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Vorwort

Die Beitrige des vorliegenden Bandes fassen Ergebnisse aus einem
mehrjihrigen Forschungsprojekt zusammen, das die Analyse internatio-
naler Strategien grof3er Industricunternehmen zum Gegenstand hat. Mit
seiner Fragestellung bezieht sich das Projekt auf die gegenwiirtige Dis-
kussion iiber die Globalisierung der Okonomie und die Zukunft der Pro-
duktionsarbeit in traditionellen Industrielindern. Damit wird auch die
aktuelle ,Standortdebatte® beriihrt, in der — hiufig mit kurzschliissigen
Argumenten - die inzwischen lang anhaltende Beschiftigungskrise auf
die zunehmende Globalisierung zuriickgefiihrt wird. Die in diesem Buch
dargestellten Befunde zur Internationalisicrung der Produktion beleuch-
ten wesentliche Aspekte der Umsetzung internationaler Unternehmens-
strategien und konnen zur Versachlichung der Diskussion beitragen.

Das Forschungsprojekt zeichnet sich durch eine methodische Konzeption
aus, die fir sozialwissenschaftliche Untersuchungen in zweierlei Hinsicht
ungewdohnlich ist. Zum ersten waren die Arbeiten am Projekt iber lange-
re Zeit hinweg eingebettet in einen internationalen Verbund von Sozial-
wissenschaftlern, die sich gemeinsam zum Ziel gesetzt hatten, die Reali-
sierungsformen globaler Strategien und die Auswirkungen auf die Indu-
striearbeit jeweils aus den nationalen Kontexten heraus zu untersuchen.
Zum zweiten konnten in einem als exemplarisch ausgewéhlten, weltweit
agierenden Konzern eine Vielzahl nationaler Standorte untersucht und
damit eine auBlerordentlich breite, iiber die Herkunftslinder der beteilig-
ten Wissenschaftler hinausreichende Erhebungsbasis erreicht werden.

(1) Der internationale Forscherverbund bestand aus Betriebswirten, Ma-
nagementforschern, Industriesoziologen und Arbeitswissenschaftlern aus
der Schweiz, Schweden, Spanien und Kanada und einer weiteren Projekt-
gruppe zur Erarbeitung einer Zusatzstudie iiber Japan unter Beteiligung
japanischer Forscher. Dabei gestalteten sich die Untersuchungsaktiviti-
ten der beteiligten Wissenschaftler dezentral wie auch kooperativ. Die in
ihren nationalen Forschungsinstitutionen eingebundenen Wissenschaft-
lergruppen organisierten jeweils fiir sich den Zugang zum empirischen
Feld, die Erhebungen, die Erstellung von Fallstudien sowie die Auswer-
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tung der gesammelten Daten. Sie kooperierten zugleich, indem sie die
Erhebungsarbeiten aufeinander abstimmten, auf Workshops Zwischener-
gebnisse austauschten und gemeinsam wesentliche Befunde in einem eng-
lischsprachigen Band veréffentlichten.!

Die [nitiative zu dem internationalen Forschungsvorhaben ging von einer
schwedischen Forschergruppe um Prof. Dr. Torsten Bjorkman aus, sei-
nerzeit Royal Institute of Technology in Stockholm. Diese nahm im Win-
ter 1990/91 auch Kontakt mit dem ISF und den Autoren der vorliegenden
Publikation auf, um deren Beteiligung anzuregen. In der Hauptphase der
Projektarbeiten (1993 — 1996) waren neben der deutschen Forschergrup-
pe vor allem beteiligt: Jacques Bélanger (Kanada); Christian Berggren,
Lars Bengtsson, Torsten Bjorkman, Peter Friedrich (Schweden); Margit
Osterloh, Antoinette Weibel (Schweiz); Armando Fernandez Steinko,
Christoph Kdéhler (Spanien) sowie, im Rahmen der Zusatzstudie iiber Ja-
pan, Norbert Altmann mit Koshi Endo, Masami Nomura und Makoto
Yoshida (Japan).

(2) Das untersuchte Unternehmen war der international tétige Elektro-
konzern ABB (Asea Brown Boveri), der 1988 aus einer Fusion der Kon-
zerne BBC (Schweiz) und ASEA (Schweden) hervorgegangen ist. Dieser
Konzern deckt weltweit ein breites Produktspektrum an Investitionsgii-
tern ab und ist in Hinblick auf seine Internationalisierungsstrategie als
exemplarisch und zukunftsweisend anzusehen. An allen untersuchten
Standorten, sowohl in den Lindern der einzelnen Forschergruppen als
auch in USA und Polen, stieien die beteiligten Wissenschaftler im Unter-
nehmen auf eine hohe Bereitschaft, den Zugang zu Managementzentra-
len und Produktionsstandorten zu gewidhren und in Form von Experten-
gespréchen zum Fortgang der Untersuchung beizutragen. So entstanden
zahlreiche Fallstudien, deren Befunde in die thematisch gebiindelten in-
ternationalen Arbeiten und Vergleiche eingehen konnten.

Lediglich die Erhebungsarbeiten zur Zusatzstudie iiber Japan wurden in
vergleichbaren, aber nicht dem gleichen Konzern angehirenden Produk-
tionsstidtten durchgefiihrt. Die Ergebnisse dieses Teils der internationalen
Untersuchung werden parallel zu diesem Band in einer gesonderien Pu-

1 J. Bélanger; C. Berggren; T. Bjorkman; C. Kéhler {eds.): Producing Beyond
Frontiers - ABB and the Meaning of Being Local Worldwide, Ithaca/New
York 1998.
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blikation vorgelegt.Z Sie konzentriert sich auf die betriebliche Rationali-
sierungs- und Arbeitspolitik und aus sachlichen Griinden nicht auf die In-
ternationalisierungsfrage.

(3) In die im folgenden prisentierten Untersuchungsergebnisse sind auch
Befunde aus anderen, zeitlich parallel laufenden ISF-Projekten eingeflos-
sen, die sich mit dem gegenwirtigen Wandel von Unternehmensstrategi-
en und -strukturen befaBten. Auch wenn deren konkrete Fragestellung
jeweils eine andere war, spielten Fragen der Internationalisierung und
des Standorterhalts darin eine groBe Rolle, so daB zugleich das vorliegen-
de Projekt beriihrt wurde. Zu nennen sind hier insbesondere der ,,Exper-
tenkreis Zukunftsstrategien®, dessen Diskussionsergebnisse teilweise in
Wechselwirkung mit dem Untersuchungsprojekt standen (vgl. Meil 1996),
sowie eine quantitative Bestandsaufnahme zur Internationalisierung der
Produktion bei kleinen und mittleren Unternehmen (vgl. Schultz-Wild,
von Behr 1998).

(4) Die von den deutschen Wissenschaftlern durchgefiihrten Arbeiten an
dem Projekt hat das Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft, For-
schung und Technologie (BMBF) von Herbst 1993 bis Friihjahr 1997 im
Rahmen des Verbundes Sozialwissenschaftliche Technikforschung unter
dem Titel ,Nationalspezifische Entwicklungstendenzen von Industriear-
beit” gefiirdert.

Unser besonderer Dank gilt Herrn Dr. Hansvolker Ziegler vom BMBFE,
der die Durchfiihrung des Projektvorhabens nachhaltig unterstitzt und
nicht zuletzt eine Ausweitung der zunichst auf die , Triade® (Westeure-
pa, Nordamerika, Japan) konzentrierten Untersuchungsperspektive er-
moglicht hat. Als sich im Laufe des Projektes herausstelite, dai die Lin-
der Mittel- und Osteuropas fiir die Entwicklungsbedingungen der Investi-
tionsgliterindustrie eine zunehmend wichtigere Rolle spielen, konnte das
Projekt um diese neue regionale Perspektive erganzt werden.

Unseren ausdriicklichen Dank richten wir auch an die vielen Gesprichs-
partner von ABB in der Schweiz, Schweden, Spanien, Polen, USA und
Deutschland, die zu Gesprichen und Diskussionen bereitstanden und uns
wichtige Hinweise und Informationen gaben. Besonders zu nennen ist

2 N. Altmann; K. Endo; M. Nomura; M. Yoshida: Innovative Arbeitspolitik? —
Zur qualifizierten Produktionsarbeit in Japan, Frankfurt/New York 1998,
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hier Herr Dr. Helmut Klepper vom Unternehmensbereich Energieerzeu-
gung der ABB Mannheim, der uns in der Anlage unserer empirischen Ar-
beiten mit seiner Sachkunde und Erfahrung beraten hat, wichtige Kon-
takte im Unternehmen vermittelte und vor allem im Laufe des Projekts
auch wesentliche Untersuchungsergebnisse mit uns diskutierte.

Miinchen, im Oktober 1997 Marhild von Behr
Hartmut Hirsch-Kreinsen
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Marhild von Behr, Hartmut Hirsch-Kreinsen

Einleitung

L

Anfang der 90er Jahre galt ein Hauptinteresse der industriesoziologi-
schen und wirtschaftspolitischen Debatte noch der Produktivititsstarke
japanischer Produktionssysteme und der Frage nach einem neuen domi-
nanten Produktionsmodell, welches das tayloristisch-fordistische Ratio-
nalisierungsmuster ablost, Zugleich rickte aber auch die Frage in den
Vordergrund, welche Verinderungsprozesse in der industriellen Produk-
tion durch die zunehmende ékonomische Globalisierung ausgel&st wer-
den. Damit vollzog sich ein tiefgreifender Themenwechsel in der indu-
striellen Praxis sowie in der wissenschaftiichen und politischen Diskus-
sion.

Riickblickend betrachtet zeigt sich dieser thematische Umschwung be-
reits in der Ausrichtung von Fragestellung und Zielsetzung des Projektes.
Unsere Ausgangsthese unterstellte, dal} Entwicklungstendenzen der Pro-
duktionsarbeit sich nicht mehr ausreichend erfassen liellen, wenn allein
die Einfithrung ,neuer Produktionskonzepte® und deren Verbreitungs-
grad untersucht werden. Die wachsende Internationalisierung der Pro-
duktion wiirde, so war die These, neue Unternehmensstrukturen hervor-
bringen, die wesentlichen Einfluf} auf die Entwicklung von Industriear-
beit haben muBten. Die Untersuchungskonzeption war daher so angelegt,
da} zum einen die Frage nach den Durchsetzungschancen und -proble-
men neuer arbeitsorganisatorischer Konzepte weiter geklirt werden soll-
te. Zum anderen sollten - gleich bedeutsam - die Auswirkungen neuer in-
ternationaler Unternehmensstrategien auf die Industriearbeit genauer
untersucht und in die Analyse einbezogen werden.

Zu Projektbeginn zeichnete sich freilich die Internationalisierung der In-
dustrie nicht in dem Mafe ab, wie sie heute beobachtbar ist. Globalisie-
rung galt Anfang der 90er Jahre als eine wichtige Zukunftsstrategie
hauptsiichlich groBer, bereits multinational titiger Unternechmen, die
zweifellos Ausstrahlungseffekte haben wiirde. Daf aber auch weite Teile
der iibrigen Industrie sich gendtigt sehen wiirden, iiber den Export hinaus
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grenziiberschreitende Aktivititen aufzunehmen, war damals nicht unbe-
dingt absehbar. Ebensowenig war zu Projektbeginn vorauszusehen, daB
die Globalisierung in den Folgejahren zu einem Schlagwort werden wiir-
de, das ins Zentrum der Auseinandersetzungen zwischen den Interessen-
vertretungsparteien riickt und das um die Jahrtausendwende die wissen-
schaftliche und politische Diskussion beherrscht.

IL

Die Untersuchung war von der Grundannahme bestimmt, dall gegenwir-
tig ein konsistentes und eindeutig dominantes Rationalisierungsmuster in
der Industrie nicht erkennbar ist. Davon ausgehend sollte der Frage be-
sondere Aufmerksamkeit geschenkt werden, welche Durchsetzungschan-
cen innovative Rationalisierungsstrategien haben, die sich deutlich von
strukturkonservierenden, traditionellen Strategien abheben. Es sollte der
Frage nachgegangen werden, inwieweit Unternehmen — unter dem Druck
der teilweise dramatisch verschobenen Konkurrenzverhiltnisse auf den
nationalen und internationalen Absatzmarkten -- die Ziele der Steigerung
Okonomischer Effizienz, Erhéhung der Flexibilitdt, Verkiirzung von Pro-
duktions- und Innovationszeiten, Verbesserung der Qualitiits- und Inno-
vationsfihigkeit mit innovativen Strategien verfolgen oder — anders for-
muliert — inwieweit sie sich an neuen Managementkonzepten wie Dezen-
tralisierung, Hierarchicabbau, erweiterten Autonomiespielrdumen,
Selbstregulation, Aufgabenintegration und kooperativen Arbeitsbezie-
hungen orientieren.

Dabei wurde weiterhin von der Annahme ausgegangen, dafi unter den
Bedingungen der Internationalisierung der Produktion spezifische gesell-
schaftsstrukturelle, kulturelle und institutionell-politische EinfluBfakto-
ren wie auch regionalspezifische Regulationsformen von Arbeit Einflufl
auf die Realisierung der Rationalisierungsstrategien haben. In die Pro-
jektfragestellung mufite folglich auch der Aspekt einbezogen werden, daB
auf der Ebene eines weltweit agierenden Gesamtunternehmens die ver-
folgten Rationalisierungsziele und -prinzipien mit spezifischen, nationa-
len und lokal-strukturellen Bedingungen abgestimmt werden miissen und
auf diese Weise sich je unterschiedliche Formen von Industriearbeit her-
ausbhilden.
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Konkret wurden mit dem Projekt mehrere Untersuchungsfragen verfolgt:

- die Analyse der Durchsetzungsprozesse industrieller Internationali-
sierungsstrategien und die damit verbundenen Verdnderungen von
Industriearbeit in international vergleichender Perspekiive;

—  die exemplarische Untersuchung dieser Prozesse am Beispiel des in-
ternational agierenden ABB-Konzerns; dabei sollte versucht werden,
diesen exemplarischen Fall vergleichend in generelle Entwicklungs-
tendenzen industrieller Rationalisierung einzubinden;

— der EinfluB von ,,Standortfaktoren auf die Konzernstrategie und
die Entwicklung von Industriearbeit, wobei in industriepolitischer
Perspektive insbesondere auf den Vergleich innerhalb der ,, Triade”
(Westeuropa, Nordamerika, Japan) abgestellt werden sollte.

Grundsitzlich wurde damit auf eine Uberwindung der bisherigen natio-
nalspezifischen Engfiihrung der industriesoziologischen Rationalisie-
rungsdiskussion abgestellt. Es ging nicht allein um eine komparativ-stati-
sche, international vergleichende Analyse der Entwicklung von Industrie-
arbeit in verschiedenen Lidndern. Vielmehr ging es um die Analyse von
Riickkopplungsprozessen, in denen sich sowohl die Konzernstrategie als
auch die nationalspezifischen (Standort-)Bedingungen als Objekt interna-
tionaler Konzernstrategien verindern, d.h.

- zum einen um die Analyse des wechselseitigen Zusammenhangs zwi-
schen der internationalen Konzernstrategie und den einzelnen natio-
nalen Produktionsstatten und Standortbedingungen;

-~ zum anderen um die Frage nach dem darin eingebetteten - koopera-
tiven und konkurrenziellen — Verhiiltnis zwischen den nationalen
Produktionsstdtten und Standorten, das seinerseits die Konzern-
strategie moglicherweise nachhaltig beeinfluft.

Im Verlauf der Untersuchung fand eine urspriinglich nicht vorgesehene
Erweiterung des empirischen Untersuchungsfeldes in Richtung Osteuro-
pa statt, Denn es wurde sehr schnell deutlich, dafi die Internationalisie-
rungsstrategien eines westeuropiischen Konzerns seit der Offnung der
Grenzen nach Osten kaum mehr angemessen untersucht werden kénnen,
wenn nicht der stindig wachsende EinfluB und die Moglichkeiten osteu-
ropdischer Miarkte und Linder beriicksichtigt werden. Obgleich iiber den
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gegebenen Projektrahmen hinausweisend, wurde versucht, dieser Not-
wendigkeit in der laufenden Arbeit Rechnung zu tragen.

IIL.

Im Unterschied zur aktuellen Globalisierungs- und Standortdebatte kon-
zentrieren sich die folgenden Beitrige auf Unternehmensstrategien und
Unternchmensstrukturen. Es handelt sich dabei um eine Ebene, die in
der Standortdebatte bislang nur wenig beriicksichtigt wird, bezieht diese
sich doch zumeist auf makrodkonomische Zusammenhinge und gesell-
schaftspolitische Probleme und Konsequenzen. Von wenigen Ausnahmen
abgesehen, liegen zur Frage nach neueren Internationalisierungsstrategi-
en von Industrieunternehmen noch kaum aktuelle, empirisch gehaltvolle
Untersuchungsergebnisse vor (z.B. Jiirgens u.a. 1989; Diill, Bechtle 1991;
Dunning 1993; Ruigrok, van Tulder 1995). Zu verweisen ist in diesem Zu-
sammenhang auch auf die breite betriebswirtschaftliche Diskussion, die
sich zumeist in normativer Perspektive mit den Strategien internationaler
Unternchmen befalit (z.B. Bartlett, Goshal 1989; Ferdows 1997),

Die Untersuchungsergebnisse, die in den folgenden Beitrigen zusam-
mengefafit sind, bezichen sich hauptsichlich auf zweil Unternehmensspar-
ten des ABB-Konzerns: auf eine Unternehmenssparte des hochkomple-
xen Anlagenbaus (Energieerzeugung) sowie auf eine Unternehmensspar-
te weniger komplexer Giiter (Energieiibertragung). Linderspezifische
Schwerpunkte der von der deutschen Forschergruppe ausgehenden Un-
tersuchungen waren dabei Betriebe in Deutschland und der Schweiz,
Weitere Untersuchungen richteten sich auf Betriebe in Schweden, den
USA und Polen.

Es werden im folgenden relevante Ausschnitte aus den vorliegenden Un-
tersuchungsergebnissen unter verschiedenen Themen zusammengefait:

Hartmut Hirsch-Kreinsen gibt in dem ersten Beitrag einen Uberblick
iiber generelle Tendenzen der Internationalisierung der Produktion, den
beobachtbaren Wandel der Unternehmensstrategien und iiber die kon-
krete Strategie, die der untersuchte Konzern verfolgt. In seinem zweiten
Beitrag werden die Verdnderungen der Unternehmensorganisation und
die damit verbundenen Probleme der Steuerung und Integration interna-
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tionalisierter Unternehmen thematisiert. Uber Konvergenzen und Diver-
genzen der Arbeitsorganisation im internationalen Vergleich berichtet
der dann folgende Beitrag von Marhild von Behr, der sich auf die Her-
ausbildung und Funktionsweise eines Produktionsnetzwerks fiir hoch-
komplexe Giiter bezieht.

Der Beitrag von Rainer Schultz-Wild beschreibt ausfiihrlich die Situation
eines Standortes in einem Hochlohnland, der im Rahmen eines neu auf-
gebauten internationalen Produktionsverbunds seine Wettbewerbsfihig-
keit erhghen und unter Nutzung seiner spezifischen Standortbedingungen
besondere Strategien entwickeln muB, um seine Position im Unterneh-
men zu halten.

Mit Problemen der Interessenvertiretung im internationalen Konzern be-
faBt sich der Beitrag von Klaus Schmierl. Es wird die Frage erdrtert, in-
wieweit sich gegenwirtig ein Wandel industrieller Beziehungen im inter-
nationalen Unternehmensverbund feststellen 1d8t, der eine steigende
»~Amorphie* im ,,normierten Verhandlungssystem* anzeigt.

Am Ende dieses Buches wird von Marhild von Behr das Thema der Aus-
weitung westlicher Produktionsstrategien in die Lander Mittel- und Ost-
europas aufgegriffen. Um die mogliche zukiinftige Rolle von éstlichen
Standorten in westlich gesteuerten Produktionsnetzwerken zu verdeutl-
chen, die sich nicht mehr allein auf die Funktion ,verlingerter Werkbén-
ke* beschrinken muB, werden abschlieBend anhand von zwei Fallbeispie-
len die Autonomiebestrebungen und -chancen von jiingst in den Unter-
nchmensverbund aufgenommenen polnischen Standorten genauer analy-
siert.

Die Autoren waren seit Projektbeginn an der vorliegenden Untersuchung
beteiligt und sind, mit Ausnahme von Hartmut Hirsch-Kreinsen, der
wihrend der Verdffentlichungsarbeiten an diesem Band eine Titigkeit
als Professor fiir Industriesoziologie an der Universitit Dortmund aufge-
nommen hat, Mitarbeiter des Instituts fiir Sozialwissenschaftliche For-
schung e.V. - ISF Miinchen.
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Hartmut Hirsch-Kreinsen

Internationalisierung der Produktion

1. Zur Entwicklung des Weltmarktes
2. Wandel der Unternehmensstrategien

3.  Transnationale Strategie als Entwicklungsperspektive:
Das Beispiel ABB

4,  Konsequenzen fiir den Produktionsstandort Deutschland

1. Zur Entwicklung des Weltmarktes

Die tatsdchliche Intensitit und die Reichweite des derzeitigen und viel-
diskutierten Globalisierungsprozesses sind umstritten. Einmal wird auf
historisch frithere Phasen der industriellen Entwicklung verwiesen, die
von einer dhnlich intensiven Internationalisierung der 6konomischen Be-
ziehungen geprigt waren. So iberschritten relevante Waren- und Pro-
duktionsketten historisch schon sehr frihzeitig nationale Grenzen, kon-
stituierten einen Weltmarkt und eine historisch spezifische Form interna-
tionaler Arbeitsteilung (z.B. Wallerstein 1984). Insbesondere fillt dabei
die Phase zu Beginn dieses Jahrhunderts ins Auge, die nicht nur von ei-
nem groflen Welthandelsvolumen, sondern auch von einem hohen Ni-
veau der internationalen Direktinvestitionen geprigt war (Kennedy 1991,
S. 616; Roth 1984). Weiterhin wird auf die Grenzen des derzeitigen Glo-
balisierungsprozesses hingewiesen (z.B. Hirst, Thompson 1992; Altvater,
Mahnkopf 1996). Dies betrifft zum einen die riumlich-geographische
Ausrichtung der internationalen Direktinvestitionen, Thr Verlauf konzen-
triert sich auf die industrialisierten Linder der ,,Triade® und einige weni-
ge neu industrialisierte Lander und Regionen, wihrend der Investitions-
fluB an ganzen GroBregionen wie Afrika bis heute faktisch vorbeigeht
(z.B. UNCTAD 1995, S. 43 ff.). Zum anderen zeigen empirische Untersu-
chungen, daf selbst als besonders internationalisiert geltende GroBunter-
nehmen bis heute eine ausgepridgte ,home base“ entweder in Hinblick
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auf zentrale Unternehmensfunktionen oder in Hinblick auf relevante
Umsatzanteile aufweisen (Ruigrok, van Tulder 1995, S. 152 ff.).

Ohne Vorliuferphasen und vor allem auch die Grenzen des derzeitigen
Globalisierungsprozesses in Frage stellen zu wollen, ist gleichwohl von ei-
ner historisch neuen Qualitit der Globalisierung der Okonomie auszuge-
hen (vgl. Altvater, Mahnkopf 1996, S. 33 ff.). Festmachen 1aBt diese sich
vor allem an dem Umstand, daB im Unterschied zu frither die bisherigen
national verfaBten Grenzen dkonomischen Handelns erodieren. Basierte
die Internationalisierung in der Vergangenheit auf nationalstaatlicher
Kompetenz und der weltweiten Hegemonie einzelner Nationalstaaten
wie etwa die der USA in der Nachkriegszeit, so findet sich jetzt ein globa-
lisiertes ékonomisches System, in dem sich die Position einzelner Natio-
nalstaaten nachhaltig veridndert. Es entsteht ein Weltmarkt mit global in-
terdependenten Regionen und Lindern, deren Zusammenhang nicht zu-
letzt durch die Entwicklung und den Einsatz moderner Transport- und
Kommunikationstechniken auf Dauer gestelit wird. Im Unterschied zu
frither etablieren sich damit trotz aller Begrenzungen im einzelnen global
ausgerichtete Wertschopfungs- und Produktionsketten, die eine neue,
globale Ebene konomischer Aktivititen konstituieren. Die Konsequenz
ist, daf3 im Unterschied zu frither die soziotkonomischen Strukturen ein-
zelner Linder und Regionen jetzt unmittelbar in die Dynamik eines sich
verdndernden Weltmarktes einbezogen werden. Einzelne Lander und
Regionen waren friher vergleichsweise stabiler Ausgangspunkt einer
fortschreitenden Internationalisierung der 6konomischen Beziehungen.
Nun sind sie eingebunden in einen permanenten Riickkopplungsprozef}
zwischen der Internationalisicrung, dem dadurch sich verdndernden
Weltmarkt und den davon ausgehenden Zwingen auf ihre ldnder- und
regionalspezifischen Strukturen.

Uniibersehbares Indiz fiir diese neue Qualitdt globalisierter dkonomi-
scher Beziehungen ist der Anstieg der weltweiten Direktinvestitionen in
den letzten Jahren; einer Einschitzung der OECD zufolge befinden sich
seit 1985 die internationalen Direktinvestitionen in ihrer Gesamtheit ge-
radezu in einer ,take off“-Phase (OECD 1992, S. 213 {.). Dies gilt gene-
rell fiir alle westlichen Industrielinder wie insbesondere auch fiir die
Bundesrepublik. Ausgehend von einem im internationalen Vergleich re-
lativ niedrigen ausldndischen Vermégensbestand hat sich die Gesamt-
summe auslandischer Direktinvestitionen deutscher Unternchmen zwi-
schen 1986 und 1995 von rd. 10 auf 35 Mrd. Dollar mehr als verdreifacht.
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Mit diesem Volumen steht 1993 Deutschland nach Grofibritannien und
den USA an dritter Stelle aller im Ausland investierenden Liander; es fol-
gen Japan und Frankreich (UNCTAD 1996, S. 5}.

Neueren Zahlen der Bundesbank zufoige umfassen 1995 die ausldndi-
schen Vermégensbestinde deutscher Unternehmen ein Volumen von
375,8 Mrd. DM, wovon 165,6 Mrd. DM auf das Verarbeitende Gewerbe
entfallen. Mit 574 Mrd. DM verfiigt dabei die Chemische Industrie iiber
die hochsten Vermdgensbestinde im Ausland. Mit Abstand folgen der
StraBenfahrzeugbau (30 Mrd. DM), die Elektrotechnische Industrie
{26,1 Mrd. DM) und der Maschinenbau mit rd. 19 Mrd. DM, Differen-
ziert nach Lindern und Landergruppen kommt, gemessen am Stand aller
deutschen Direktinvestitionen, nach wie vor den EU-Landern die grofite
Bedeutung zu; hier investierten deutsche Unternehmen 1995 insgesamt
207,9 Mrd. DM. Es folgen die USA (80,8 Mrd. DM), der grofie Block der
Entwicklungsliander (38,4 Mrd. DM) und der asiatisch-pazifische Raum
mit 10,3 Mrd. DM. In den Reformlidndern betrédgt der Bestand deutscher
Direktinvestitionen 1995 insgesamt 12,5 Mrd. DM; angesichts des noch
vor wenigen Jahren sehr niedrigen Ausgangsniveaus verbergen sich hin-
ter dieser Summe hohe jdhrliche Zuwachsraten. Grofie Anteile an dieser
Investitionssumme finden sich beispielsweise in der Tschechischen Repu-
blik mit 3,9 Mrd. DM und in Polen mit 1,7 Mrd. DM (Deutsche Bundes-
bank 1997).

Hintergrund dieser wachsenden Bedeutung internationaler Direktinvesti-
tionen der deutschen Industrie sind tiefgreifende Strukturverdnderungen
des Weltmarktes, die sich im Verlauf der Nachkriegsprosperitdt der 60er
und 70er Jahre einstellten: Erstens agierten die Unternehmen zunehmend
auf einem dhnlichen oder gleichen technologischen und 6konomischen
Niveau, und es entstand eine ausgeprigte Konkurrenzsituation, die die
frither in vielen Branchen vorherrschende Dominanz amerikanischer Un-
ternehmen abliste. Die Konkurrenz wurde durch die Sattigung der Nach-
frage in einzelnen Marktsegmenten und durch Uberkapazititen in vielen
Industriebranchen verschirft. Zweitens wuchs auf den Markten fiir einfa-
che, in arbeitsintensiven Produktionsprozessen herstellbare Produkte die
Konkurrenz von Unternehmen aus bislang kaum auf dem Weltmarkt in
Erscheinung getretenen neu industrialisierten Lindern heran. Begleitet
waren diese Tendenzen — drittens — von zunehmend unkalkulierbaren
Wihrungsverschiebungen aufgrund der Erosion der Leitwihrungsfunkti-
on des Dollars und der daran gebundenen internationalen Regelungs-
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mechanismen. SchlieBlich verbanden sich damit trotz aller wirtschaftspo-
litischen Liberalisierungsversuche neue Formen protektionistischer Poli-
tik einzelner Linder oder Landergruppen, und es entstanden neue, von-
einander abgeschottete Segmente des Weltmarktes.! Die Folgen sind bis
heute neue und hiufig unkalkulierbare Barrieren fiir die bis dahin vor-
nehmlich vom Handel und Export bestimmten internationalen ékonomi-
schen Verflechtungen.

Fiir die Unternehmen haben diese verianderten Marktbedingungen be-
trichtliche Konsequenzen. Soll ihr bisheriger Absatz von Waren gesichert
oder gar ausgeweitet werden, so wird ein Wandel ihrer Strategien unab-
dingbar. Ausweg aus dieser Situation ist die betrichtliche Steigerung aus-
landischer Direktinvestitionen, d.h. die Internationalisierung der Produk-
tion. Notwendig wird dabei die Bewaltigung gegenldufiger Erfordernisse:
Einerseits dringt die intensivere Konkurrenz auf stindige Kostensenkung
durch den Ausbau global ausgerichteter ,economies of scale”, d.h. der
Nutzung der Kostenvorteile der Massenproduktion. Andererseits erfor-
dert die wachsende Bedeutung neuer ,home markets“ eine Dezentrali-
sierung und Verlagerung von Produktions- und anderen Unternehmens-
funktionen in die sich bildenden Regionen und eine verstirkte ,,economy
of scope”, d.h. eine Erweiterung und Flexibilisierung der Produktpalette,
Zugleich erhoht sich infolge der konkurrenzbedingten Verkiirzung der
Lebensdaver von Produkten generell der Druck auf Innovations- und
Produktionszeiten, deren betrichtliche Verkiirzung fiir die einzelnen Un-
ternehmen unumginglich wird,

2, Wandel der Unternehmensstrategien

In Zusammenhang mit diesem Strukturwandel des Weltmarktes verin-
dern sich die Internationalisierungsstrategien von Unternehmen betricht-
lich.2 Im Zuge der ansteigenden Direktinvestitionen verlieren die tradi-
tionellen, teilweise bis in die 20er Jahre zuriickreichenden Internationali-

I Auch als voluntary trade agreements” zwischen einzelnen Lindern und Lin-
dergruppen umschricben, die den Welthandel beeintrichtigen (Barnevik
1997).

2 Vgl besonders zum folgenden auch die Ergebnisse der internationalen Ma-
nagementforschung (z.B. Bartlett, Ghoshal 1989; Macharzina 1993; Meffert
1990).
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sierungsstrategien vor allem von GroBunternehmen ihre frithere Bedeu-
tung: Einmal handelt es sich dabei um eine ,,Exportstrategie” von im Prin-
zip national ausgerichteten Unternehmen, die einen — an auslindische
Marktverhiltnisse nur wenig angepaBten — Export ihrer Produkte verfol-
gen. Beispiele hierfiir sind US-Konzerne aus der Biiromaschinen-, Com-
puter- oder Werkzeugmaschinenbranche, die in der Vergangenheit auf-
grund ihres Produktivititsvorteils und technisch fortgeschrittenen Stan-
des der Produkte diese relativ problemlos exportieren konnten. Eine an-
dere, frither hiufig anzutreffende Strategie kann als ,multinational” be-
griffen werden; sie ist gekennzeichnet durch ein lockeres, tiber Jahrzehnte
hinweg gewachsenes Konglomerat von Konzernzentrale und starken aus-
lindischen Tochtergesellschaften. Solche Strategien fanden sich vor-
nehmlich in Europa bei Konzernen der Elekirotechnischen Industrie und
der Nahrungsmittelindustrie, aber auch bei amerikanischen Automobil-
konzernen wie General Motors und Ford.

Diese Strategien wandeln sich unter dem Druck des Weltmarktes in
Richtung eines Kontinuums, das durch zwei Strategietypen begrenzt wer-
den kann:

(1) Auf der einen Seite findet sich der Typus einer ,.globalen Strategie”,
die auf weltweit homogene Marktsegmente abzielt und eine Integration
der Unternehmensteile auf dem Weg einer tendenziell weltweiten Stan-
dardisierung von Produktion und Produkten und einer moglichst weitge-
henden Zentralisierung von Entscheidungen und Funktionen anstrebt.
Konkurrenzvorteile sollen hier auf der Basis der ,,economies of scale®, ei-
ner deutlichen Verringerung der Fertigungstiefe in den einzelnen Pro-
duktionsstdtten und einer gezielten Nutzung regionaler und linderspezifi-
scher Kostenvorteile durch den Aufbau globaler Zulieferbeziehungen er-
reicht werden. Bezeichnet wird damit ein Typus von Internationalisie-
rungsstrategien, der seit Ende der 70er Jahre vornehmlich von japani-
schen Unternehmen der Photoindustrie und Unterhaltungselektronik
verfolgt wurde. Teilweise findet sie sich aber auch in der Automobilindu-
strie etwa in Zusammenhang mit der immer wieder verfolgten Strategie
eines ,Weltautos“. So beschreiben Dill und Bechtle (1991) am Beispiel
eines europiischen Konzerns der Unterhaltungselektronik das Modell ei-
ner ,simulierten Fabrik” mit einem hohen Grad von Entscheidungszen-
tralisierung und EDV-gestiitzter Steuerung und Kontrolle standardisier-
ter Produktionsabldufe in verschiedenen Lindern, das dem Typus der
globalen Strategie sehr nahekommt.
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(2) Auf der anderen Seite 4Bt sich der Typus einer transnationalen”
Strategie identifizieren. Diese Strategie zeichnet sich durch einen starken
Regionalbezug und damit einhergehende differenzierte Produkt- und
Produktionsstrategien aus. Wachsende Internationalisierung meint hier
allenfalls nachgeordnet die Nutzung von Standardisierungsvorteilen etwa
bei der Fertigung bestimmter Produktkomponenten und die Zentralisie-
rung einzelner Schlisselfunktionen wie Forschung und Entwicklung so-
wie Beschaffung. Wie im zweiten Beitrag dieses Bandes noch genauer
ausgefiihrt wird, ist die Unternehmensintegration bei der ,transnationa-
len* Strategie nicht durch Zentralisierung, sondern durch netzwerkférmi-
ge Abstimmungsprozesse regionalisierter und dezentraler Betriebseinhei-
ten gekennzeichnet. Unternchmensorganisatorisch werden formal eigen-
standige Unternehmen gegriindet, die ihrerseits wiederum in sog. Cost-
Center und Profit-Center untergliedert sind. Konkurrenzvorteile sollen
durch cine ausgeprigte ,,economy of scope® und Marktnihe, durch die
tendenziell weltweite, gleichsam synergetische Nutzung regionaler Kom-
petenzen und auch durch die Flexibilitit und Innovationsfihigkeit kleiner
Unternehmenseinheiten erreicht werden. Diese relative Offenheit der
Konzernstruktur insgesamt soll die eigene kontinuierliche Rationalisie-
rung gewihrleisten sowie die jederzeitige und schnelle Anpassung an sich
dndernde Weltmarktbedingungen sicherstellen. Auf Dauer wird damit ei-
ne organisatorische Verdnderungsdynamik in Gang gehalten, die ihre
Antriebskriifte im Wechselspiel zwischen den Rahmenvorgaben der Kon-
zernzentrale und der Handlungsautonomie dezentraler Unternehmens-
einheiten sowie den Kooperations- und Konkurrenzprozessen zwischen
den dezentralen Einheiten findet.

3. Transnationale Strategie als Entwicklungsperspektive:
Das Beispiel ABB

Restimiert man die vorliegenden empirischen Befunde, so erweist sich die
transnationale Strategie mit ihren Netzwerk-Strukturen als vorherrschen-
de Entwicklungsperspektive der fritheren Internationalisierungsstrategi-
en von Unternchmen in allen industrialisierten Lindern (z.B. Emmott
1993; Dunning 1994; Ruigrok, van Tulder 1993, S. 178 ff.). Freilich han-
delt es sich dabei nicht, wie die Managementliteratur verschiedentlich
vermuten 148t (z.B. Bartlett, Goshal 1989; Ohmae 1994), um einen neuen
»one best way™ der Internationalisierung von Unternehmensaktivitdten.

22

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



Vielmehr bezeichnet die transnationale Strategie, wie auch das im folgen-
den genauer beschriebene Beispiel ABB zeigt, ein breites Feld im einzel-
nen sehr verschiedener Strategievarianten.’

31 Zur Grundstruktur des Konzerns

Als ,Musterbeispiel* fiir eine transnationale Strategie gilt der ABB-Kon-
zern (Osterloh, Weibel 1996, S. 138). Er entstand 1988 durch die Fusion
der beiden Unternehmen Asea (Schweden) und Brown Boveri (Schweiz)
(vgl. Hirsch-Kreinsen, Wilhelm 1996). Die Konzernleitung ist in Ziirich
angesiedelt, das Kapital liegt 1996 jeweils zu 50 % in den Hénden der
Asea AB (Schweden) und der BBC AG (Schweiz). Die ABB AG ist die
Holding-Gesellschaft des Konzerns, der 1996 weltweit iiber 1.000 Einzel-
unternehmen, 37 produktorientierte Unternchmensbereiche (Business
Areas) und vier Unternehmenssparten (Business Segments) umfafit. Der
Konzern ist in mehr als 100 Lindern prisent, wobei die einzelnen Unter-
nehmen zu Lindergesellschaften zusammengefaft sind.

Der Umsatz des Konzerns betrigt weltweit 1996 rd. 34,5 Mrd. $, davon
konnte die deutsche Landesgesellschaft einen Gesamtumsatz von rd.
4,8 Mrd. § verbuchen. Insgesamt beschiftigt der Konzern im gleichen
Jahr ca. 214.900 Mitarbeiter, wihrend in Deutschland ca. 31.000 Personen
tdtig sind.

Die fiinf Unternehmenssparten weisen, gemessen an Umsatz und Mitar-
beiterzahl, unterschiedliche Gréfien auf und tragen mit verschiedenem
Gewicht zu dem Gesamtergebnis des Konzerns bei (Tab. 1), Sein Haupt-
geschift titigt der Konzern in vier technischen Unternehmenssparten:

(1) Die Sparte Stromerzeugung, in der GroBanlagen fiir die dffentliche
und industrielle Stromversorgung hergestellt werden. Das Produktspek-
trum reicht von schliisselfertigen Kraftwerken der verschiedensten Art
und Kraftwerkskomponenten wie Kessel, Turbinen und Generatoren
liber Kraftwerksleitsysteme bis hin zu Serviceleistungen. In dieser Sparte
sind 1996 ungefdhr 20 % der Mitarbeiter des Konzerns beschiftigt, die
ungefihr knapp 24 % des Gesamtumsatzes erwirtschaften.

3 Zu unterschiedlichen Strategietypen der Internationalisierung der Produktion vgi.
auch Schultz-Wild, von Behr 1998,
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35;Umsatz:'_f35'5:_',_]:';:'-'--': Ll
(Mio. | gesamt |-

..... L USS)HE-:-C G N B T
Stromer'z'e'u'gung - 9.697 23,8 43.449 20,2
Stromubertragung 1 9.025 22,2 51.134 23,8
und -verteﬂung :::: '

16,067 39,6 95.084 | 442
2.008 4,9 10.920 5,1
479 1,2 825 0.4
3.321 8,2 13.482 6,3
40.597 214.894
134,574%%%*
* 50 % der ABB Daimler-Benz Transportation-Gruppe
b z.B. Fernwirme, ElektrogroBhandel, ABB-Immobilien etc.
***  pesamt minus konzeminterne Transaktionen
Quellen: ABB 1996, 5. 35; eigene Berechnungen
Tab. 1 Umsatz und Beschiiftigung nach Unternehmenssparten
- ABB weltweit 1996

(2) Die Sparte Stromiibertragung und -verteilung, deren Produktpalette
Anlagen und Systemtechnik fir die Ubertragung und Verteilung elektri-
scher Energie umfaflt. Zu nennen sind hier beispielsweise Einzelprodukte
wie Kabel der verschiedensten Art, Transformatoren, Stromwandler und
Leistungsschalter. In diesem Unternehmenssegment sind 1996 ungeféhr
22 % der Mitarbeiter des Konzerns titig, der Umsatzanteil betrégt reich-
lich ein Fiinftel des Gesamtumsatzes von ABB.

(3) Die Sparte Industrie- und Gebiiudetechnik, die ein weites Feld sehr
unterschiediicher Produkte, Systemtechniken und Dienstleistungen in ih-
rem Gebiet anbietet. Sowohl gemessen an den Beschiftigten (ca. 44 %)
als auch am Umsatz (ca. 40 %) ist diese Unternehmenssparte 1996 die
grifte im Konzern.

(4) Die Sparte Verkehrstechnik, die komplette Bahnsysterne von Loko-
motiven und Triebkopfen iiber Hochgeschwindigkeitsziige bis hin zu Ver-
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kehrsleitsystemen und Serviceleistungen einschlieBt. Im Friihjahr 1995
wurde mit Daimler Benz vereinbart, diese Unternehmenssparte aus dem
Konzern auszugliedern und in ein neu zu griindendes Gemeinschaftsun-
ternehmen einzubringen.

ABB beschrinkt damit seine Hauptaktivititen gezielt auf den klassischen
BRereich der Elektrotechnik, nimlich die Erzeugung, Verteilung und An-
wendung von Elektrizitdt. Bislang gibt es keine Pline, etwa in High-Tech-
Gebiete wie Informatik und Computertechnologie vorzustoBen.

Unternehmensorganisatorisch ist der Konzern als Matrix strukturiert (s.
nachfolgende Abb.), in der sich die produkt- bzw. produktgruppenorien-
tierte Dimension mit einer regional- bzw. nationalbezogenen Dimension
iberlagert. Auf der Ebene des Gesamtkonzerns findet sich einerseits die
an Produktgruppen orientierte Matrixdimension mit den insgesamt fiinf
Unternehmenssparten. Quer dazu steht die regionalbezogene, vertikale
Dimension, in deren Zentrum die drei ,Super-Regionen® - Europa,
Amerika, Asien/Pazifik — liegen. Diese Matrix wird reprasentiert durch
die Zusammensetzung der internationalen Konzernleitung, der die Chefs
der einzelnen Regionen und der Sparten angehdren. Ergénzt wird diese
Matrixstruktur auf der Ebene des Gesamtkonzerns durch einige wenige
administrative Zentralfunktionen wie R&D, Customer Focus und Envi-
ronmental Affairs.

Diese Matrixstruktur setzt sich innerhalb der einzelnen Unternehmens-
sparten fort: Einerseits gibt es die knapp 37 produktbezogenen, jeweils
den Gesamtkonzern international umfassenden Business Areas, die sich
andererseits mit regionalen oder nationalen Konzerngesellschaften kreu-
zen. SchlieBlich findet sich diese Matrixstruktur abgewandelt auch auf
den Ebenen der einzelnen nationalen Gesellschaften und lokalen Produk-
tionsstdtten, wo sich die produktbezogene Dimension mit der Dimension
von Querschnittsfunktionen wie Controlling, Personalwesen und Be-
schaffung kreuzt.

Entsprechend dieser Matrixstruktur umfait das Managementsystem zum
einen international ausgerichtete Positionen, von denen aus die weltweite
Strategie des Gesamtkonzerns verfolgt werden soll, wobei es hier um
wstrategische® Aufgaben geht. Diese Positionen finden sich in der Lei-
tung der Unternehmenssparten wie auch der Business Areas. Zum ande-
ren gibt es regional- oder lokalbezogene Positionen innerhalb der Regio-
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nen der Lindergesellschaften, von denen aus das jeweilige Tagesgeschift
koordiniert werden soli; es handelt sich hierbei um die ,,operativen” Auf-
gaben, Das Management einzelner Unternehmenseinheiten berichtet mit-
hin an zwei libergeordnete Stellen: zum einen an die Leitung der jeweili-
gen Landesgeselischaft, zum anderen an die Leitung der internationalen
Business Area, der die jeweilige Unternehmenseinheit angehért.

Mit dieser Matrixstruktur soll eine mdglichst offene, flexible und nur we-
nig hierarchische Organisation realisiert werden. Der Konzernchef sieht
diese Organisationsform als den einzigen Weg an, eine komplexe, globale
Organisation so einfach und marktorientiert wie méglich zu gestalten; sei-
ner Ansicht nach lassen sich allein damit die strategischen Zielsetzungen
eines international agierenden Unternehmens realisieren (Taylor 1991).
Dieser Auffassung entspricht auch die Diskussion in der wissenschaftli-
chen wie auch praktischen Managementliteratur. Dort wird der Konzern
mit seiner spezifischen Organisationsstruktur als besonders zukunftswei-
send angesehen und als Modell fiir international agierende Unternehmen
immer wieder zitiert (z.B. Berger 1992; Macharzina 1993; Wooldridge
1995; Osterloh, Weibel 1996).

3.2 Was heilit Internationalisierung bei ABB?

Seit es ABB gibt, ist ~ gewissermalBlen zwangsldufig — die Ausrichtung
dieses Unternehmens international. Denn schon die Ursprungsunterneh-
men Asea und BBC waren iiber hohe Exportanteile und Produktionsstit-
ten im Ausland traditionell international orientiert. Seit der Fusion wurde
allerdings der Prozef der Internationalisierung durch Unternehmensauf-
kaufe intensiv vorangetrieben. Bis Anfang der 90er Jahre bezog sich die-
ser ProzeB auf die klassischen Industrieregionen Westeuropa und Nord-
amerika und ist hier inzwischen in eine Konsolidierungsphase iibergegan-
gen, Besonders spektakuldrer Schritt der Expansion war der Kauf des
Unternehmensbereichs Kesselanlagen von Combustion Engineering in
den USA Ende der 80er Jahre,

Ein weiterer Schwerpunkt der internationalen Expansion sind die Lander
Mittelost- und Osteuropas. So verfiigt der Konzern in diesen Landern in-
zwischen (1996) dber insgesamt 70 Konzerngesellschaften mit rd, 30.000
Beschiftigten und einem Umsatz von fast zwei Mrd. US-Dollar {ABB
1996, S. 4). Anfang 1995 befinden sich allein 18 Unternehmensgesell-
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schaften in RuB3land, in denen rd. 3.000 Mitarbeiter beschiftigt sind (Han-
delsblatt/3.7.1995, S. 13). Dieser Expansionsprozef3 verlduft allerdings re-
gional unterschiedlich und teilweise — bedingt durch politische Instabilitd-
ten und nur langsam wachsende Nachfrage — etwas gebremst.

Ungebrochen schreitet die Expansion des Konzerns jedoch in Asien vor-
an. Dort beschiftigt der Konzern insgesamt rd. 33.000 Mitarbeiter, die ei-
nen Umsatz von acht Mrd. US-Doilar erwirtschaften. Die Konzernleitung
rechnet mit einer Verdoppelung dieses Volumens in den nichsten vier bis
fiinf Jahren (ABB 19964, S. 4).

Der Konzern plant die Ubernahme oder den Aufbau von weiteren 50
Werken in Asien in den néchsten Jahren (ABB 1996, S. 12 ff.). Regionale
Schwerpunkte sind dabei vor allem Ost- und Siidostasien.

Aufs Ganze gesehen liegt im Jahr 1996 der Schwerpunkt der Aktivititen
des Konzerns freilich nach wie vor in Europa, gefolgt von Nord- und
Stidamerika und Asien (Tab. 2). In Europa insgesamt sind rd. 65 % aller
Mitarbeiter des Konzerns beschiftigt, und der Beitrag dieser Region zum
Gesamtumsatz belduft sich auf iiber 56 %. Innerhalb Europas dominieren
sowohl nach Beschiftigung als auch nach Umsatz weiterhin die Stamm-
linder, d.h. Schweden, Schweiz und Deutschland (als ehemals stérkste
BBC-Tochter). Trotz der Expansion der vergangenen Jahre weisen hinge-
gen die mittelost- und osteuropiischen Linder wie Polen, Tschechien und
RuBland noch geringe Umsatz- und Beschiftigungsanteile auf; gemessen
an der Gesamtbeschiftigung in Europa haben diese drei Linder einen
Anteil von knapp 7 %, wobei der Umsatzanteil 1996 lediglich rd. 3 % be-
trégt.

Das Prinzip der Internationalisierungsstrategie von ABB 148t sich in der
zungchst widersprichlich erscheinenden Formel ,think global, act local*
zusammenfassen. ,,Global“ meint, daf} die Unternehmensstrategie durch
eine weltweite Ausrichtung der Produktion und des Absatzes die Vorteile
einer ,economy of scale® realisieren soll. Weiterhin sollen weltweit
Know-how und Synergieeffekte im Unternehmen genutzt werden, Zu-
kunftsmirkte identifiziert und systematisch MaBnahmen des Marktein-
tritts entwickelt werden. Diese globalen Ziele schlagen sich nieder in den
strategischen, international ausgerichteten Managementaufgaben inner-
halb der skizzierten Unternehmensmatrix.
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- Umsatz | in% . | Mit- _ vin % ..
. (Mio: | -gesamt | arbeiter | gesamt
CUSS) b ] N SRR
19.679 56,9 140.447 65,4
4.823 13,9 31.026 14.4
2.829 82 26.220 12,2
372 25 11.353 5,3
507 1,5 6.690 3,1
386 IN 5.969 2.8
210 0,6 1.499 0,7
6.136 17,7 31.303 14,6
4,116 11,9 20.435 9,5
419 1,2 2.070 1.0
6.485 18,6 33.262 15,0
700 2,0 1.216 0,6
417 1,2 3.560 1,7
2.294 6,6 10.882 5,1
34.574 214.894
I.).e.r. I.J.msatz. bér.é(.:l.lﬁ.et smh als Gesamtumsatz der ABB-Gesellschaften im Geschiifis-
verkehr mit externen Kunden in den jeweiligen Regionen.
Quellen: ABB 1996, 8. 30; cigene Berechnungen
Tab. 2 Umsatz und Beschiiftigung nach Regionen
ab. in ausgewiihlten Liindern 1996

wLocal® meint demgegeniiber die Umsetzung der globalen Ziele in opera-
tionale MaBnahmen, vor allem ihre Abstimmung mit regionalen und ldn-
derspezifischen Standortbedingungen. Hauptziele sind dabeti die Erschlie-
Bung der jeweils lokalen Mirkte und die Ausschopfung lokaler Know-
how-Potentiale, die als ,local value added“ fiir den gesamten Konzern
nutzbar gemacht werden sollen. Die lokalen Ziele der Internationalisie-
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rungsstrategie definieren die ,operativen” Aufgaben des lokalen Ma-
nagements.

Diese Prinzipien versucht der Konzern zu realisieren, indem er auslindi-
sche Unternehmen aufkauft oder Joint Ventures zusammen mit anderen
Unternehmen griindet. Grundsatz ist, da ABB bei neuen Unternehmen
iiber die Managementhoheit und mindestens eine Mehrheitsbeteiligung
von 51 % verfigt. Neugriindungen von Unternehmenseinheiten sind, von
Ausnahmen abgesehen, uniiblich. Denn mit Neugriindungen kénnen
zwar lokale Mirkte erschlossen werden, es fehlt jedoch das dafiir hiufig
notwendige einheimische Personal mit seinen Erfahrungen, um die es
dem Unternehmen geht. Aus diesem Grund versucht der Konzern, in
neuerworbenen Unternehmen so schnell wie moglich ein einheimisches
Management einzusetzen. Konzerneigene Manager aus dem Ausland sind
daher in der Regel nur zeitweise und beratend in neuen Unternehmen
aktiv.

Wichtig zum Verstdndnis der Internationalisierungsstrategie des Kon-
zerns ist dariiber hinaus, daB alle zugehérigen Unternehmen weltweit
» Lochter” der Holding in Ziirich sind. Dies bedeutet, dafi letztlich alle
Unternehmen international als ,Schwestergesellschaften® arbeiten, die
auch eigentumsrechtlich gleichgestellt sind. Es bestehen keine, wie friiher
etwa bei der BBC iiblich, ,.cross country*-Kapitalbeteiligungen, z.B. aus
Deutschland nach Polen oder China. Faktisch verlduft die Kooperation
im Konzern aber zwischen einzelnen Lindergesellschaften. Dies gilt etwa
in Hinblick auf Fragen des Technologietransfers oder der Entwicklung
und Modernisierung neu aufgekaufter Standorte in osteuropdischen und
in neu industrialisierten Lindern.

Die unternehmensorganisatorische Konsequenz dieser Strategie ist, daB3
die Grundstrukturen der einzelnen Unternehmenseinheiten und Standor-
te innerhalb einer Business Area weitgehend dhnlich sind. Dies umfaft
betriebs- und produktionswirtschaftliche Funktionen und Instrumente
wie Planung, Einkauf, Kalkulation und Berichtswesen sowie die Grund-
strukturen der Produktion. Selbstverstdndlich sind hierbei gewisse An-
passungen an regionale und landerspezifische Bedingungen notwendig.
Zu nennen sind z.B. spezielle Absatzmarktsituationen, die beriicksichtigt
werden miissen. Die Abwicklung der Funktionen kann sich von Standort
zu Standort sehr deutlich unterscheiden. Dies betrifft beispielsweise Ver-
kauf und Projektabwicklung; es macht hier einen Unterschied, ob es z.B.
nur einen oder viele Kunden gibt. Unterschiede finden sich auch in-

30

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



nerhalb der Produktion. So ist nicht davon auszugehen, daB} iiberall glei-
chermafen Gruppenarbeit realisiert ist, obgleich diese Arbeitsform uni-
sono vom Management nahezu aller Lander als grundsitzliches Gestal-
tungsziel der Arbeitsstrukturen propagiert wird (vgl. hierzu auch den
Beitrag von v. Behr in diesem Band, S. 63 ff.).

Weitgehend dhnliche Grundstrukturen in der Produktion einer Business
Area sollen auch durch méglichst einheitliche Produkte erreicht werden.
Dies erméglicht fiir bestimmte Produkte wie Transformatoren oder Tur-
binen die Schaffung eines internationalen Produktionsverbundes, inner-
halb dessen arbeitsteilig produziert werden kann und so fiir einzelne
Komponenten die Vorteile der Skalendkonomie genutzt werden konnen.
AuBerdem wird damit ein flexibler Kapazititsabgleich zwischen den ein-
zelnen Produktionsstitten moglich. Zugleich ist damit die Voraussetzung
fiir die Anpassbarkeit der Produkte an lokale Kundenanforderungen ge-
geben, indem andere Komponenten lokal verteilt hergestellt werden und
die Montage lokal erfolgt. Lokale Erfordernisse sind beispielsweise spezi-
fische Qualitdtsanforderungen, Normenunterschiede und besondere Lei-
stungsanforderungen.

3.3  Triebkriifte der Internationalisierung

Versucht man, die Bedingungen und Triebkriifte der Internationalisie-
rungsstrategie und der damit verbundenen Organisationsstruktur des
Konzerns zusammenzufassen, so ergibt sich ein differenziertes Bild, in-
dem sich unternehmensspezifische Bedingungen, die aus der historisch
gewachsenen Situation des Konzerns resultieren, mit generellen Markt-
und Konkurrenzerfordernissen verschrinken. Diese Bedingungen ver-
dichten sich zu einer besonderen Problemlage fiir den Konzern, die —
folgt man der neueren Managementliteratur (z.B. Berger 1992; Emmott
1993) — durchaus als typisch fiir viele Betriebe und Branchen angesehen
werden kann,

Zundchst ist der Konzern, wie wohl viele Industriebetriebe und -branchen
der industrialisierten Lander, mit den oben skizzierten Weltmarkterfor-
dernissen konfroatiert, die ausgepriagt gegenliufig sind. Einerseits drin-
gen Weitmarktintegration und die sich intensivierende Konkurrenz auf
eine Globalisierung der Absatzstrategien, die ,economies of scale* und
vor allem Beschleunigung der Innovations- und Produktionsprozesse.
Andererseits wird diese Globalisierung gebrochen von Segmentationsten-
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denzen des Weltmarktes, die eine besondere lokale bzw. regionale Orien-
tierung der Unternehmensstrategien verlangen. Typisch ist hierfiir die,
trotz gegenteiliger politischer Absichten, nach wie vor bestehende Bedeu-
tung von Schutzzollen und weiteren neoprotektionistischen MafBnahmen
der verschiedensten Art.

Diese generelle Weltmarktsituation wird iiberlagert von den spezifischen
Bedingungen der Elektrotechnischen Industrie und damit auch des Kon-
zerns. Zunichst einmal war diese Industrie — insbesondere die ,,GroBen*
dieser Branche wie General Electric, Westinghouse, Alsthom, Siemens
und AEG - aufgrund ihrer engen Bindung an staatliche Institutionen ih-
rer Heimatldnder traditionell auf den jeweiligen Inlandsmarkt ausgerich-
tet, der in wesentlichen Segmenten wie Kraftwerksbau und Energieerzeu-
gung abgeschottet war (Bjorkman 1995, S. 11 f.). Ausgehend von ihrem
stabilen ,home market” verfolgen diese ,,Groflen® der Branche — typisch
hierfiir GEC-Alsthom (z.B. Caulkin 1993) - bis heute eine Exportstrate-
gie, und sie verzichten bislang auf eine konsequente Internationalisierung
der Produktion; sie agieren exportorientiert liber Verkaufsniederlassun-
gen oder beschrinken sich auf einige wenige Produktionsniederlassungen
in wichtigen Exportldndern.

Die spezifische Absatzsituation des ABB-Konzerns unterscheidet sich
substantiell von der Situation der ,giants*: Traditionell verfigten vor der
Unternehmensfusion weder Asea noch BBC als , kleinere* Unternehmen
innerhalb dieser Branche dber einen ausgeprigt stabilen Inlandsmarkt,
und beide agierten seit jeher sehr viel mehr exportorientiert und waren
mit sehr verschiedenen lokalen Marktbedingungen konfrontiert. Unter
diesen Bedingungen mufte die spitere ABB forciert eine ,Nischenstrate-
gie" fahren, wollte sie ihre ehrgeizigen Expansionsziele realisieren. Auf
der einen Seite muBte eine radikale Kostensenkungs- und Standardisie-
rungsstrategie verfolgt werden, um ihre Konkurrenzsituation grundle-
gend zu verbessern. Dies gilt bis heute fiir nahezu alle zentralen Ge-
schiftsbereiche des Konzerns wie Kraftwerksbau, Energieiibertragung
oder Verkehrstechnik, die weltweit durch drastisch sinkende Preise, eine
wachsende Zahl von Konkurrenten, Uberkapazititen und zugleich aber
durch cine stindig steigende Kapitalintensitdt der Produktionsprozesse
gekennzeichnet sind, So fand beispielsweise im Kraftwerksbau bei Turbo-
gruppen in den letzten Jahren ein Preisverfall von 20 % bis 30 % statt
(Handelsblatt/4.10.1994, §. 33).
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Auf der anderen Seite aber bot sich zur MarkterschlieBung und Absatz-
steigerung gegeniiber den ,giants* und ihren ,home markets“ eine inten-
sivierte, weltweit orientierte Absatzstrategie an, die zugleich auf die Be-
sonderheiten lokaler Marktsegmente abstellt. Der Lokalbezug wurde in
den meisten Fiillen, wie skizziert, durch den Aufkauf einzelner Unterneh-
men in verschiedenen Lindern realisiert.

Ganz ohne Frage hat sich diese, urspriinglich gewissermaBen aus der Not
geborene Nischenstrategie der 80er Jahre inzwischen als massiver Kon-
kurrenzvorteil erwiesen. Aufgrund der zunehmenden Segmentierung von
Mirkten, die zugleich von ABB mit seiner lokal orientierten Internatio-
nalisierungsstrategie vorangetrieben wurde, stehen inzwischen auch die
»GroBen® der Branche unter dem Druck einer forcierten Internationali-
sierung ihrer Produktion. Auf diese Weise konnte der Konzern in den
letzten Jahren zumindest in den Energiesparten, gemessen am Umsatz,
weltweit in die oberen Ringe vorstoBen (vgl. Hoffmann, Linden 1994),

34 Strategievarianten

Diese Bedingungen und Triebkrifte gelten fir den Konzern insgesamt;
im einzelnen sind sie allerdings je nach Produktart, Typ des Produktions-
prozesses und den jeweils herrschenden Marktbedingungen zu differen-
zieren. Es zeichnen sich verschiedene Bedingungskonstellationen ab, in
denen sich einzelne Unternchmensbereiche befinden. Entsprechend ver-
lduft die Internationalisierungsstrategie sehr unterschiedlich, und es kann
von verschiedenen Varianten der transnationalen Strategie von ABB ge-
sprochen werden.

(1) Die erste Strategicvariante betrifft einfache, standardisierte Produkte,
die fiir einen anonymen Markt hergestellt werden. Typisch hierfiir sind
elektromagnetische Schalter der verschiedensten Art. Hauptmotiv der In-
ternationalisierung ist in diesen Fillen die Ausnutzung von Vorteilen
niedriger Produktionskosten in Niedriglohnldndern wie Osteuropa. Dies
gilt besonders fiir Produkte, die im Rahmen relativ arbeitsintensiver Pro-
duktionsprozesse hergestellt werden. Internationalisierung bedeutet in
diesem Fall die Tendenz, komplette Produktlinien und ganze Fabrikati-
onsstiitten zu verlagern, frithere Standorte in Deutschland aufzugeben
und die Produkte zu importieren. Erleichtert wird diese Verlagerung da-
durch, daf3 diese Produktionsprozesse hiufig qualifikatorisch wenig an-
spruchsvoll sind. Erforderlich sind lediglich Arbeitskrifte mit generellen
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industriellen Arbeitstugenden, die inzwischen in nahezu allen mehr oder
weniger industrialisierten Landern verfiigbar sind.

(2) Eine zweite Strategievariante bezieht sich auf Produkte, die einen re-
lativ ausgeprégten Marktbezug aufweisen und kundenspezifisch angepalit
werden miissen. Hauptmotiv der Intcrnanonaltslerung ist hier die Uber-
windung von Zugangsbarrieren zu Mirkten und weniger das Ziel der Ko-
stenersparnis. Internationalisierung bedeutet daher in diesem Fall, daB
weltweit in Regionen und Liéndern mit wichtigen Mérkten Produktions-
kapazitdten systematisch aufgebaut werden. Die in Deutschland vorhan-
denen Produktionsstitten werden mit ihren Kapazititen an den Bedarf
des deutschen und westeuropiischen Marktes angepalt; der frithere Ex-
port dieser Werke wird deutlich eingeschrinkt. Voraussetzung dieser
Strategie ist allerdings, daB es sich um Produkte und Produktionsprozesse
handelt, die aufgrund ihrer begrenzten Komplexitit keine besonders spe-
zialisierten Qualifikationen und Erfahrungen benoétigen; ausreichend ist
zumeist ein generell produktionserfahrenes und motiviertes Personal.
Auch sind die besonderen industriellen Rahmenbedingungen wie Know-
how und sonstige Produktionsunterstiitzung kaum nétig, und die Produk-
tion kann in nahezu jedem Land mit einem Minimum an industriebezoge-
ner Infrastruktur betricben werden. Typisch hierfiir sind beispielsweise
Leistungstransformatoren, die eine wenig kapitalintensive und einfache
Produktionsstruktur erfordern, zugleich aber kundenspezifisch angepaft
werden miissen (vgl. dazu auch den Beitrag von Schultz-Wild in diesem
Band, S. 99 ff.).

(3) Dies verweist auf die dritte Strategievariante, die im Konzern ausge-
macht werden kann. Es handelt sich um die Herstellung komptexer und
innovativer Produkte, die automatisierte und kapitalintensive Produkti-
onsprozesse und dafiir spezialisiertes und kenntnisreiches Personal erfor-
dern. Typisch hierfir ist die Herstellung von Kraftwerksturbinen (vgl.
hierzu auch den Beitrag von v, Behr, S, 63 {f.}). Eine Produktionsverlage-
rung aus Kostengriinden erweist sich nicht als sinnvoll, da Lohnkosten bei
diesen Prozessen betriebswirtschaftlich kaum mehr ins Gewicht fallen.
Allenfalls lohnt sich dies fiir einige wenige Komponenten dieser Produk-
te. Eine Verlagerung aus Griinden des Marktzugangs wire zwar sinnvoll,
ist aber kaum moglich. Einmal erfordert die Kapitalintensitét der in Fra-
ge stehenden Prozesse ihre hohe Auslastung, was eine weltweite Zentra-
lisierung der Produktion nahelegt. Zum zweiten erfordern die komplexen
Prozesse ein ausgeprigtes industrialisiertes Umfeld an Know-how und
Produktionsunterstiitzung beispielsweise durch Maschinenhersteller und
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Berater. Ebenso wichtig sind Arbeitsmarktbedingungen, die eine pro-
blemlose Rekrutierung des benétigten, qualifizierten Personals erlauben,
Beide Momente finden sich in der Regel bislang nur in den alten Indu-
striclindern. Aus diesen Griinden bedeutet Internationalisierung in die-
sem Fall tendenziell zunichst nur die Verlagerung der Produktion einfu-
cher Komponenten in Niedriglohnlinder und, soweit méglich, die An-
siedlung gewisser Funktionen der Endmontage in bestimmten Regionen
des Weltmarktes. Vorherrschend ist, bislang jedenfalls, der Export aus
westlichen Industrielindern, besonders aus den Stammlindern des Un-
ternehmens.

4. Konsequenzen fiir den Produktionsstandort Deutschiand

Faf3t man die Erfahrungen bei ABB zusammen, so sind die Konsequen-
zen der Internationalisierung der Produktion fiir die Industriebeschifti-
gung in Deutschland im einzelnen nicht so eindeutig negativ, wie haufig
unterstellt. Zweifellos ist einerseits von einem Abbau industrieller Be-
schiftigung infolge der Internationalisierung auszugehen. Andererseits
existieren auch positive Riickwirkungen, die den Beschiftigungsabbau
bremsen und mdéglicherweise neue Beschaftigungsmoglichkeiten eroff-
nen. Zunichst hiegt es auf der Hand, daB arbeitsintensive Produktions-
prozesse fiir relativ einfache Produkte in Deutschland nur schwer gehal-
ten werden konnen und der Prozefl ihrer Verlagerung fortschreitet. Er
wird allenfalls gebremst von unerwarteten Management- und Organisati-
onsproblemen, die an den neuen Standorten im kostengiinstigeren Aus-
land auftreten, und dem Versuch einzelner Unternehmen, den Prozef3
schrittweise und kontrolliert durchzufithren. Die Chancen fiir den Erhalt
des Standortes Deutschland sind sicherlich groBer bei komplexen und
innovativen Produkten, die kapitalintensive Produktionsprozesse erfor-
dern. Denn fir den stérungsfreien und optimalen Betrieb solcher Produk-
tionsprozesse sind das hier im Lande verftigbare Know-how und die indu-
strielle Infrastruktur eine wichtige Voraussetzung.

Es darf aber auch nicht der stabilisierende Effekt der Internationalisie-
rung auf die hiesige Industrieproduktion und damit auf die Beschiftigung
iibersehen werden. Grundsitzlich sind die Internationalisierung der Pro-
duktion und der damit verbundene Technologietransfer fiir ein groBeres
Unternehmen unverzichtbar, will es im internationalen Wettbewerb be-
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stehen. Allein dadurch kénnen die Kostenvorteile von ,low cost“-Lin-
dern genutzt und zugleich die Moglichkeiten des Zugangs zu abgeschotte-
ten Mirkten deutlich verbessert werden. Ein existenzbedrohender Ver-
lust von Marktanteilen und eine Bedrohung der Beschiftigung im Kon-
zern konnen dadurch vermieden werden. Zugleich aber erdffnet die Er-
schlieBung bislang schwer zuginglicher Miérkte auch neue Auftragspoten-
tiale und Beschiftigung fiir die hier im Lande verbliebenen Standorte.
Dies kann erstens spezielle Engineeringleistungen betreffen, die aufgrund
des Know-hows und der Erfahrung nur hier erbracht werden kénnen.
Dies kann zweitens die Produktion von Komponenten durch hiesige Un-
ternehmen zur Folge haben, die von den auslindischen Standorten nicht
hergestellt werden kdnnen. Drittens kann dies einen steigenden Absatz
innovativer und komplexer Produkte bedeuten, die im Gefolge der
MarkterschlieBung einer Region oder eines Landes durch die Verlage-
rung einfacher Produktionsprozesse dort jetzt gleichfalls verkauft werden
konnen. Viertens ist nicht auszuschlieBen, da3 sich mit neuen Standorten
und Mirkten fiir das Unternehmen auch véllig neue Geschiftsfelder er-
offnen, die bislang noch keine oder nur nachgeordnete Bedeutung hatten.
Ein Beispiel hierflir ist der rasch wachsende Markt filir Service und In-
standhaltung von Kraftwerken in Mittelost- und Osteuropa, der nicht nur
den dortigen Produktionsstandorten und Landesgeselischaften des Kon-
zerns zugute kommt, sondern auch in Deutschland Beschiftigung sichert.
Ein weiteres Beispiel sind Produktinnovationen, die aufgrund des speziel-
len Know-hows auslindischer Standorte moglich wurden und die auch fiir
Produkte genutzt werden, die in Deutschland hergestellt werden.

SchlieBlich sind beschiftigungsstabilisierende Effekte der Internationali-
sierung zu sehen, die iiber ein einzelnes Unternehmen hinausgehen und
andere Branchen in Deutschland betreffen. So verbinden sich mit dem
Technologietransfer aus Westeuropa in die neuen Werke in Mittelost-
und Osteuropa und deren Modernisierung Auftrige an den hiesigen
Werkzeugmaschinenbau und die Werkzeugindustrie, die vor allem in den
letzten Jahren die tiefgehende Krise dieser Branchen etwas abgemildert
haben.

In Zusammenhang mit der Internationalisierung der Produktion darf da-
her nicht nur von einer ,,winner loser*-Situation ausgegangen werden, in
der auslindische Standorte gewinnen und der Standort Deutschland ver-
liert. Vielmehr bestehen durchaus Chancen fiir eine ,,win win*“-Situation,
in der ein Gewinn fiir beide Standorte entsteht und moglicherweise auch
fiir die jeweiligen Volkswirtschaften, in die sie eingebettet sind.
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Hartmut Hirsch-Kreinsen

Organisation und Koordination eines transnationalen
Unternehmensnetzwerks!

Internationalisierung erfordert dezentrale Strukturen
Verlaufsformen der Dezentralisierung
Koordinationsmechanismen

Koordinationsprobleme

A S

Re-Zentralisierung

1. Internationalisiernng erfordert dezentrale Strukturen

Gegenstand dieses Beitrages sind die im Zuge der Internationalisierung
beobachtbaren Prozesse der internen Dezentralisierung zuvor zentral ko-
ordinierter und hierarchisch strukturierter Industrieunternehmen.

Friihere, etwa in den 60er und 70er Jahren anzutreffende Prozesse der
Binnendifferenzierung von Unternehmen beschrinkten sich meist auf
GroBunternehmen und waren vielfach Resultat des organisatorischen
Wachstums und der Komplexitit, die zu vertretbaren Kosten nur noch
durch Verlagerung von Kompetenzen und Ausgliederung von Unterneh-
menseinheiten zu bewiltigen waren. Die derzeitigen Dezentralisierungs-
tendenzen reichen hingegen wesentlich weiter. Sie haben inzwischen wohl
grofle Teile der Industrie und die unterschiedlichsten Betriebstypen er-
faBt. Diese Tendenzen hdngen nicht zuletzt eng mit den Erfordernissen
einer internationalisierten Produktion zusammen. So widerspriichliche
unternehmensstrategische Ziele wie eine global ausgerichtete ,,economy

1 Dieser Beitrag ist die (iberarbeitete und erweiterte Fassung des Aufsatzes, der
in der Zeitschrift fiir Soziologie 1995 erschienen ist (Hirsch-Kreinsen 1995a).

37

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



of scale” und eine regional orientierte ,economy of scope® lassen sich nur
im Rahmen dezentralisierter Strukturen realisieren, die gleichzeitig eine
unternehmensweite Integration wie aber auch Autonomie der einzelnen
Unternehmenseinheiten sicherstellen. Mit anderen Worten: Die Realisie-
rung dieser Ziele verlangt die Abkehr von den herkémmlichen taylori-
stisch-fordistischen Unternehmensstrukturen, da andernfalls der Auf-
wand an Kosten fiir Organisation und Management unvertretbar hoch
ansteigen wiirde und die Steuerbarkeit eines internationalisierten Unter-
nehmens keineswegs gewihrieistet wire. Ausweg ist der Verzicht auf fe-
ste und standardisierte organisatorische Regelungen und eine detaillierte
zentrale Koordination; angezeigt ist die Dezentralisierung der herkdmm-
lichen Unternehmensstrukturen.

In den Managementwissenschaften und der Betriebswirtschaftslehre wird
Dezentralisierung von Unternehmensstrukturen nicht zufallig als generel-
ler Trend und neue historische Entwicklungsphase von Unternehmen an-
gesechen (Biihner 1993). Dezentralisierung stellt fraglos auch den Kern je-
ner Management- und Organisationskonzepte dar, die seit einigen Jahren
liber die einschligige Fachoffentlichkeit hinaus diskutiert und geradezu
angepriesen werden, Die prominentesten Konzepte sind ,lean produc-
tion” (Womack u.a. 1992), ,time based competition® (Stalk, Hout 1991),
,»business reengineering” (Hammer, Champy 1994) und nicht zuletzt auch
das Konzept der ,Fraktalen Fabrik“ (Warnecke 1992). Teilweise setzen
die Konzepte Dezentralisierung voraus, teilweise ist sie Folge der Reali-
sierung dieser Konzepte. Beispielsweise ist die ProzeBorientierung des
Business Reengineering ohne eine Verringerung von Arbeitsteilung und
Verlagerung von Kompetenzen in die frither nur ausfilhrenden Funktio-
nen kaum denkbar. Zentrales Element der verschiedenen Lean-Konzepte
sind Hierarchieabbau und Vereinfachung von Kooperations- und Kom-
munikationsprozessen, und schlieBlich bedeutet die Einfiihrung von ,,Un-
ternehmensfraktalen® eine radikale Abkehr von zentral gesteuerten Un-
ternehmen. Folgt man all diesen Konzepten, so scheint es, als stiinde die
Auflésung der Unternehmen in virtuelle, international verteilte Netzwer-
ke autonomer Organisationseinheiten und Gruppen unmittelbar bevor
und als giibe es keine Alternative zu diesem neuen ,one best way* der
Unternehmensorganisation (vgl. Reichwald, Koller 1996; Koller 1998).

Aufs Ganze gesehen ist es wohl nicht iiberzogen festzustellen, daf De-
zentralisierung im Begriff steht, zu einem Leitbild organisatorischer Ge-
staltung zu werden, das seinen Einflu unabhiingig von konkreten Unter-
nehmenszielen, wie beispiclsweise die Internationalisierung der Produk-
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tion, geltend macht. Die Entscheidungen betrieblicher Instanzen tber die
Reorganisation von Unternehmens- und Produktionsstrukturen werden
seit einigen Jahren davon nachhaltig gepragt. Offenbar gewinnt dieses
Leitbild, dhnlich wie frither der Taylorismus, den Status einer ,,Sachnot-
wendigkeit®, die alternative Losungen von vornherein ausschliet oder
doch zumindest unter betrachtlichen Legitimationsdruck stellt. Damit
verbunden ist fraglos eine Entlastungsfunktion betrieblicher Entschei-
dungsinstanzen, insofern Komplexitdt, vor allem angesichts der Vielfalt
von neuen Organisationskonzepten, reduziert wird.

Offen bleibt jedoch meist, was mit Dezentralisierung im einzelnen wirk-
lich gemeint ist. Zudem ist nicht auszuschlieBen, da Dezentralisierungs-
maBnahmen verfolgt werden, ohne ithre Kompatibilitit mit der jeweils
konkreten Unternehmenssituation zu beriicksichtigen; es werden Reali-
sierungsprobleme iibersehen, und es treten nichtintendierte Effekte auf,
die Friktionen erzeugen, Kosten nach sich ziehen und kontraproduktive
Konsequenzen haben. Tangiert werden damit die Funktionsfahigkeit und
die Koordinierbarkeit dezentralisierter Unternehmen, die die intendier-
ten Effekte der Dezentralisierung u.U. massiv beeintrichtigen kénnen.

Es handelt sich dabei um Probleme und Konsequenzen von Dezentrali-
sierungsmaBnahmen, die in den skizzierten Managementkonzepten, von
Ausnahmen abgesehen (z.B. Warnecke 1992, §. 179 ff.), ausgeblendet
werden. Nicht ganz unihnlich ist der bisherige Stand in der sozialwissen-
schaftlichen Diskussion. Dort werden die Prozesse der Binnendifferenzie-
rung von Unternehmen mit dem Netzwerk-Konzept der Analyse zugéng-
lich gemacht. So greift Teubner (1989; 1991) die Besonderheiten organi-
sationsinterner Differenzierungsprozesse auf, indem er die Koordinati-
onsmechanismen thematisiert und als ,.indirekte Kontextsteuerung®, ,,or-
ganisationsinterne Mirkte* und ,funktionale Differenzierung” bezeich-
net. Fraglos werden damit grundlegende Zusammenhinge binnendiffe-
renzierter Unternehmen benannt, ohne daB allerdings schon Aussagen
iiber ihre konkrete Form, Widerspriiche und Konsequenzen mdglich sind.
Offen bleiben so entscheidende Fragen wie die nach dem Verhiltnis von
Kontrolle und Autonomie zwischen der Unternehmenszentrale und den
dezentralisierten Unternehmenseinheiten, dem Grad von funktionaler
Differenzierung sowie dem damit verschrinkten Verhiltnis von Koope-
ration und Konkurrenz innerhalb eines dezentralisierten Unternehmens,

Erst in neueren sozialwissenschaftlichen Studien wird der Prozef3 der De-
zentralisierung von Unternehmen als widerspruchsvoll thematisiert: Un-
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ternehmenspraktisch orientiert geht beispielsweise Kiihl (1995) auf die
Probleme und Schwachstellen ,postbiirokratischer Unternehmen ein.
Die Arbeitsgruppe um Deutschmann, Faust w.a. (Faust u.a. 1994;
Deutschmann u.a. 1995) analysiert diesen Proze in Hinblick vor allem
auf seine arbeitspolitischen Konsequenzen; dabei gehen die Autoren von
einer Reihe von ,Nebenfolgen® aus, die mit Dezentralisierungstendenzen
verbunden sind und die die Integration und Stabilitdt von Unternehmen
nachhaltig gefihrden kénnen.?

An diese kritischen Uberlegungen wird im folgenden angekniipft: Ausge-
hend von einer Prizisierung dessen, was mit unternehmensinterner De-
zentralisierung gemeint ist, sollen zunichst typische Integrations- und
Koordinationsmechanismen skizziert werden. Sodann werden die damit
verbundenen Widerspriiche und Probleme benannt, die die Funktionsfa-
higkeit dezentraler Unternehmen erheblich beeintrachtigen koénnen.d
SchlieBlich werden absehbare Entwicklungsperspektiven dezentralisierter
Unternehmen angesprochen, und es wird nach dem Einflu} relevanter
Strukturbedingungen auf die Koordinations- und Abstimmungsprozesse
in dezentralen Unternehmen gefragt. Die Materialbasis der folgenden
Ausfiihrungen beruht einmal auf den Ergebnissen des internationalen
Projektes, das im Mittelpunkt der vorliegenden Publikation steht. Dane-
ben wird aber auch auf Ergebnisse empirischer Projekte zuriickgegriffen,
die sich gleichfalls mit den Verlaufsformen und Konsequenzen des der-
zeitigen Wandels von Unternehmenssirategien befassen (vgl. z.B. Lutz
u.a. 1996).

2, Verlaufsformen der Dezentralisierung

Folgt man Definitionen aus der Organisationslehre, so bedeutet Dezen-
tralisierung die Verlagerung von Kompetenzen jedweder Art von einer
zentralen Unternehmensinstanz auf ausfilhrende Stellen (vgl. zusammen-

2 Dariiber hinaus ist aus dem Bereich der sozialwissenschaftlich orientierten
Betriebswirtschaftslehre die neuere Studie von Reichwald und Koller {1996)
zu nennen, die in enger Kooperation mit dem Autor dieses Beitrags bearbei-
tet wurde.

3 Im Kern geht es um das klassische Organisationsproblem der Differenzierung
und Integration von Organisationen, das sich freilich in Zusammenhang mit
Dezentralisierungstendenzen von Unternehmen in besonderer Weise aus-
pragt.
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fassend Reichwald, Koller 1996). Bei genauerer Betrachtung zeigt sich in-
des, daf} hiermit sehr verschiedene Organisationsebenen und Verlaufsfor-
men der Reorganisation angesprochen sind. Dezentralisierung reicht von
RestrukturierungsmaBnahmen auf der Ebene der Unternehmensorgani-
sation bis hin zu solchen auf der Ebene der Arbeitsorganisation. Zugleich
ist der Dezentralisierungsproze3 widerspriichiich, denn die damit verbun-
dene Systematisierung und Straffung gewachsener Organisationsstruktu-
ren filhren meist auch zu partiellen Tendenzen der Zentralisierung. So
kénnen zuvor verteilte und redundante Funktionen in einer jetzt redu-
zierten Zentrale zusammengefat werden, und die Kompetenzen mittle-
rer Managementpositionen wie Abteilungsieiter und Meister werden
nicht nur ,,nach unten®, sondern auch ,,nach oben® verlagert.

Zur Priizisierung bietet sich an, in Anschluf an Faust u.a. (1994, 8. 23 ff.),
zwischen ,strategischer® und ,operativer” Dezentralisierung zu unter-
scheiden. Ausgehend davon lassen sich empirisch drei Typen von Dezen-
tralisierung ausmachen:

—  Strategische Dezentralisierung

Der erste Typus betrifft ausschlieBlich strategische Dezentralisierungs-
maBnahmen. Sie beziehen sich primir auf die Ebene der Unternehmens-
organisation. Es handelt sich hierbei wohl um den relativ hdufig anzutref-
fenden, gewissermaflen ,klassischen® Fall von Dezentralisierung eines
gesamten Unternehmens. Dieser Typus umfaBt alle Formen, bei denen
Kompetenzen auf neu definierte Unternehmenseinheiten oder im Rah-
men der bestehenden Unternehmensgliederung an marktnahe Organisa-
tionseinheiten verlagert werden. Begleitet werden solche internen Reor-
ganisationsmaBnahmen von der Externalisierung bestimmter Funktionen
im Zuge der Verringerung der Fertigungs-, Entwicklungs- und Dienstlei-
stungstiefe eines Unternehmens und der Verinderung von Abnehmer-
Zulieferer-Beziehungen.

—~  Operative Dezentralisierung

Der zweite hierzu kontrastierende Typus bezieht sich auf MaBnahmen
operativer Dezentralisierung. Es handelt sich um Reorganisationsaktivi-
titen auf der Ebene der Fabrik- und Arbeitsorganisation. Gemeint sind
damit all jene Reorganisationsaktivititen, mit denen Kompetenzen und
Aufgaben von Leitungspositionen bzw. Planungsabteilungen und sonsti-
gen Stében auf die ausfiilhrende Ebene in der Fertigung verlagert werden.
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Damit werden alle Formen von Gruppenarbeit, selbstindigen Fertigungs-
inseln, Qualitiitszirkeln usw. erfaBt, mit denen eine Reintegration von
planender und ausfilhrender Arbeit angestrebt wird.

—  Mischformen

Der dritte Typ von Unternehmensdezentralisierung bezeichnet eine
Mischform und umfafit sowohl MaBnahmen der strategischen als auch
der operativen Dezentralisierung, die auf den verschiedenen Ebenen in
unterschiedlicher Weise aufeinander bezogen sind. Hierunter fallen ein-
mal Reorganisationsprozesse, die auf den beiden Ebenen weitgehend un-
abhéngig voneinander, faktisch komplementir zueinander verlaufen; zum
anderen geht es um solche, in denen beide Ebenen der Dezentralisierung
mehr oder weniger aufeinander bezogen sind. Verschiedentlich geht in
diesen Fillen der Reorganisationsprozel3 systematisch als ,,top down®-
Prozel} vonstatten.

Die nicht immer eindeutig voneinander trennbaren Ebenen und Ver-
laufsformen dieser RestrukturierungsmaBnahmen héngen fraglos mit den
je unterschiedlichen Problemlagen der Unternehmen zusammen. Sie rei-
chen von unmittelbar marktbezogenen bis hin zu eher internen organisa-
torischen und technischen Problemen, die erst vermittelt Markt- und Ab-
satzprobleme induzieren und die insgesamt durch die verschiedenen Re-
organisationsmafBnahmen geldst werden sollen.

NaturgemiB finden sich in Zusammenhang mit der fortschreitenden In-
ternationalisierung von Unternehmen — das gilt auch fiir das Beispiel des
ABB-Konzerns - vornehmlich Formen strategischer Dezentralisierung,.
Die folgende Argumentation konzentriert sich daher auf diese Verlaufs-
form der Dezentralisierung.4

Im Anschluf} an die sozialwissenschaftliche Netzwerk-Diskussion sollen
diese neuen Formen intraorganisatorischer, dezentraler Strukturen auch
als Unternehmensnetzwerk bezeichnet werden. Wie angedeutet, finden
sich Reorganisationsmafinahmen, die dieser Form nahekommen, inzwi-
schen in nahezu allen Industriebranchen und vor allem bei gréBeren Un-
ternchmen. Im Zuge der fortschreitenden Internationalisierung der Indu-

4 Faust u.a. (1994), teilweise auch Kilhl (1995), konzentrieren sich hingegen auf
die operative Ebene der Dezentralisierung,

42

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



strie und der Verlagerung von Produktionsstitten sind Netzwerk-Struktu-
ren allerdings auch zunehmend bei kleineren Unternehmen anzutreffen.’

3. Koordinationsmechanismeén

Die Integrations- und Koordinationsprozesse in den hier in Frage stehen-
den Unternehmensnetzwerken sind gekennzeichnet durch relativ unspe-
zifische organisatorische Regelungen, verschiedene Formen lediglich in-
direkter Koordination und vor allem durch eine hohe Bedeutung sozialin-
tegrativer Mechanismen. Charakteristisch hierfiir sind Interaktions- und
Kommunikationsprozesse, bei denen es um das Aushandeln von dkono-
mischen Vorgaben und Rationalisierungszielen zwischen den dezentralen
Unternehmenseinheiten und den Unternehmensleitungen, den Austausch
von Wissen zur Steigerung der Innovationsfihigkeit und generell um die
Nutzung von Synergieeffekten im Unternehmen insgesamt geht.6

31 Formen dezentraler Unternehmen

Dezentralisierte Unternehmen weisen unterschiedliche Formalstrukturen
auf. Hiufig finden sich Holding-Organisationen, in denen eine geringe
Zahl noch zentral in der Holding ausgefiihrter Funktionen mit einer gro-
feren Zahl dezentralisierter Unternehmenseinheiten kombiniert werden.
Dabei handelt es sich um die Ausdifferenzierung der herkémmlichen, in
der Bundesrepublik spiitestens seit den 60er Jahren anzutreffenden divi-
sionalen Struktur mit mehreren Geschiftsbereichen (z.B. Macharzina
1993, 8. 371 ff.}. Die Geschiftsbereiche werden nun ihrerseits in rechtlich
eigenstindige Unternehmen gegliedert, die nur mehr lose an eine iiberge-
ordnete Management-Holding mit wenigen Funktionen wie Personalwe-
sen, Controlling und Datenverarbeitung gebunden sind.

Eine andere Variante ist die Matrixorganisation,7 die sich, von Ausnah-
men abgesehen, in den letzten Jahren verstirkt bei international agieren-

5 Vgl hierzu auch die Fallbeschreibungen in Meil 1996.

6 Vgl hierzu auch Endres und Wehner (1996), die in AnschluB an Bahrdt
(1984) die grofie Bedeutung der ,prozessualen” Ebene fiir die Funktionsfi-
higkeit von Kooperation hervorheben.

7 Vgl auch die Ausfithrungen zur Matrixorganisation im vorausgegangenen
Beitrag.
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den Unternehmen mit weltweit verteilten Unternehmenseinheiten und
Produktionsstandorten durchzusetzen beginnt (z.B. Wooldridge 1995).8
In einer solchen Organisation iiberlagern sich entweder eine produkt-
und marktbezogene Dimension mit einer funktionalen Organisationsdi-
mension oder es wird eine produkt- bzw. produktgruppenorientierte mit
einer regionalen oder nationalen Dimension kombiniert. Hinzu kommen
allerdings weiterreichende Differenzierungsmerkmale:

(1) Die dezentralen Unternchmenseinheiten werden funktional in kom-
plementiire oder substitutive Einheiten differenziert. Verbunden damit
ist vielfach eine dkonomische und technologische Hierarchisierung von
Produktionsstdtten, indem beispielsweise zwischen sog. ,lead centern®,
die fiir die Entwicklung, die Produktion und den Absatz bestimmter Pro-
dukte zustiindig sind, und dazugehdrigen Satellitenfabriken, die die Funk-
tion eines unternehmensinternen Zulieferers haben, unterschieden wird.

(2) In diesem Rahmen sind in immer mehr Unternechmen Cost- und Pro-
fit-Center als kleinste eigenstindige Unternchmenseinheit anzutreffen.
Auf der Basis einer produktbezogenen, technologischen oder marktorien-
tierten Abgrenzung einzelner Organisationsbereiche und unter Einbezug
aller fiir die je konkrete Aufgabenstellung erforderlichen Funktionen sol-
len eine mdglichst eindeutige Zurechenbarkeit aller anfallenden Kosten
und Zeiten sowie Flexibilitit und Marktnihe erreicht werden. Angestrebt
wird damit eine betriebswirtschaftliche ,Eigenverantwortung® dieser Un-
ternehmenseinheiten fiir Absatz, Kosten, Gewinne und damit zusammen-
hingende Entscheidungen und Maflnahmen.

Die Frage, wie bei solchen Unternehmen die Integration und die Koordi-
nation der dezentralisierten Einheiten gesichert werden, 1iBt sich freilich
allein mit dem Verweis auf die formale Organisationsstruktur kaum be-
antworten. Denn mit den skizzierten Organisationsformen sind notwendi-
gerweise Offenheiten und Unschirfen in Kompetenzzuweisungen und
Entscheidungsprozessen verbunden (vgl. Macharzina 1993, 8. 373 f); sie
sind angesichts der turbulenten Auflenbedingungen intendiert. Besonders

8 Eine Ausnahme bildet hier offensichtlich der Mineraltlkonzern Shell, der seit
den 50er Jahren schon eine internationale Matrixstruktur aufweist und der-
zeit, offensichtlich unter dem Druck von Funktionsdefiziten, zu einer divisio-
nal strukturierten Organisation zuriickkehrt {The Economist 1995, S. 67 f.).
Dies verweist auf die offensichtlich vorhandenen Probleme und Widerspriiche
komplexer und dezentralisierter Unternehmen.
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zeigt sich dies in Unternehmen mit ausgeprigter Matrixstruktur, wo eine
Vielfalt horizontaler und vertikaler Bezichungen zwischen den einzelnen
Unternchmenseinheiten anzutreffen ist, die einen nur lockeren und im-
provisatorischen Charakter haben und die sich keineswegs den vertikalen
und horizontalen Matrixstrukturen und ihren formalisierten Kommunika-
tions- und Informationskanilen fiigen.

3.2 Indirekte Koordination des Unternehmensnetzwerks

Avufeinander abgestimmt und koordiniert werden die dezentralisierten
Unternehmenseinheiten durch ,strategische® Ziele, dkonomische Eck-
werte und Rahmendaten sowie durch einen stdndigen Rationalisierungs-
und Optimierungsprozef, der zumeist iber unternehmensweit aufgelegte
Programme angestofen wird. Begreifen lassen sich diesc Mechanismen
als ,indirekte Kontextsteuerung® selbstindiger Subeinheiten eines Un-
ternehmens. Das Besondere dieser Form indirekter Koordination ist, daf
die Festlegung der Vorgaben nicht allein durch die Unternehmenszentra-
le, sondern in hohem Mafe ,reflexiv* erfolgt, d.h. mit maBgeblicher Be-
teiligung der zu koordinierenden dezentralen Einheiten (vgl. Teubner
1991, §. 201 ff.; Kiihl 1995, S. 143 ff.). Verschriinkt ist damit ein ProzeB in-
terner Konkurrenz, der die einzelnen Einheiten zur kontinuierlichen Ra-
tionalisierung und Optimierung ihrer Prozesse veranlassen soll.

- Strategische Zielsetzungen und Kostenbudgets

Wichtigstes Koordinationselement ist die unternehmensweit abgestimmte
Festlegung einer (im betriebswirtschaftlichen Sinne) ,,Strategie“, die in
lang- und mittelfristiger Perspektive fiir mehrere Jahre den Handlungs-
rahmen fiir die dezentralen Unternehmenseinheiten definiert. Verbunden
damit sind beispielsweise grundlegende Entscheidungen iiber Absatz-
mirkte und ihre Zuordnung zu verschiedenen Produktionsstiitten, iiber
Produktionsvolumina und Beschiftigung sowie iiber Rationalisierungszie-
le in Hinblick auf Kostensenkung, Produktivitdt und anzustrebendes Auf-
tragsvolumen. Die strategischen Planungen werden in einem anschlieBen-
den Schritt als ,,Budget” in einen konkreten Handlungsrahmen fiir die
Subeinheiten fiir einen begrenzten Zeitraum umgesetzt; das Budget legt
die jeweiligen Aufwands- und Kostenstrukturen sowie Investitionsvolu-
mina im einzelnen fest. In der Regel erfolgen diese Planungsschritte in ei-
nem iterativen Diskussions- und EntscheidungsprozeB, an dem sowohl
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das unternehmensweite Topmanagement als auch das Management der
dezentralen Einheiten beteiligt sind.

~  Kennziffernsysteme

Weiteres Koordinationsinstrument sind Kennziffernsysteme, die einen
mehr oder weniger direkten Vergleich der 6konomischen Leistungsfihig-
keit der einzelnen Unternehmenseinheiten erméglichen; unter dem Label
»benchmarking” gewinnen derartige Systeme zunehmende Bedeutung in
der Industrie (z.B. Pieske 1995), Technische Voraussetzung hierfiir sind
unternehmensweit integrierfe Dratenbanksysteme, die der einheitlichen
Erfassung und Auswertung der erforderlichen Daten dienen und auf die
das Management in der Zentrale und in den einzelnen Produktionsstitten
in der Regel einen direkten Zugriff hat.

Beim ABB-Konzern wurden beispielsweise zum Zeitpunkt der Untersuchungen
weltweit folgende Kennziffern erhoben: Auftragseingang, Umsatz, Rentabilitit,
Kostenstrukturen. Diese Daten werden automatisch monatlich von den jeweili-
gen Controllingabteilungen der Konzerneinheiten erstellt und vom zentralen
EDV-System ausgewertet. Die Daten kénnen im Prinzip linderspezifisch, stand-
ortspezifisch und bezogen auf einzelne Profit-Center erstellt, abgefragt und ver-
glichen werden, Uber das vernetzte EDV-System hat offensichtlich das gesamte
obere und mittlere Management jederzeitigen Zugriff auf diese Kennziffern.

Das Benchmarking dient cum grano salis weniger einer direkten Kontrol-
le der einzelnen Unternehmenseinheiten. Vielmehr sollen durch einen je-
derzeit méglichen Vergleich der eigenen Einheit mit anderen im gleichen
Unternehmen Prozesse der Rationalisierung und Optimierung angesta-
Ben werden, um damit die jeweils eigene Position zu verbessern. Zweck
des Kennziffernsystems ist ~ so die AuBerungen interviewter Manage-
mentvertreter — die permanente ,Selbstkontrolle® und ,Selbstbeobach-
tung®; es dient zum sténdigen Selbstvergleich der einzelnen Einheiten so-
wohl mit den eigenen Leistungen der Vorjahre als auch mit anderen Fa-
briken im Unternehmen. Geschaffen wird damit eine stindige Konkur-
renzsituation — ein ,,offener Wettbewerb* zwischen den Unternchmens-
einheiten. Nach Auffassung der Managementexperten ist diese Form in-
terner Konkurrenz wirksamer als jede Marktkonkurrenz.

33 Sozialintegrative Koordinationsmechanismen

Fir die Integration von Unternehmensnetzwerken kommt sozialintegrati-
ven Koordinationsmechanismen eine zentrale Bedeutung zu. Kern dieser
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Mechanismen sind Kommunikations- und Abstimmungsprozesse, unter-
nehmensweit aufgelegte Rationalisierungsprogramme sowie gewandelte
Prinzipien der Personalpolitik. Das Management auf seinen verschiede-
nen Ebenen ist Triger und Adressat dieser Mechanismen, tiber die eine
Vereinheitlichung von Zielen und Orientierungen der Akteure im Unter-
nehmensnetzwerk sichergestellt werden soll (vgl. Nerdinger, von Rosen-
stiel 1996).%

— Kommunikationsprozesse

Integration und Abstimmung im Unternchmensnetzwerk sollen durch ei-
nen intensiven Kommunikationsproze3 im Managementsystem herge-
stellt und gesichert werden. Zunichst einmal orientieren sich die Be-
richtswege und Kommunikationsprozesse im Management an den forma-
len Strukturen der je gegebenen Unternehmensorganisation.

In der Unternehmensmatrix von ABB berichtet beispielsweise ein lokaler Mana-
ger einer dezentralen Unternehmenseinheit an zwei libergeordnete Ebenen: zum
einen an das Management der jeweiligen Region und zum anderen an das Ma-
nagement des jeweiligen produktbezogenen Geschiftsbereichs.

Diese Berichtswege konnen von einer Vielzahl zusétzlicher, regelméfig
zusammentretender, ad hoc geschaffener und schlieBSlich informeller Ma-
nagementgremien iiberlagert sein oder ergdnzt werden. Sie orientieren
sich zum einen an der formalen Organisationsstruktur, zum anderen kon-
nen sich Gremien zusammenfinden, in deren Rahmen die einzelnen Un-
ternehmenseinheiten trotz ihrer Konkurrenzsituation mehr oder weniger
ausgeprigt horizontal miteinander kooperieren. Damit wird mehr oder
weniger explizit angestrebt, moéglichst alle Managemententscheidungen
durch ,,Konsens“ zwischen den Beteiligten herbeizufithren.

Im Fall des ABB-Konzerns meinten interviewte Manager, Entscheidungen soll-
ten von allen einvernchmlich getroffen werden. Dies betrifft offenbar sowohl
grundsitzliche strategische Entscheidungen, etwa iiber Marktallokation und Pro-
duktionsvolumina einzelner Standorte, als auch die daran sich orientierenden
operativen Enischeidungen iiber konkrete technisch-organisatorische Rationali-
sierungsmaBnahmen. Typisches Beispiel hierfiir ist die alljihrliche Festlegung von

9 Nicht zuletzt sind damit reale Momente angesprochen, die sich hinter der weit
verbreiteten und ideclogisch iiberfrachteten Diskussion um ,,Unternchmens-
kultur* verbergen. Die anhaltende Konjunktur dieses Themas hingt sicherlich
auch mit den Integrationserfordernissen dezentralisierter Unternehmen zu-
sammen.
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Produktionsbudgets, an der sich sowohl das Topmanagement aus der Holding als
auch die lokalen Manager betroffener Unternehmenseinheiten beteiligen.

Bei den operativen Entscheidungen handelt es sich, wie interviewte Ma-
nager ausfiihrten, hiufig um einen zeitaufwendigen ,.bargaining process®,
bei dem die partikularen Interessen der einzelnen Unternehmenseinhei-
ten zu unternehmensiibergreifenden Zielen zusammengefafit werden
miissen. Allein ein solcher, offenbar relativ gleichberechtigter Entschei-
dungsproze garantiere andererseits, daB einmal getroffene Entscheidun-
gen und festgelegte Unternehmensziele auch tatsidchlich von allen dezen-
tralen Unternchmenseinheiten mitgetragen und gleichermaBen zuverlis-
sig verfolgt werden. Nicht auszuschlieBen ist allerdings, daf3 es zu keiner
Einigung kommt. In diesen Fillen ist es Sache der obersten Unterneh-
mensleitung, eine Entscheidung herbeizufiihren.

Bei dem untersuchten Elektrokonzern gehort es zu den , Spielregeln®, daf eine
solche Situation nicht mehr als zweimal vorkommen darf; andernfalls wiirden, so
Interviewpartner, die ,,entscheidungsunfihigen® Manager ausgetauscht. Auch in
einem weiteren Unternehmensbeispiel, einem Maschinenbauunternehmen, das
formal eine Holding-Struktur aufweist, zeigt sich die hohe Intensitit von Kom-
munikationsprozessen. Fir das Gesamtunternehmen existieren seit einiger Zeit
drei Fihrungsebenen: eine sog. strategische Ebene mit dem Holding-Vorstand
und den Leitern gréBerer Geschiftshereiche, eine operative Ebene mit dem Vor-
stand und den Leitern cinzelner GmbHs aus den Geschiftsbereichen und einer
ganzen Zahl sog. Ad-hoc-Koordinationskreise. Betont wird die ,,Konsenspflicht*
innerhalb der Gremien. So sind die Mitglieder der verschiedenen Gremien gleich-
berechtigt, und der Vorstand kann sich, so ein interviewter Manager, heute nicht
mehr ,,die BloBe der Konsensuntihigkeit geben®.

—~  Neue Managerrollen

Diese Kommunikationsprozesse werden erginzt durch neue Prinzipien
des Personaleinsatzes und des Rollenverstandnisses auf der Management-
ebene, die unter Stichworten wie ,Fiihrungskrifteentwicklung” oder
~einheitliches Fithrungskonzept” zusammengefaBt werden. Eine wichtige
Rolle spielt hierbei das Prinzip der Personalunion, indem beispielsweise
zentrale Funktionen in verschiedenen Positionen eines Unternehmens-
netzwerks nicht selten von ein und derselben Person besetzt werden.
Meist findet sich auch ein relativ systematischer Wechsel im Management
und eine schnelle Rotation zwischen Managementpositionen verschiede-
ner Unternehmenseinheiten. (Manager diirfen meist nicht langer als fiinf
Jahre auf einer bestimmten Position in einer bestimmten Unternehmens-
einheit bleiben.) Besonders ausgeprigt ist diese Rotation in international
agicrenden Unternehmen, wo iiber Personalwechsel die Kommunikati-
ons- und Abstimmungsprobleme zwischen Unternehmenseinheiten ver-
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schiedener Linder und ihren kulturellen und soziotkonomischen Beson-
derheiten bewiltigt werden sollen.

SchlieBlich muB das konkrete Rollenverhalten der Fiihrungskréfte den im
einzelnen widerspriichlichen Aufgaben in dezentralisierten Unternehmen
Rechnung tragen, um auf diese Weise Integration zu sichern. Deutlich
sichtbar werden solche widerspriichlichen Aufgaben bei den Managern
einzelner dezentraler Unternchmenseinheiten, die ihre Entscheidungen
iiber Produktion, Absatz und Rationalisierung stindig mit den Rahmen-
vorgaben und den Einzelinteressen anderer, potentiell konkurrierender
Unternehmenseinheiten abstimmen missen. Auf die Fahigkeit, mit sol-
chen Widerspriichen umgehen zu kénnen und , Zentrifugalkriften” im
dezentralisierten Unternehmen entgegenzuwirken (Firmenbroschiire),
richten sich teilweise recht zeitintensive und aufwendige Kolloquien, Ta-
gungen oder auch , Kamin-Gespriche” mit Vorstinden und externen Be-
ratern, die fiir die verschiedenen Managementebenen durchgefiihrt wer-
den (vgl. Nerdinger, von Rosenstiel 1996).

- Rationalisierungsprogramme

Abgesichert werden soll die Verpflichtung auf gemeinsame Unterneh-
mensziele durch Rationalisierungsprogramme, die von der Unterneh-
menszentrale aufgelegt und angestoBen werden. Zweck dieser Program-
me ist, nicht nur einen auf Dauer gesteliten Rationalisierungsprozef} in
den dezentralen Unternehmenseinheiten zu initiieren, sondern diesen
auch mit unternehmensweit einheitlichen Rationalisierungsschwerpunk-
ten und -zielsetzungen abzustimmen. Diese Programme sollen unterneh-
mensweite Rationalisierungsleitbilder etablieren, die zugleich den Rah-
men fiir konkrete Rationalisierungsprojekte erdffnen.

Genutzt werden hierfiir einmal unternehmensunspezifische Konzepte wie
TOM (Total Quality Management) oder TBM ({Time Based Manage-
ment). Typisch sind aber auch unternehmensspezifische Programme, die
in den Unternehmen unter verschiedenen Labels wie z.B. ,KICK¥,
,TOP*, . GROWTTH*“1? oder - im Fall von ABB - ,,Customer Focus*®
laufen und die jeweils dhnliche Zielsetzungen vermitteln sollen.

10 Geradezu ideologisch dberhéht heil3t es in einer Firmenbroschiire zu KICK:
»von jetzt an gemeinsam einen KICK positiver! Durch neue Formen der Zu-
sammernarbeit die Kundenerwartungen ibertreffen. Schneller sein, besser
sein“. Ahnliche Orientierungen sollen mit ,GROWTTH* angesprochen wer-
den: ,Get rid of waste through team harmony*.
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Unter dem Label ,,Customer Focus® geht es grundsitzlich darum, durch eine in-
tensive Schulung von Mitarbeitern auf den verschiedensten hierarchischen Ebe-
nen eine verstidrkte Orientierung an ,,Kundenanforderungen® und Absatzmarki-
bedingungen durchzusetzen. Nach den iibereinstimmenden Aussagen interview-
ter Manager seien diese Generalziele Reaktion auf die scharfe Konkurrenzsitua-
tion auf dem Absatzmark!. Unter diesen Bedingungen kénne der Absatz nur ge-
sichert werden, wenn in besonderer Weise auf Marktbesonderheiten und Kun-
denwiinsche cingegangen werde. Die Voraussetzung hierfiir sei die Existenz mo-
tivierter und leistungsbereiter Mitarbeiter. Das 1990 aufgelegte ,,Customer Fo-
cus“-Programm bildet dabei den Rahmen f{lir eine ganze Reihe weiterer konkre-
ter Teilprogramme, die sich auf die Verkiirzung der Durchlaufzeiten, Verbesse-
rung der Qualitat oder eine Systematisierung der BeschaffungsmaBnahmen rich-
ten. Offensichtlich werden in relativ schneller Aufeinanderfolge immer neuve Teil-
programme aufgelegt. | Wir bewegen uns nur noch in Aktionen®, so beschreibt
ein interviewter Experte die Situation. Zur Konzipierung der Programme wurden
anfangs externe Berater eingeschaltet, inzwischen existieren auf den verschiede-
nen internationalen und nationalen Konzernebenen eigens dafiir eingerichtete
Stabsstellen.

Primire Zielgruppe dieser Aktionen ist das obere und mittlere Manage-
ment der einzelnen Unternehmenseinheiten, das diese Programme in
konkrete MaBnahmen umsetzen mufl. Die Vermittlung der Programme
und ihrer Ziele hat nicht selten den Charakter einer zeremoniellen Insze-
nierung und symbolischer Uberhéhung (Faust w.a. 1994, S. 145). BefaBt
sind hiermit, trotz der Dezentralisierung, eigens neu cingerichtete Zen-
tralabteilungen, die unternehmensinterne Managementtagungen und Se-
minare zu den jeweiligen Programmthemen organisieren.

Entsprechend der Logik einer nur indirekten Koordination erdffnen die
Rationalisierungsprogramme den einzelnen Unternehmenseinheiten
mehr oder weniger grofie Spielrdume fiir die jeweils verfolgten konkreten
RationalisierungsmaBBnahmen. Es kann z.B. dem Management einzelner
Standorte iiberlassen bleiben, ob es seine Maflnahmen im Management-
system, der Informationstechnologie, der Personalpolitik oder der Ar-
beitsorganisation ansetzt.

Nicht iiberraschend ist daher, da} diese Programme beispielsweise bei ABB in
unterschiedlicher Weise in den verschiedenen Unternehmenseinheiten, etwa in
den einzelnen Lindergeseltlschaften des Konzerns wie auch zwischen den Berei-
chen einzelner Standorte, rezipiert und umgesetzt werden.

Aufs Ganze gesehen sind Unternchmensnetzwerke von einem stindig
sich verdndernden Wechselverhiltnis zwischen unternehmensiibergrei-
fenden Vorgaben und dezentraler, nicht eindeutig bestimmbarer Autono-
mie der einzelnen Konzerneinheiten charakterisiert. Erkennbar ist zwar
eine relativ offene hierarchische Befehlskette, doch wird sie mehr oder
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weniger erginzt von einer Zahl weiterer Machtzentren im Unternehmen,
die Entscheidungen treffen und/oder beeinflussen. Das immer wieder
hervorgehobéne Konsensprinzip bei der Festlegung von Zielen und
Richtlinien von Managemententscheidungen impliziert hohe EinfluBmég-
lichkeiten aller beteiligter Akteure auf die letztlich getroffenen Entschei-
dungen.

4, Koordinationsprobleme

Angesprochen ist damit das Dauerproblem von Unternehmensnetzwer-
ken, ndmlich die maglichst friktionslose Integration der einzelnen Unter-
nehmenseinheiten zu einem Gesamtunternehmen; es geht um die Beherr-
schung des Wechselspiels zwischen interner Kooperation und Konkur-
renz sowie zwischen zentraler Kontrolle und dezentraler Autonomie. Mit
den skizzierten Koordinationsmechanismen konnen diese Widerspriiche
nur partiell bewiltigt werden, teilweise setzen dic Mechanismen sich
wechselseitig auBer Kraft. Konsequenz sind eine ganze Reihe auftreten-
der Folgeprobleme, die die Funktionsfahigkeit eines Unternehmensnetz-
werkes nachhaltig gefdhrden kénnen.!1

4.1 Desintegrierende Wirkung der internen Konkurrenz

Als Schliisselproblem fiir die Integration dezentraler Unternehmen er-
weisen sich die Effekte des ,strukturellen Egoismus“ (Deutschmann u.a.
1995) der einzelnen Unternehmenseinheiten, ihre Orientierung am je-
weils eigenen Geschéftserfolg und ihre Konkurrenz mit anderen Unter-
nchmenseinheiten. Dieser absichtsvoll in das Unternehmensnetzwerk
eingebaute und vor allem durch die indirekte Kontrolle des Kennziffern-
vergleichs auf Dauer gestelite Konkurrenzmechanismus erschwert den
Zusammenhalt des Unternehmensnetzwerks und seine Koordinierbarkeit
aufs Ganze massiv. Das vorliegende Untersuchungsmaterial erlaubt hier-
zu einige Riickschliisse:

11 Kiihi (1995, S. 80 ff.) spricht von den ,Dilemmata postbiirokratischer Unter-
nehmen® in Hinblick auf Flexibilitat, Politisierung und Komplexitit. - Die be-
triebspolitischen Folgen der Dezentralisierung von Unternehmen bleiben im
folgenden ausgeklammert. Verwiesen sei hierzu besenders auf die instruktive
Studie von Faust u.a. 1994,
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- Rahmensteuerung wird unterlaufen

Gefihrdet wird durch die interne Konkurrenz zunichst einmal die unter-
nehmensweite Skonomische Abstimmung der einzelnen Unternehmens-
einheiten, indem die Vorgaben der Rahmensteuerung unterlaufen wer-
den. Die Eigeninteressen und Autonomiespielrdume der e¢inzelnen Ein-
heiten von lokalen Produktionsstitten bis hin zu einzelnen Profit- und
Cost-Centern fithren zu mehr oder weniger stindigen Konflikten, zum
Mifachten strategischer Entscheidungen und zur ,,Schonfirberei* der an
die Zentrale zuriickzumeldenden Kennziffern. Thematisiert wurde dies
bei den Erhebungen beispielsweise in Zusammenhang mit der aufeinan-
der abgestimmten Auftragssteuerung in einem Unternehmensnetzwerk.
In deren Rahmen werden von einzelnen Fabriken Auftrige ad hoc und
unabgestimmt weitergegeben mit der Folge, daB das iibergeordnete Ma-
nagement oft keinen Uberblick mehr hat, wo sich welche Auftragskom-
ponenten gerade befinden. Hinzu kommen divergierende Interessen der
verschiedenen Profit-Center innerhalb einer Unternehmenseinheit, die
sich etwa an nur schwer zur Ubereinstimmung zu bringenden Terminvor-
stellungen und Auslastungsinteressen der Kapazititen festmachen lassen
oder ibergreifend vorgegebene Qualitdtsnormen als zu kostentridchtig
ablehnen. DaB falsche ¢konomische Kennziffern an die Unternehmens-
zentrale gemeldet werden, ist wohl auszuschlieen. Auszugehen ist aber
davon, daB die sich mit der Definition der Kennziffern immer verbinden-
den Interpretationsspielrdume im jeweils eigenen Interesse einer einzel-
nen Unternchmenseinheit genutzt werden.

- Kooperation und Synergieeffekte werden blockiert

Die interne Konkurrenz droht dariiber hinaus, die Wirkungen der sozial-
integrativen Abstimmungsmechanismen auszuhebeln. Betroffen hiervon
ist einmal die Absicht, tber die beschriebenen Kommunikationsprozesse
Kooperation und Konsens zwischen den Unternehmenseinheiten herzu-
stellen. Diese bleiben teilweise jedoch nur einer formalen Ebene verhaf-
tet, wihrend die angestrebte Zusammenarbeit und der Austausch von
Know-how nur sehr schwer in Gang kommen. Folge ist, da die prokla-
mierten Synergieeffekte in Unternehmensnetzwerken, die auf den Aus-
tausch von Erfahrungen iiber Technikeinsatz und Arbeitsorganisation,
iiber die wechselseitige Nutzung von Spezialisierungsvorteilen einzelner
Unternehmenseinheiten bis hin zu dadurch erleichterten gemeinsamen
Innovationsprozessen reichen sollen, konterkariert werden. Festmachen

52

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



4Bt sich dies beispielsweise an einer fehlenden Bereitschaft einzelner
Unternehmenseinheiten oder Profit-Center, relevante Leistungen fiir das
Gesamtunternchmen zu erbringen, da diese lediglich Kosten erzeugen,
aber keinen unmittelbaren Ertrag nach sich ziehen. Folgen sind u.U. feh-
lende oder nur zogernd weitergegebene Informationen, die fiir andere
Unternehmenseinheiten von gréfter Wichtigkeit wiren.

Reichwald und Koller (1996) berichten iiber den Fall des Kundendienstes eines
Werkzeugmaschinenunternehmens, der als Profit-Center gefiihrt wird. Eine
Funktion dieser Abteilung ist es, dem Unternehmen wichtige Kundeninformatio-
nen iber Produktmingel zu beschaffen, die Voraussetzung fir die in dieser Bran-
che besonders tiberlebenswichtigen Innovationsmainahmen sind. Da die Ausfiih-
rung dieser Funktion aber nur schwer zurechenbare und kompensierbare Kosten
nach sich zieht, kommt der Kundendienst dieser Funktion nur sehr zégerlich nach
und gefihrdet damit die Innovationsfahigkeit des Unternehmens insgesamt.

Uniibersehbar sind dariiber hinaus in verschiedenen Unternehmen Pro-
bleme des Technologietransfers neuer Produktionstechniken zwischen
verschiedenen Unternchmenseinheiten; befragie Manager verweisen dar-
auf, da man zwischen verschiedenen Standorten in dieser Hinsicht nicht
sehr offen miteinander umgehe und sehr distanziert sei, da man seine er-
reichten Rationalisierungsvorteile nicht ohne weiteres preisgeben wolle.

Ahnliches zeigt sich bei der Entwicklung neuer Produkte, die unterneh-
mensweit produziert und verkauoft werden sollen. Die in der Regel von
einzeinen Projektgruppen oder Unternehmenseinheiten vorangetriebe-
nen Innovationen werden von anderen Akteuren im Unternehmensnetz-
werk nicht ohne weiteres akzeptiert und iibernommen. Fremde Innova-
tionen kollidieren w.U. nicht nur mit langjiihrig gewachsenen Leitbildern,
die andere Innovationsschwerpunkte und Verlaufsformen nahelegen.
Vielmehr fiirchten die Betroffenen offenbar auch um ihre Positionen und
Kompetenzen, die dadurch moglicherweise untergraben werden. Beteilig-
te Experten charakterisieren diese Ablehnung als ,,not invented here®-
Syndrom, das sich insbesondere bei internationalen Unternchmen mit
sehr unterschiedlichen, nationalspezifischen Techniktraditionen hem-
mend auf die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens auswirke.

- Abgestimmte Ziele sind selten

SchlieBlich wird von interviewten Experten immer wieder darauf verwie-
sen, daB} unter diesen Bedingungen die fiir ein Gesamtunternehmen ver-
bindlichen Rationalisierungsziele, Handlungsorientierungen und Leitbil-
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der nur schwer durchsetzbar seien. Nicht zuletzt darauf richten sich die
skizzierten Rationalisierungsprogramme, deren tatséchliche Wirksamkeit
in vielen Fillen allerdings zu bezweifeln ist. So setzen sich, den vorliegen-
den Befunden zufolge, die Programme in einzelnen Produktionsstdtten
dezentralisierter Unternehmen nicht nur hochst unterschiedlich durch,
sondern sie treffen tetlweise auf offene Ablehnung durch die lokalen Ma-
nager. Sie sehen in diesen Programmen vielfach nur eine unndtige Zu-
satzbelastung zum dringenden Alltagsgeschift, deren Zielsetzung mit
den tatsdchlich anstehenden Produktions- und Absatzproblemen wenig
zu tun habe. Kritikern zufolge herrschten in dezentralisierten Unterneh-
men partikulare Orientierungen vor, die sich ausschlielich auf skonomi-
sche GroBen wie ,,speed®, ,result” und ,profit” richteten und die nur we-
nig dariiber hinausgehende Identifikationsmoglichkeiten béten.

Experten meinen, dies sei ein typisches Problem, das auch auf den Fall ABB zu-
treffe. Es wird bezweifelt, dal3 die dort vorherrschende ausschlieBiche Orientie-
rung an dkonomischen Ergebnissen hinreichende und dauerhafte Identifikations-
méglichkeiten fiir Mitarbeiter der verschiedensten Ebenen bieten. Danach stellt
sich dieses Problem besonders in Kontrast zum Vorgangerunternehmen BBC, das
mit seiner starken Innovations- und Technologieorientierung faktisch tiber eine
ausgeprigte Unternehmenskultur verfiigte und daher hohe Identifikationsmég-
lichkeiten bot (vgl. Catrina 1991, S. 291 ff.).

Die interne Konkurrenz behindert aber nicht nur die interne Kooperati-
on im Unternehmensnetzwerk, sondern gefihrdet auch die Absatzaktivi-
titen einzelner Unternehmenseinheiten. Verschiedentlich wird dieser Zu-
sammenhang als , Diktat interner Verrechnungspreise” thematisiert: Un-
ternehmenseinheiten sind gezwungen, bei Schwestergesellschaften be-
stimmte, flir den Verkauf eines Produktes benétigte Komponenten zu
uberhohien Preisen zu kaufen, wodurch das Gesamtprodukt nicht mehr
zu konkurrenzfihigen Preisen angeboten werden kann und Auftrige ver-
Ioren gehen. ,Wo die Leiter der Profit-Center nur auf ihre eigene Kasse
schauen, weil andere ... Regelungsmechanismen fehlen, werden interne
Verrechnungspreise zum Bumerang® fiir das Gesamtunternehmen - so
beurteilen Managementexperten diese Situation (Hoffmann, Linden
1994, 5. 45).

4.2 Folgeproebleme

Die Unternehmen versuchen, die desintegricrende Wirkung der internen
Konkurrenz nun durch eine Reike von Reaktionen zu kompensieren, die
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keineswegs immer Problemlgsungen bedeuten. Vielmehr wirken sie teil-
weise problemverschirfend, da sich mit ihnen unerwartete Folgen verbin-
den und sie kontraproduktive Effekte entfalten.

—  Beschrinkung der Autonomie

Die Integrationsprobleme veranlassen Unternchmenszentralen in einer
Reihe von Fillen zu hierarchischen Eingriffen in die dezentrale Autono-
mie, die die Prinzipien der Rahmensteuerung und nur indirekte Koordi-
nation konterkarieren und aufler Kraft setzen. Stets erfolgen solche Ein-
griffe mit der Absicht, enigegen den Partikularinteressen einzelner Un-
ternehmenseinheiten ibergreifende 6konomische Zielsetzungen durchzu-
setzen und die Gesamtrentabilitit des Unternehmens zu sichern. So sind
jene Entscheidungsparameter der einzelnen Unternehmenseinheiten, die
Autonomie uber Rationalisierung, Produktion und Absatz erst konstitu-
ieren, in der Regel beschrinkt. Dies betrifft so wichtige Aspekte wie au-
tonome Absatzstrategien iber die jeweils festgelegten Marktsegmente
hinaus, die eigenstindige Auswahi von Lieferanten, die sich in der Regel
am ,supply management* der Unternehmenszentrale auszurichten hat,
und vor allem die Entscheidung {iber Investitionen, die immer der Zu-
stimmung der Zentrale bediirfen. In den untersuchten Unternehmen ist
es die Regel, daB Investitionsvorhaben ab einem relativ geringen Finanz-
volumen — bei ABB liegt eine Grenze beispielsweise bei 100.000 DM -
vom Topmanagement bewilligt werden miissen. Folge ist, da Rationali-
sierungsmafnahmen eben nicht ausschiief3lich nach MaBlgabe der Erfor-
dernisse der dezentralen Einheiten durchgefiihrt werden kdnnen, sondern
immer langwierige Riickkopplungsprozesse erfordern.

Ahnlich sind Regelungen zu begreifen, wonach von Profit-Centern ein
UberschuB, der mehr als 2 % bis 3 % des Umsatzes betridgt, an die Unter-
nehmenszentrale abgefiihrt werden mufl und nicht autonom genutzt wer-
den darf. Verschiedentlich werden in jeder Rechnungsperiode neue Ver-
handlungen zwischen der Zentrale und den einzelnen Unternehmensein-
heiten dariiber gefihrt. Ein Manager meinte, es entstiinden dabei {iber-
aus konflikthaltige Situationen, wenn es darum gehe, Gewinne einzelner
Profit-Center abzufiihren; die Gespriche dariiber hiitten den Charakter
von ,, Tarifverhandlungen®, Auch aus digsen Griinden sei es nicht auszu-
schlieBen, daB einzelne Unternehmenseinheiten die Regelungen der indi-
rekten Kontrolle unterlaufen und Kennziffern farben. Die tatsdchliche
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Hohe erwirtschafteter Profite kdnne damit verschleiert und der abzufiih-
rende Anteil reduziert werden.}2

- Organisatorische Komplexititssteigerung

Eher als problemverschirfend, denn losend wirken die aufwendigen
Kommunikationsprozesse im Managementapparat, iiber die die Integra-
tion des Unternehmensnetzwerks gesichert werden soll. Um die Verselb-
stindigungstendenzen der Unternchmenseinheiten zu kompensieren, ist
ein hoher und steigender Gesprichs-, Reise- und Zeitaufwand fiir die be-
teiligten Manager erforderlich. Die Unausweichlichkeit dieser Tendenz
spricht der Griinder und frithere CEO von ABB Percy Barnevik an. Er
beklagt, daB3 viele Manager aufgrund der voneinander abgeschotteten Or-
ganisationseinheiten von bestimmten Entscheidungen nichts mitbeki-
men. Man miisse daher die Intensitit der Informationsprozesse stindig
steigern: ,,You don’t inform, you overinform®, ist seine Schlufolgerung
(Taylor 1991, S. 104). Damit droht freilich, wie auch in der einschidgigen
Managementpresse thematisiert, der hohe Informations- und Kommuni-
kationsaufwand zum Hauptproblem dezentralisierter Unternehmen zu
werden (vgl. Hoffmann, Linden 1994) — ein Problem, das sich in besonde-
rer Schirfe zwischen einzelnen Standorten internationaler Unternehmen
aufgrund ihrer geographischen Distanzen und ihrer nationalspezifischen
Differenzen stellt.

Verstirkt wird die Notwendigkeit eines hohen Kommunikationsaufwan-
des durch die Uniibersichtlichkeit dezentralisierter tnternehmen. Konse-
quenz der Dezentralisierung ist, dal auf der einen Seite Schnittstellen,
Umwege und Redundanzen der Kommunikation und Kooperation in frii-
heren Organisationen reduziert werden, auf der anderen Seite aber neue
Kooperationserfordernisse auftreten. Denn durch den Wegfall zentral-
funktionaler Organisationsformen werden die damit verbundenen, einge-
spielten informellen Strukturen gekappt, die ihre Funktionsvoraussetzung
waren. Die neuen dezentralisierten Strukturen und ihre sehr viel weniger
prizise bestimmten Schnittstellen haben nun zur Folge, daf3 , prozessua-

12 Verschiedentlich konnte man bei den Erhebungen den Eindruck gewinnen,
daB - dhnlich wie {rither einzelne Akkordarbeiter — jetzt das Management von
kompletten Unternehmenseinheiten darauf bedacht ist, gegeniiber den offi-
ziellen Vorgaben inoffiziell Zeit- und Kostenreserven — bei Akkordarbeitern
als ,,Vorderwasser” bezeichnet — anzusammeln, um sich zusitzliche Hand-
lungsspielriume zu erhalten.
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le“ und informelle Kooperationsbeziehungen nicht nur neu aufgebaut
werden missen, sondern je nach Situation aufgrund jetzt fehlender for-
maler Regelungen und der virulenten unternehmensinternen Konkurrenz
auch sehr viel komplexer und schwerer beherrschbar werden.!3

Moment dieser wachsenden organisatorischen Komplexitdt ist auch die
tendenzielle Ausweitung ,dezentraler Overheads“. Um Rationalisie-
rungsprozesse in den dezentralen Einheiten im jeweils eigenen Interesse
moglichst wirkungsvoll vorantreiben und schnell auf Absatzverdnderun-
gen reagieren zu konnen, schaffen sich einzelne dezentrale Einheiten spe-
zialisierte Stabsstellen (vgl. auch Reichwald, Kotler 1996). Denn langwie-
rige und unklare Kontakte zur Zentrale schrinken Reaktionsmoglichkei-
ten ein, und hiufig ist erforderliches Spezialwissen, das eben nur von be-
stimmten Unternehmenseinheiten benétigt wird, in der Zentrale der dor-
tigen Sparpolitik zum Opfer gefallen. Zu nennen sind hier beispielsweise
spezialisierte Abteilungen der Qualitdtssicherung oder bestimmte pro-
duktions- oder produkttechnische Kompetenzen. Der Wiederaufbau sol-
cher Abteilungen ,,vor Ort* konterkariert mithin die vom Gesamtunter-
nehmen urspriinglich verfolgte Zielsetzung, durch Dezentralisierung
Overhead-Bereiche abzubauen und Organisationskosten zu minimieren.

- Widerspriichliche Managementsituation

Die konkurrenzinduzierten Integrationsprobleme schlagen in mehrfacher
Weise auf die personelle Ebene des Managementapparats durch, Zu se-
hen sind hier zunichst einmal die widerspriichlichen Managementaufga-
ben in dezentralisierten Unternehmen, die ein konstitutives Moment der
gewandelten Managementrolien darstellen. Betroffen hiervon sind vor al-
lem die Manager dezentraler Einheiten: Diese Managementgruppe muf
die Ziele und Erfordernisse des Gesamtunternehmens mit den partikula-
ren Interessen der jeweils eigenen Unternehmenseinheit, denen in der
Regel eben Prioritit zukommt, abstimmen. In besonderer Weise findet
sich dieser Widerspruch bei international agierenden Unternehmen, die
sowohl eine ausgeprégt globale Orientierung als auch die Fahigkeit haben

13 Diesen Aspekt betonen Endres und Wehner (1996). Sie kritisieren das vor-
herrschende ,, Verstandnis, dall der Abbau von Schnittstellen die bestehenden
Kooperationsprobleme 1ése, da sich nun eine geringere Anzahl von Personen
und Organisationseinheiten abzustimmen hétten", Vernachlissigt werden da-
bei die vielfaltigen Kommunikationsleistungen, die einerseits gekappt, ande-
rerseits erneut notwendig werden.
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miissen, auf lokale Bedingungen einzelner Konzerneinheiten eingehen zu
konnen. Folgen sind méglicherweise Uberforderungen und besondere
Arbeitsbelastungen der Manager in dezentralisierten Unternehmen,
iiberlange Arbeitszeiten, StreB und das Gefiihl, nicht abschalten zu kon-
nen {vgl. Deutschmann u.a. 1995).

Uniibersehbar ist, daB daraus nicht unbetrichtliche Rekrutierungseng-
passe resultieren. Dies gilt einmal fiir die Managementpositionen in den
dezentralen Einheiten wie den Profit-Centern, die offenbar fiir viele Ma-
nagementaspiranten nur eine begrenzte Attraktivitit aufweisen. Formu-
lierungen betroffener Manager, man sei in solchen Positionen nicht — wie
in einschldgigen Managementkonzepten immer wieder proklamiert - ein
echter Unternehmer, sondern angesichts der hierarchischen Vorgaben
und Eingriffe der Unternehmenszentrale bestenfalls ein ,,gegidngelter Un-
ternehmer®, deuten auf diese Situation hin. Die Rekrutierungsprobleme
gelten in besonderer Weise fiir Managementpositionen in internationalen
Unternehmen. Den Ausfilhrungen des fritheren ABB-Chefs Barnevik zu-
folge gibe es nur sehr wenig Personen, die die hier auftretenden spezifi-
schen Arbeitsanforderungen bewiltigen kdnnten; darin begriinde sich ein
wcrucial bottieneck*™ fir das Management.

Aufs Ganze geschen sind die widerspriichliche Stabilitédt und die Integra-
tion des Unternehmensnetzwerks in hohem MaBe von den Aktivititen ei-
niger weniger Manager in Schliisselpositionen abhingig. Folge ist, dafl
der Rekrutierung einer Kerngruppe von besonders einsatzbereiten und
hoch flexiblen Managern in den dezentralisierten Unternehmen eine im-
mer grofere Aufmerksamkeit geschenkt wird (vgl. Nerdinger, von Ro-
senstiel 1996). Dies betrifft sowohl die Auswahl der Personen als auch die
stdndige Mobilisierung threr unbedingten Laoyalitit, die, wie etwa bislang
beim ABB-Konzern, besonders auf die in vielerlei Hinsicht charismati-
sche Figur des Konzernchefs zugeschnitten ist.

5. Re-Zentralisierung

Angesichts der skizzierten Probleme und Widerspriche ist die Gefahr
nicht auszuschlieBen, daB Unternehmen bei einem radikalen Abbau von
Zentralisierung und Hierarchie in eine Dezentralisierungsfalle laufen, die
ihre Funktionsfihigkeit nachhaltig behindert. Die interne Konkurrenz,
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die neuen Formen der organisatorischen Komplexitiat und daraus resul-
tierende Managementprobleme konnen bei weitreichender Dezentralisie-
rung nicht nur die urspriinglich intendierten Ziele konterkarieren, son-
dern es den Unternechmen moglicherweise auch schwer machen, durch
Umsteuern die unerwarteten Folgen zu bewiiltigen. Angesichts der Flexi-
bilitatserfordernisse der Mirkte, die eine stindig steigende Reaktionsge-
schwindigkeit der Unternehmen erfordern, kann dies zu einer hochpro-
blematischen Unternehmenssituation fiilhren.

Nicht iiberraschend ist daher der empirische Befund, da3 neben den skiz-
zierten hierarchischen KoordinationsmaBnahmen in einigen der unter-
suchten Unternehmen weitergehende Re-Zentralisierungstendenzen un-
tibersehbar sind. Diese Tendenzen zielen ganz offensichtlich darauf,
durch Dezentralisierung entstandene uniibersichtliche und schwer koor-
dinierbare Strukturen zu bereinigen. Re-Zentralisierung meint im einzel-
nen die Zusammenlegung der vor einigen Jahren geschaffenen Profit-
Center zu neuen gréferen Unternehmenseinheiten oder die Riickverla-
gerung von Unternehmensfunktionen in die Zentrale.

In einem der untersuchten Unternehmen betrifft dies beispielsweise die Produkt-
entwicklung, die zuvor auf verschiedene spezialisierte Unternehmenseinheiten
arbeitsteilig verteilt war und aufgrund ihrer zugleich unternehmensiibergreifen-
den Entwicklungsfunktion enorme Abstimmungsprobleme erzeugt hat. Auch
beim ABB-Konzern ist seit langerem ein Proze einer zumindest begrenzten Re-
Zentralisierung im Gange. Unter dem Label ,integrierte dezentrale Organisati-
on* werden friher ausdifferenzierte Unternchmenseinheiten wieder zusammen-
gelegt und Zentralfunktionen gestiirkt. Dadurch sollen die bisherigen Koordina-
tionsdefizite beseitigt werden, ohne daB jedoch die Vorteile eines dezentralisier-
ten und internationalisierten Unternehmensnetzwerks aufgegeben werden (vgl
Deutsch 1995).

Diese Tendenzen spiegeln sich inzwischen auch in verschiedenen Ma-
nagementkonzepten wider, indem die Bedeutung hierarchischer Koordi-
nationsinstrumente hervorgehoben wird. Verwiesen wird etwa auf ein
wSoziokratie-Modell“, das iiber spezielle unternehmensweite Steuerungs-
gruppen eine stirkere vertikale Bindung dezentraler Einheiten und die
Kontrollierbarkeit iibergreifender Ziele erreichen will {(vgl. Reichwald,
Koller 1996). Verschiedentlich wird gar davon ausgegangen, da3 Unter-
nehmen mit ausgepragten Netzwerk-Strukturen in den letzten Jahren an
ihre Grenzen gestoBen und auf Dauer kaum funktionsfzhig seien (vgl.
Hoffmann, Linden 1994).
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Allein - auch Tendenzen der Re-Zentralisierung von Unternehmens-
strukturen kollidieren mit den Flexibilititsanforderungen der Absatz-
mirkte. Allenfalls in Ausnahmesituationen wie etwa der Produktion
hochstandardisierter Produkte fir nach wie vor homogene und stabile
Marktsegmente diirften zentrale Unternehmensstrukturen traditionellen
Zuschnitts konkurrenzfihig sein. Die meisten Unternehmen entwickeln
sich daher derzeit in einem Wechselspiel zwischen Dezentralisierung ei-
nerseits und begrenzter Re-Zentralisierung andererseits; Resultat ist ein
instabiler und problembehafteter Entwicklungspfad ihrer Organisation.

Nicht nur in den betriebswirtschaftlichen Managementkonzepten, son-
dern auch in der sozialwissenschaftlichen Netzwerk-Diskussion wird hin-
gegen unterstellt, daB dezentralisierte Organisationen sehr flexibel und
anpassungsfihig sind. IThr Wandel folgt danach nicht dem Prinzip ,.blinder
Selektion®, sondern ist Gegenstand geplanter Entscheidungen. Folgt man
Teubner, so wird im dezentralen Unternehmen die ,,Laviermaxime* zum
Prinzip, und es ist von der besonderen Selbststeuerungsfihigkeit solcher
Organisationen auszugehen (vgl. Teubner 1989, S. 168 ff., und die dort
angegebene Literatur).

Angesichts der vorliegenden Befunde ist diese Annahme fraglos liberzo-
gen. Ubersehen werden die konkurrenziellen Interessen der dezentralen
Akteure im Unternehmen, die eben nur in langwierigen und aufwendigen
Kommunikations- und Verhandlungsprozessen in Ubereinstimmung ge-
bracht werden und die Anpassungs- und Steuerungsfihigkeit betrichtlich
einschrinken konnen. Denn politikwissenschaftliche Analysen belegen,
daf das Ergebnis von Verhandlungsprozessen nicht immer gewil} ist. Vor
allem neigen Verhandlungsprozesse gegeniiber Veridnderungserfordernis-
sen aufgrund eingespielter Macht- und Interessenkonstellationen zu
Trigheit und moglicherweise zu Blockaden gegen notwendige Entschei-
dungen (z.B. Mayntz 1992).

Ubersehen werden auBerdem die unterschiedlichen Positionen einzelner
Einheiten in einem Unternchmensnetzwerk, in der sich ihre wider-
spruchsvolle Autonomie und ihr konkurrenzielles Verhiltnis begrinden.
Sieht man einmal von hierarchischen Eingriffen ab, so sind die Aus-
tauschbeziehungen der dezentralen Finheiten untereinander keineswegs
- wie etwa Grundannahmen der Netzwerk-Analyse nahelegen - symme-
trischer Natur, sondern es existieren betrichtliche Ungleichgewichte, und
die Positionen der einzelnen Einheiten in Unternehmensnetzwerken dif-
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ferieren deutlich. Sie sind naturgemiB besonders von ihrem &konomi-
schen Leistungsstand im Vergleich zu anderen Einheiten abhingig. Mit
dem mehr oder weniger deutlichen Verweis auf schnell steigende Um-
satzzahlen, iiberproportionale Erfolge bei der Kostensenkung und Pro-
duktivitdtssteigerung lassen sich Investitions- und Beschiftigungsinteres-
sen einzelner Standorte im Unternehmen jederzeit einsichtig begriinden
und gegeniiber schlechter positionierten internen Konkurrenten durch-
setzen.

Damit zusammenhingend wird die Position der einzelnen Standorte von
ithrer funktionalen und hierarchischen Position im Unternehmensverbund
beeinflufit, Wie skizziert, unterscheiden sich in dieser Hinsicht etwa die
Lead-Center-Fabriken von den ihnen nachgeordneten Satellitenstandor-
ten. Sie differieren in Hinblick auf Know-how und Erfahrungen mit dem
technologischen Niveau ihrer Produkte und den technisch-organisatori-
schen Strukturen ihrer jeweiligen Produktionsprozesse. Einerseits zielen
Unternehmensnetzwerke genau auf die synergetische Nutzung solcher
unterschiedlich spezialisierten Einheiten, um damit die Innovationsfihig-
keit des Unternehmens insgesamt zu steigern. Nicht zufillig wird daher in
der sozialwissenschaftlichen Diskussion die besondere Innovationstdhig-
keit von Netzwerken betont, da sie in der Lage seien, verschiedenartiges
und spezialisiertes Know-how in effektiver Weise zu biindeln und zu nut-
zen (z.B. Semlinger 1993). Andererseits begriinden sich aber darin Ko-
operations- und Konkurrenzprobleme der unterschiedlich positionierten
Unternehmenseinheiten. Denn spezielle technologische Erfahrungen und
Kompetenzen, die fir ein Unternehmen insgesamt von Bedeutung fiir
scine Innovationsfihigkeit und Absatzchancen sind, kénnen wirksam als
Machtressourcen im unternehmensinternen Konkurrenzkampf genutzt
werden.

Typisch ist hierfiir eine Situation, in der ein osteuropiischer ,low cost“-Standort
des untersuchten Elektrokonzerns sein besonderes Know-how ber spezielle Pro-
dukte und ihre besonderen Einsatzbedingungen in Mittei- und Osteuropa zur
Verbesserung seiner unternchmensinternen Position erfolgreich genutzt hat. Mit
dem Verweis auf diese umsatz- und gewinntrichtige Sonderstellung konnte dieser
Standort unternehmensweit abgestimmte Investitionspline zu seinen Gunsten
unterlaufen und in einigen Punkten die Spielregeln der internen Abstimmungs-
prozesse verletzen.

Angesprochen ist damit schlieBlich auch der Einflull gesellschaftsstruktu-
reller Bedingungen auf die Funktionsweise von Unternehmensnetzwer-
ken. Relevant sind hier Absatzmarktbedingungen, ebenso wie Faktor-
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mirkte und infrastrukturelle Bedingungen, unter denen die einzelnen
Einheiten dezentraler Unternchmen agicren. Die Bedeutung solcher Fak-
toren liegt darin begriindet, daB sie besonders fiir RationalisierungsmaZ-
nahmen, die eine markante Innovation gegeniiber den traditionellen
Prinzipien darstellen, eine unverzichtbare Voraussetzung bilden. Im ein-
zelnen geht es hierbei um jene Faktoren, tiber die spezielles Know-how
und besondere Ressourcen bereitgestellt und stabile Auflenbeziehungen
gesichert werden (vgl. auch Bechtle, Lutz 1989, S. 58 ff.). In diesen, viel-
fach als ,Standortfaktoren” zusammengefaiten Bedingungen begriinden
sich gleichfalls unterschiedliche Machtressourcen im Unternehmensnetz-
werk. Diese Zusammenhiinge gelten besonders fiir international agieren-
de Unternehmen, die naturgemaf unter sehr verschiedenen Bedingungen
agieren und Konkurrenzvorteile vielfach gerade aus der Nutzung welt-
weit verteilter national- und regionalspezifischer Standortdifferenzen zu
ziehen suchen. Dal sie sich damit nicht unbetrichtliche Integrations- und
Koordinationsprobleme einhandeln, wird nicht selten in der Praxis wie
auch bei der Modellbildung tibersehen.
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Marhild von Behr

Schopferische Vielfalt — Arbeitsstrukturen in einem
Produktionsnetzwerk fiir komplexe Giiter

1.  Entwicklungstendenzen von Industriearbeit und das
empirische Feld der Investitionsgiiterproduktion

2.  Bedeutung der Arbeitsorganisation in der zentralen
Konzernstrategie

3. Die Rolle des Steuerungsgremiums

4. Autonomiespielrdume der Produktionsstandorte
im Netzwerk

5.  Wechselwirkungen zwischen den Standorten des Produk-
tionsnetzwerks

6.  Veriinderungen in den Arbeitsstrukturen der Produk-
tionsstandorte

7. Resiimee

Vorbemerkung

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

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

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

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

1.1 Konvergenz oder Divergenz der Arbeitsstrukturen?

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

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

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

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

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

In diesem Beitrag werden als mégliche Erklirungsmuster fiir die Ent-
wicklung der Arbeitsstrukturen unter dem Einflu$3 transnationaler Strate-
gien einerseits die beiden sich gegenseitig ausschlieBenden Positionen
herangezogen, andererseits wird in dem Untersuchungskonzept aber auch
das dialektische Verhiltnis zwischen konvergenten und divergenten Ent-

66

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



wicklungen aufgegriffen. Damit sind auch solche Ansitze beriicksichtigt,
die das Wechselspiel zwischen der Durchsetzung genereller Strategien
und ihrer jeweiligen nationalspezifischen Anpassung ins Zentrum riicken
(Streeck 1986, Jiirgens u.a. 198%; Boyer 1992; Heidenreich 1994). Arbeits-
strukturen in transnationalen Unternehmen sind demnach sowohl einem
erhéhten externen Anpassungsdruck als auch national bedingten Wider-
stinden und betriebseigenen Dynamiken ausgesetzt. Die jeweils vorfind-
baren Formen der Arbeitsorganisation beruhen auf dem Ausbalancieren
der gegensitzlichen Tendenzen sowie auf vielfiltigen Wechselbeziehun-
gen zwischen den Netzwerk-Einheiten, die von Kooperationsnotwendig-
keiten und Konkurrenzverhiltnissen geprigt sind.

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

1.2 Zum Untersuchungsfeld

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

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

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

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

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

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

1.3 Zum methodischen Vorgehen

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

Empirische Grundlage fiir den Horizontalvergleich bilden vier Standorte
des genannten Netzwerks, d.h. drei westeuropdische Werke - jeweils ei-
nes in Deutschland, Schweden und der Schweiz — und ein mittelosteuro-
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piisches Werk in Polen.! Die Intensiverhebungen wurden speziell in die-
sen Werken durchgefiibrt, da in jedem von ihnen annihernd gleiche Pro-
dukte und Komponenten hergestellt werden.2

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

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

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

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

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

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

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

2. Bedeutung der Arbeitsorganisation in der zentralen
Konzernstrategie

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

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

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

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

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

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

3. Die Rolle des Steuerungsgremiums

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

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

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

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

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

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

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

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

4. Autonomiespielriume der Produktionsstandorte im Netz-
werk

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

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

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

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

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

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

3. Wechselwirkungen zwischen den Standorten des Produk-
tionsnetzwerks

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

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

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

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

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

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

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

5.1 Ausstrahlungseffekte fertigungstechnischer Lisungen

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

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

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

5.2 Einschiitzung von Stiirken und Schwiichen

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

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

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

~  InPolen wird auf weit niedrigerem Lohnniveau gefertigt.

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

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

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

5.3 »Atmosphirischer Druck

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

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

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

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

6. Verinderungen in den Arbeitsstrukturen der Produktions-
standorte

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

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

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

6.1 Arbeitsorganisatorische Ziele der Gruppenarbeit

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

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

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

Abb. 1: Zielvorgaben fiir Gruppenarbeit in drei westeuropiiischen Werken

—  Partielle Umstellung im Schweizer Werk

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

—  Schrittweise Umstellung im deutschen Werk

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

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

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

6.2 Wege der Reorganisation

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

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

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

Abb. 2: Umstellung auf Gruppenarbeit in drei westeuropiiischen Werken

—  Trial-and-error-Verfahren im Schweizer Werk

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

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

- ,Griindliche* Vorbereitung im deutschen Werk

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

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

~  Totale Reorganisation des schwedischen Werks

In Schweden ist die Umstellung auf Gruppenarbeit dagegen eine ei-
genstindige MaBnahme ohne direkten Zusammenhang mit der
gleichzeitg stattfindenen Modernisierung der Fertigungstechnik. Die
Umstellung ist in kilrzester Zeit und in einem Schritt ohne Ausnah-
men vollzogen worden. Mit diesem Verfahren war verbunden, daB
das Management bei mancher Gruppen keinen besonderen An-
spruch an die Perfektion der Umsetzung des Modells stellen konnte,
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DafB die Widerstidnde aus der Belegschaft gegen die Umstellung ge-
ring waren, ist auch auf die aktive Beteiligung der Gewerkschaften
und ihrer betrieblichen Vertreter zuriickzufithren, die bei der Eintei-
lung der Gruppen und der Verteilung der Aufgaben an die Gruppen
(in den entsprechenden Gruppensitzungen) mitgewirkt haben. Ent-
scheidend fiir diesen Weg der Umstellung ist, daB es kein Stecken-
bleiben auf halbem Wege geben kann und auch kein Riickfall in die
alten Strukturen moglich ist. Auf die Komplettumstellung folgt nun
die kontinuierliche Weiterentwicklung der Gruppen, so daf} diese
z.B. der weitreichenden Zielvorgabe , Budgetautonomie* sukzessive
nidherkommen.

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

6.3  Divergenzen in den zukiinftigen Arbeitsstrukturen der westeuro-
paischen Werke

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

7. Resimee

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

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

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

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

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

Stabilitit im Wandel: Globalisierung der Produktion
von Leistungstransformatoren!

1.  Transformatorenproduktion unter Globalisierungsdruck

2. Produkte, Miirkte, Strukturen und Prozesse

3. Stabilitit und Wandel im Produktionssystem

4. Autonomie und Abhingigkeiten im internationalen Wettbewerb
5. Resilimee: Risiken und Chancen der Globalisierung

1. Transformatorenproduktion unter Globalisierungsdruck

Der fiir die folgende Fallstudie exemplarisch ausgewihlte Bereich der
Herstellung von Leistungstransformatoren des Konzerns ist durch eine er-
hebliche Entwicklungsdynamik gekennzeichnet. Das gilt sowohl fiir die
Transformatorenproduktion in Deutschland, deren Wandel im Zentrum
des Untersuchungsinteresses steht, als auch fiir die gesamte, global ausge-
richtete Business Area Power Transformers (BA TPT), der die deutschen
Werke im Rahmen der Matrixorganisation des Konzerns (vgl. die Beitré-
ge von Hirsch-Kreinsen in diesem Band, 8. 17 ff; S. 37 ff.; Bjérkman
1995 ) zugeordnet sind.

Vor dem Hintergrund dieser keineswegs abgeschlossenen Entwicklung
des Konzern-Netzwerks ist die Frage von besonderem Interesse, welche

1 Der Beitrag basiert in erster Linie auf Fallstudienerhebungen und Experten-
gesprichen in den Jahren 1994-96 - iiberwiegend in Deutschland, erginzend
auch etwa in Spanien und der Schweiz. An deren Konzipierung und Durch-
fithrung batte Klaus Schmierl wesentlichen Anteil. Dariiber hinaus sind Un-
tersuchungsergebnisse des internationalen Forscherverbunds zur Transforma-
torenproduktion des Konzerns in anderen Landern (v.a. Schweden, Spanien,
Kanada) eingegangen, die gesondert verdffentlicht werden (Bélanger u.a.
1998).
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Uberlebenschancen die Unternehmen und Werke in den alten Industrie-
ldndern mit ihrem hohen Lohnkostenniveau langfristiz haben werden.
Wie lange lassen sich Produktivitdtsvorspringe gegeniiber Newcomern
verteidigen, insbesondere wenn Produkt- und ProzeBstandardisierung so-
wie Know-how-Transfer zentral vorangetrieben werden? Sind die tradi-
tionell relativ hohen Exportquoten der etablierten Werke gegeniiber der
expliziten Unternehmenspolitik einer méglichst kundennahen Produkti-
on in den weltweit erschlieBbaren Absatzmiarkten aufrechtzuerhalten?
Wieweit trdgt die Basis bisherigen Erfolgs, ein Produktionssystem, aufge-
baut auf jahrzehntelanger industrieller Erfahrung, eingebettet in die be-
sonderen qualifikatorischen und infrastrukturellen Bedingungen ,alter*
Industrieldnder?

Nach einem einfiihrenden ersten Blick auf die Geschichte der untersuch-
ten Fabrik sowie auf die Grundlinien des Globalisierungsprozesses des
konzerninternen Geschiftsbereichs, dem das Werk seit 1988 zugehort,
werden in Abschnitt 2 das Produktionsprogramm und die Absatzmérkte
charakterisiert sowie Unternehmensstruktur und -prozesse beschrieben.
Nicht zuletzt in der Perspektive internationaler Vergleiche ist dabet ein
bestimmter Detaillierungsgrad erforderiich, um in Abschnitt 3 Fragen
nach grundlegenden Verdnderungen des Produktions- und Arbeitssy-
stems im Zuge zunehmender Einbindung in das konzerngebundene, auf
den Weltmarkt orientierte Netzwerk bearbeiten zu konnen. SchlieBlich
wird unter 4. versucht, die mittel- bis lingerfristigen Entwicklungschan-
cen der traditionsreichen Produktionsstitte einzuschitzen.

L1 Das Werk und seine Einbindung in den Konzern

Das Transformatorenwerk in Bad Honnef (Werk L), das im Mittelpunkt
des Untersuchungsinteresses steht, kann auf eine lange Industriegeschich-
te zuriickblicken, die sich ganz grob in drei Perioden untergliedern laBt.

(1) Die erste Periode als mittelstindischer Familienbetrieb hat ihren
Startpunkt Anfang des Jahrhunderts, als 1906 die Firma August Lepper
fiir Reparatur, Umbau und Vertrieb von Elektromaschinen in Bad Hon-
nef am Rhein gegriindet wird.? Seit 1932 werden Transformatoren ge-

2 Diese Herkunft spiegelt sich in unternchmensintern gebriduchlichen Abkiir-
zungen wider; ,,Werk L* wird auch im folgenden als Kurzbezeichnung fiir die
Fabrikationsstdtte in Bad Honnef verwendet.
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baut; nach dem Zweiten Weltkrieg werden 1951 der erste 100 MVA Wan-
dertransformator, 1953 ein 250 MV A GroBtransformator (220 kV) ausge-
lefert. Dieses selbstandige Familienunternehmen besteht bis 1964.

(2) 1965 beginnt die zweite, unternehmenspolitisch sehr bewegte, bis heu-
te nachwirkende Periode mit der mehrheitlichen Ubernahme des Be-
triebs durch den schwedischen ASEA-Konzern. 1970/72 werden am
Standort Bad Honnef die Produktions- und Priiffeldkapazititen ausge-
baut und die ersten Transformatoren mit 400 kV Betriebsspannung gefer-
tigt. Gleichzeitig kommt es im Rahmen der ASEA-Konzernpolitik zu Fir-
meniibernahmen und Fusionen (z.B. 1972 mit der Dominit Starkstrom-
technik, Brilon, in der 1970 der damals gréfte Ofentransformator der
Welt hergestellt wird). Seit Anfang der 80er Jahre werden zunéchst Teile,
dann das gesamte einschligige Lieferprogramm der ASEA iibernommen.
Uber mehrere Standorte verteilt hat das Unternehmen etwa 850 Beschif-
tigte. 1986 wird eine ASEA-Holding mit drei selbstindigen Firmen gebil-
det. Das Stammwerk wird auf eine Beschiftigtenzahl von ca, 600 be-
grenzt, die bald darauf ~ v.a, iber die Auslagerung des Kesselbaus nach
Brilon - auf ca. 300 heruntergefahren wird.

(3) 1988 leitet der ZusammenschluB von ASEA und BBC zum ABB-
Konzern die dritte Periode der Unternehmensentwicklung ein. Zunichst
erfolgt 1989 dic Ausgliederung des Werks Brilon (spiter eine konzernzu-
gehorige Fabrik fir Kondensatoren mit weniger als 100 Beschiiftigten),
199G dann die Verbindung mit dem friiher konkurrierenden Hersteller
von Leistungstransformatoren der BBC in Mannheim (Werk M) zu ei-
nem gemeinsamen Konzernunternehmen fiir Transformatorenbau in
Deutschland. Bad Honnef wird als Sitz dieses Unternehmens bestimmt,
die meisten der Zentralfunktionen (v.a. Technik und Vertrieb) hier ange-
lagert. Nach der deutschen Vereinigung engagiert sich der Konzern in
den neuen Bundeslindern und {ibernimmt 1991 u.a. eine Transformalto-
renfabrik in Halle an der Saale (Werk H). Diese wird zunichst als formal
unabhingiges Unternehmen weitergefiihrt, dann ab 1995 in das bestehen-
de deutsche Konzernunternehmen (DETFOQ) integriert.

Damit ist Deutschland Anfang der 90er Jahre das einzige Land, in dem
die BA TPT voriibergehend drei Werke zur Herstellung von Leistungs-
transformatoren unterhilt. Betriebswirtschaftlich gilt es von Anfang an
als unrentabel, auf Dauer drei Produktionsstandorte aufrechtzuerhalten
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{v.a. Fixkosten ftiir Geb#ude, Priiffeld etc.).® Die beiden Werke H und L
sollen mittelfristig allein die Produktion libernehmen und etwas aufge-
stockt werden. Im Werk H wird seit 1992 die (ehemalige) ASEA-Technik
weitgehend iibernommen; dort soll bedarfsnah fiir die neuen Bundeslin-
der gefertigt werden und ein kiinftiger Schwerpunkt fitr das Reparaturge-
schift entstehen.

Umgekehrt wird die Konzentration auf ein einziges Werk bei dem auf-
tragsspezifisch zu fertigenden Produkt Transformator vorerst nicht fiir
sinnvoll gehalten. Um den Uberblick bei Planung und Steuerung des Pro-
duktionsdurchlaufs nicht zu gefihrden, sollen die Werke nicht zu grof
werden: Ein Umsatz zwischen 60 und 100 Millionen DM gilt als optimal.
Die skizzierten Planungen werden gemeinsam von der global orientierten
BA TPT und dem deutschen Tochterunternehmen im Transformatoren-
bau (DETFO) initiiert und - gestreckt iiber mehrere Jahre hinweg -
schrittweise umgesetzt; entsprechend der Matrixorganisation ist dabei
auch die Zustimmung der Leitung der deutschen Landesgesellschaft er-
forderlich.

Seit dem Ende als mitlelstindischer Familienbetrieb hat die Fabrik in
Bad Honnef ihre Eigenstindigkeit verloren. Ihre Entwicklung war und ist
seitdern eng verwoben mit dem Schicksal der hiufig wechselnden Mutter-
geselischaften, Schwesterfabriken und Tochterwerke, die Autonomie un-
ternehmenspolitischer Entscheidungen stark eingegrenzt. Seit der Zuge-
horigkeit zum transnationalen Konzern sind mindestens dreierlei Interde-
pendenzen von Bedeutung: Im Rahmen der Matrixstruktur ist das
Werk L - wie alle anderen konzerneigenen Transformatorenfabriken —
erstens Teil der internationalen BA TPT und gehort zweitens gleichzeitig
zu seiner nationalen Konzerngruppe, d.h. in diesem Fall zu der in Mann-
heim beheimateten deutschen Landesgesellschaft des Konzerns. Schlief3-

3 Geplant war zurichst, bis Ende 1995 das Werk Mannheim von etwa 200 (An-
fang 1994} auf ca. 65 Mitarbeiter herunterzufahren und dann zu schlieen.
Obwohl dic dkonomische Lage eigentlich einen schnelleren Kapazitdts- uad
Personalabbau nahelegle, sollte das Jahr 1995 iberbriickt werden, um Entlas-
sungen in der Rezession mit geringen Neueinstellungschancen fiir die Betrof-
fenen zu vermeiden. SchlieBlich wurde den von der Produktionseinstellung
1995 betroffenen Mitarbeitern ein Arbeitsplatz in einem neu errichteten Ser-
vicewerk innerhalb der Kraftwerke AG am Standort Mannheim angeboten.
Im dbrigen wurde — nicht zuletzt zur Verringerung von Konflikten mit der In-
teressenver{retung der Arbeitnehmer - der Personalabbau vorwiegend iiber
die Nutzung der sog. natirlichen Fluktuation, durch Vorruhestandsregelungen
und Versctzungen betrieben.
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lich fungiert die Fabrik drittens als Stammwerk mit eng verbundener Un-
ternehmenszentrale des deutschen Transformatorenbaus und hat somit
die Aktivititen der zwei — bzw. von 1991 bis 1995 drei — deutschen Trans-
formatorenwerke des Konzerns zu koordinieren.

Trotz der geringen Grofle kommt der Fabrik in Bad Honnef zeitwetlig €i-
ne vergleichsweise einflufreiche Position im Rahmen der BA TPT zu.
Ausschlaggebend dafiir ist die Effizienz der Produktion, die - lange vor
der Bildung des Konzerns - im Rahmen umfassender Modernisierung
von Technik und Organisation nach dem Muster des fritheren ,Mekka
der Transformatorenproduktion* im schwedischen Ludvika ausgerichtet
und selbstindig weiterentwickelt worden ist. Auf der anderen Seite hat
sich die Rolle verdndert von der einer relativ unabhiangigen Tochterfirma
der schwedischen ASEA in einem wichtigen Auslandsmarkt zu der einer
einzelnen unter weltweit mehr als zwei Dutzend Fabrikationsstéitten fiir
Leistungstransformatoren unter dem Dach eines transnationalen Kon-
zerns.

1.2 Schritte zur Globalisierung im internationalen Netzwerk

Zu dem von Mannheim aus geleiteten Geschiftsbereich Leistungstrans-
formatoren des Konzerns gehdren Anfang der 90er Jahre knapp 30 Un-
ternehmen bzw. Werke in 17 Staaten weltweit, die aufgrund ihrer Her-
kunft sieben bis acht unterschiedliche Produkt- und Produktionstechnolo-

gien sowie Unternehmenstraditionen reprisentieren (vgl. Berggren
1998b).

In einer ersten Entwicklungsphase nach der Konzerngriindung ist das un-
ternehmenspolitische Konzept der BA TPT vor allem auf Integration und
Konsolidierung des Konglomerats stark unterschiedlich geprigter und
leistungsfahiger Firmen ausgerichtet. Es geht vor allem darum, die zahi-
reichen, zum Teil neu erworbenen Fabriken auBerhalb der industriellen
Kernldnder in die Lage zu versetzen, funktional dquivalente, mehr oder
weniger dhnliche Produkte méglichst effizient herzustellen und innerhalb
der jeweiligen regionalen Absatzmirkte zu vertreiben Technologie-

4 In dieser Hinsicht unterscheidet sich der Transformatorenbau von anderen
Konzernbereichen, wie etwa dem Kraftwerkbau. Dort legen die von Anfang
an gegebenen differenzierten Fabrikstrukturen ein Netzwerk-Konzept nahe,
in dem auf bestimmte Komponenten spezialisierte, kemplementire Werke
quasi in einer virtuellen Globalfabrik eng kooperieren (vgl. die Beitridge von
Hirsch-Kreinsen, S. 37 ff., und von Behr, S, 63 ff.,, in diesem Band),
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transfer sowie die Modernisierung der Managementstrukturen, der indu-
stricllen Beziehungen wie auch der ProzeBorganisation — vor allem nach
dem Muster der besonders effizienten frilheren ASEA-Werke ~ sind we-
sentliche Elemente der Rationalisierung und Angleichung der Fabrik-
strukturen. Spannungen zwischen zentralen und lokalen Initiativen pré-
gen diesen ProzeB3, in dem die einzelnen Fabriken des Netzwerks in ei-
nem prekiren, durch Kooperation ebenso wie durch Konkurrenz gekenn-
zeichneten Verhiltnis zueinander stehen.

Dies dndert sich auch nicht grundlegend, als gegen Mitte der 90er Jahre
in einer zweiten Phase der Integration des internationalen Netzwerks
weiterreichende Standardisierungsanstrengungen an Virulenz gewinnen.
Vor allem um die aufwendigen Konstruktionsprozesse informationstech-
nischer Rationalisierung zuginglich zu machen, wird auf Initiative der
BA das sog. Common-product-/Common-process-Projekt vorangetrieben,
das auf die Entwicklung eines gemeinsamen Basiskonzepts flir die Trans-
formatoren und ihren ~ nach wie vor kundenindividuell auszurichtenden
- HerstellungsprozeB zielt. In die gleiche Richtung moglichst breiter Nut-
zung gefundener Best-practice-Losungen weisen die Einfiihrung der Six-
sigma-Methode sowie das Konzept einer ,,idealen” Modellfabrik.

Ab Mitte der 90er Jahre wird diese Phase iiberlagert und schlieBlich abge-
lost durch die schrittweise Umsetzung einer Optimierungsstrategie im
global ausgerichteten Netzwerk in Form einer abgestimmten Differenzie-
rung der Fabrikstrukturen. Der Kanon der an allen (iiberlebenden) Stand-
orten durchzufiihrenden Kernprozesse wird tendenziell reduziert auf die
Transformatorenmontage sowie Test- und Servicefunktionen, wihrend
einerseits etwa maschinentechnisch aufwendigere, kapitalintensive Pro-
zesse (wie z.B. das Schneiden der Kernbleche) und andererseits beson-
ders arbeitsintensive Funktionen (wie etwa die Fertigung der Isolierteile)
in bestimmten Fabriken einer groBeren Weltmarktregion konzentriert
werden, die dann die Schwesterwerke mit diesen Komponenten beliefern.

2. Produkte, Miirkte, Strukturen und Prozesse

Obwohl die vorliegende Fallstudie auf die Entwicklung der Transforma-
terenproduktion im Werk L konzentriert ist, mufl in der Analyse immer
wieder auf die aktuelle Situation und auf wichtige Verinderungen auf
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Unternehmensebene Bezug genommen werden. Dies ist insbesondere
deshalb erforderlich, weil das Werk L mit der zentralen Unternehmens-
leitung der deutschen Transformatorenproduktion eine betriebliche Ein-
heit bildet.

21 Produktionsprogramm

Leistungstransformatoren sind elektrische Grofmaschinen von bis zu
20 m Linge und 15 m Hoéhe. Sie werden in der Regel nach kundenindivi-
duellen Anforderungen in Einzelfertigung, selten in kleinen Serien ge-
baut. Obwohl es sich um ein sehr ausgereiftes Produkt handelt, dessen
Herstellung auf jahrzehntelang akkumulierten Grundiagenkenntnissen
und Produktionserfahrungen aufbauen kann, ist aufgrund der spezifi-
schen Kundenanforderungen und der Komplexitit der elekirisch-mecha-
nischen Zusammenhiénge fiir jeden einzelnen Transformator ein erhebli-
cher Entwicklungs- und Konstruktionsaufwand zu leisten. Auch bei grofi-
ter Sorgfalt in Konstruktion und Herstellung bleiben Unsicherheiten,
weshalb jedes einzelne Gerdt vor der Auslieferung ein umfangreiches
Testprogramm zu durchlaufen hat. Funktions- und Leistungsfihigkeit er-
weisen sich erst am Ende des Produktionsprozesses, der im {ibrigen -
etwa im Vergleich zum Turbinen- und Kraftwerkbau — durch einen hohen
Anteil qualifizierter Handarbeit mit vergleichsweise geringer maschinel-
ler Unterstiitzung gekennzeichnet ist. Standardisierungsbemiihungen zur
Erhohung der Skalenskonomie haben in diesem Feld erhebliche Wider-
stinde zu iiberwinden.

Im Werk L werden iiberwiegend mittlere, in kleinerer Stiickzahl auch
groBe Leistungstransformatoren nach kundenindividuellen Anforderun-
gen hergestellt; die Jahreskapazitiat des Werks liegt 1994 bei rd. 150.000
Fertigungsstunden zum Bau von ca. 65 bis 80 Anlagen (davon zehn bis
zwBlf GroBanlagen mit 5.000 bis 10.000 Fertigungsstunden, je finf bis
sechs kleine Anlagen sowie [ndustrie- und Ofentransformatoren’) mit ei-

5 Industrie- oder Ofentransformatoren unterscheiden sich von anderen Lei-
stungstransformatoren vor allem durch eine niedrigere Eingangs- und Aus-
gangsspannung. Wihrend in den Netzen der Energieversorgungsunternehmen
auf dem Weg vom Kraftwerk zu den Verbrauchern die zunichst sehr hohe
Spannung schrittweise heruntertransformiert wird, erhalten die Industrie-
bzw. Ofentransformatoren bereits eine relativ niedrige Spannung im Bereich
von ca. 30 kV, die sie wiederum in einer grofien Bandbreite auf noch niedrige-
re Spannungen umwandeln, die etwa fir Schmelzéfen in der Stahlproduktion
oder fiir Prozesse in der Chemischen Industrie geeignet sind.
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ner GesamtgroBe von ca. 5.000 bis 6.000 MV A % Fiir GroBtransformato-
ren gilt eine Lieferzeit von eineinhalb Jahren, fiir mittlere eine ab acht
Monaten. Im Schnitt kommen eineinhalb Transformatoren pro Woche
zur Auslieferung. Die durchschnittliche Leistungsgrofe der Transforma-
toren hat von Mitte bis Ende der 80er Jahre tendenziell abgenommen
und ist gegen Mitte der 90er Jahre wieder etwas angestiegen (vgl. Abb. 1),
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Abb. 1: Produktionsvolumen des Werks L 1985-1994

Gemessen an den BA-weit geltenden GroBenklassen? (in MV A), fiir die
unterschiedlicher Produktionsaufwand und unterschiedliche Durchlauf-

6 MVA (Mega Volt Ampere) ist als Produkt aus Spannung und Stromstirke ei-
ne der iiblichen MeBgréBen zur Kennzeichnung der Leistung von Transforma-
toren.

7 Von der BA-Klassifizierung abweichend werden im Werk vier Typen von Lei-
stungstransformatoren unterschieden: GroBtransformatoren mit einem Lei-
stungsbereich von 100 bis unter 400 MV A; Mitteltransformatoren, beginnend
bei 10 bis 15 MVA, in der Regel aber zwischen 25 und 99 MV A; Industrie-/
Ofentransfiormatoren mit 15 bis 100 MVA und schlieBlich Small-MVAs, die
durch eine Folienwicklung charakterisiert sind und den Leistungsbereich von
10 bis 25 MV A umfassen. Nicht erfaBit sind dabei die sog. GroBttransformato-
ren mit {ber 400 bis ca. 1.100 MV A (mit einem Gewicht von bis zu 600 1), die
alierdings nur sehr selten gebaut werden.
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zeiten gelten, entspricht der Produktmix des Werks in etwa dem Durch-
schnitt aller Werke der BA: 1994 entstanden nur rd. 5 % der MVA im
Bereich der kleinen Transformatoren der Klasse I, knapp 30 % in Klas-
se I1, gut 40 % der MV A wurden in Klasse III produziert und schlieBlich
20 % als GroBtransformatoren der Klasse IV (vgl. Tabelle). Nicht zum
Produktionsprogramm des Werks gehorten sog. Reaktoren (Klasse V).

Produktion unterschiedlicher Klassen von Leistungstransformatoren
im Werk L (1994)

BA-Klassi- Zielwerte Produktion Werk L 1994

fizierung MVA TPT (1994) inMVA in %
Klasse I 2,0-31,5 25 Tage 220 47
Klasse 11 31,5-100 50 Tage 1.380 294
Klasse 111 100-315 70 Tage 2.079 443
Klasse IV iber 315 90 Tage 1.012 21,6
Reaktoren V 60 Tage 0 0,0
Gesamt 4.691 100.0

Kernprozesse der Werkproduktion sind:

~ das Anfertigen der Spulen mit ihren Wicklungen aus isoliertem Kup-
ferdraht;

~ die Herstellung des Kerns aus einer sehr groen Zahl geschichteter
diinner Elektrobleche;

— die Aktivteil- und die Endmontage sowie

— die Endkontrolle des fertigen Transformators im Priiffeld.

Dariiber hinaus gehoren zur Werkproduktion eine Anlage zum Schnei-
den der Kernbleche, eine Isolierteilefertigung sowie eine mechanische
Werkstatt zur Herstellung bestimmter Peripheriekomponenten. Kessel
und Gehiusekomponenten, Rollen mit Kernblech sowie isolierter Kup-
ferdraht sind die wichtigsten Zukaufteile bzw. -materialien.

2.2 Absatzmirkte
Auftragseingiinge und Umsatz der zwei — bzw. von 1991 bis 1995 drei -

deutschen Transformatorenwerke unterliegen seit Konzerngriindung er-
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heblichen Schwankungen, wobei sich die Situation ab 1991/92 auf einem
Niveau von rd. 200 Mio. DM p.a. stabilisiert hat (vgl. Abb. 2). Hierfiir
sind vor allem die Entwicklungen auf dem Inlandsmarkt ausschlagge-
bend, bei relativ hohen Exportquoten aber auch die Absatzchancen auf
den zugewiesenen Auslandsmérkten. Die relativ lJangen Zykluszeiten von
eineinhalb bis zwei Jahren spiegeln sich z.B. darin wider, dal der Umsatz-
riickgang im Jahre 1994 vor allem auf die geringen Auftragseinginge in
1992 zuriickzufiihren ist.

221 Inland

Der inlindische Absatzmarkt wird durch die deutschen Energieversor-
gungsunternehmen gebildet, wobei die grofen tiberregionalen Kraftwerk-
und Netzbetreiber tiberwiegend gréBere Transformatorentypen ordern,
wihrend die mittleren Leistungstypen an lokale und regionale Versorger
(z.B. Stadtwerke) gehen. Bisher haben die Abnehmer einerseits im Prin-
zip eine Mehrmarkenpolitik betrieben, andererseits zugleich darauf ge-

Auftragseingang in Mio. DM
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Abb, 2: Auftragseingang und Umsatz der deutschen
Transformatorenwerke 1988-1994
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achtet, die Transformatoren fiir die Knotenpunkte der Stromnetze mog-
lichst von inldndischen Unternchmen zu bezichen, da es sich um sensible
Gerite mit hohen Anspriichen an Zuverlidssigkeit handelt. Faktisch wur-
den mit dieser Investitionspolitik der Energieversorgungsunternehmen
eine Art Industriepolitik zur Sicherung der heimischen Transformatoren-
industrie verfolgt und ein relativ hohes Preisniveau akzeptiert,

Der Marktanteil im Inland liegt bei etwa 25 bis 30 %, womit das Unternehmen
dem Branchenfiithrer (35 %) relativ nahe kommt, Zwei weitere Konkurrenten auf
dem Inlandsmarkt haben Anteile von je 10 bis 15 %. Insgesamt gibt es 1994 acht
Transformatorenfabriken in Deutschland, die finf verschiedenen Unternehmen
angehoren.

Der Konkurrenzdruck verschirft sich vor allem auf dem Inlandsmarkt er-
heblich, zum einen in Zusammenhang mit der groBeren Zahl der im In-
land auftretenden Anbieter — sowohl aus der EU als auch aus anderen
Lindern (z.B. Tiirkei); Importe aus Osterreich, Belgien und Holland
spielen schon linger eine Rolle. Zum anderen ist der Bedarf — zumindest
in den alten Bundeslindern - wegen des stagnierenden Energiever-
brauchs und dem abgeschlossenen Ausbau der Netze eher leicht riickliu-
fig.8 Dariiber hinaus erhalten bei den wichtigsten Inlandskunden Kosten-
gesichtspunkte gegeniiber technischen Faktoren zunehmend héhere Be-
deutung; anders als frither werden Einkaufsentscheidungen mehr und
mehr vor allem von den Kaufleuten und nicht mehr von den Ingenieuren
getroffen. Mittelfristig wird erwartet, daBl aufgrund des Konkurrenz-
drucks und der vorhandenen Uberkapazititen noch weitere Arbeitsplitze
verloren gehen, auch wenn im Inlandsgeschift noch auf einen gewissen
Qualitéitsvorsprung und eingespielte Marktbeziehungen gesetzt werden
kann.

2.2.2 Export

Das deutsche Tochterunternehmen gehért unter den knapp 30 Transfor-
matorenwerken des Konzerns zu den drei (Italien, Deutschland und

8 Bei Leistungstransformatoren handelt es sich um sehr langlebige Investitions-
giiter, eine Nutzungsdauer von 30 bis 40 Jahren ist durchaus tiblich. Dement-
sprechend ist der Ersatzbedarf gering. Da das Produkt schon lange technisch
ausgereift ist, gibt es auch kaum Nachfrageimpulse im Sinne von Erneuerungs-
investitionen wegen héherer Leistungsfahigkeit. Oft ist sogar die Wiederauf-
arbeitung alter Anlagen sinnvoll und lohnend. Dieser Aufgabenbereich wird —
neben der Herstellung von Neutransformatoren fiir die neuen Bundeslidnder -
im Werk H konzentriert.
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Schweden), die ,professionell”, d.h. in gréBerem Umfang exportieren.
Alle anderen Werke sind schwerpunktmaBig (ZielgréBe: 70 bis 80 %) auf
die jeweiligen Inlandsmirkte ausgerichtet. Zwar iiberwiegt auch bei den
deutschen Transformatorenwerken die Orientierung auf den Heimat-
markt, jedoch hat der Export erhebliches Gewicht. Fiir die gesamte Pro-
duktion von Leistungstransformatoren (inkl. Werk H) gilt ein Exportan-
teil von etwa 40 % im mehrjahrigen Durchschnitt, allerdings mit relativ
starken Schwankungen {vgl. Abb. 3). Werk L ist noch starker exportori-
entiert {ca. 50 %), umgekehrt haben Auslandskunden fiir das Werk H
bisher kaum Bedeutung. Wegen des stagnierenden Inlandsmarkts wurde
der Vertrieb fiir eine intensivere Bearbeitung der Exportmirkte seit
1989/90 personell verstiarkt. Die wichtigsten Auslandsmirkte sind: Indo-
nesien, die Philippinen, Thailand, Singapur, Kuwait und (prinzipiell,
wenn auch iber Jahre ruhend) der Iran sowie in Europa die Benelux-
Liander.

Generell sind die Mirkte innerhalb der BA strikt zugeteilt; Konkurrenz
auf dieser Ebene ist ausgeschiossen. Jedes Werk bedient primiir seinen
Heimatmarkt, dariiber hinaus — entsprechend der BA-weiten Absprache
- ggf. bestimmte ausldndische Mirkte. Daneben spielen aber auch tradi-
tionelle Beziehungen, wie vor allem auch Reparatur- und Nachbauauf-
triage fir frihere Kunden, eine Rolle. Diese Marktabgrenzungen werden
gelegentlich revidiert, insbesondere wenn es zum Autkauf von Werken
oder zu Joint Ventures in bisherigen Exportlindern kommt.?

Die Marktzusténdigkeit bestimmt zwar in der Regel, aber nicht itnmer den Pro-
duktionsort des jewciligen Auftrags. Es kommt durchaus vor, da aufgrund von
Kapazititsengpissen oder wegen ungiinstiper Wihrungsentwicklungen Teile ei-
nes Auftrags (oder auch ein ganzer Auftrag) an ein anderes Konzernwerk weiter-
geleitet werden. Ein solcher Kapazititsausgleich erfolgt im wesentlichen iiber bi-
laterale Verhandlungen zwischen den beiden Werken, wobei der Kunde einem

9 Eine dieser Revisionen fand z.B. im Oktober 1993 statt; seitdem hat etwa das
australische Werk eine Zustdndigkeit fiir den Verkauf kleinerer Transforma-
toren nach Indonesien erhalten, wihrend die gréBeren weiterhin zu dem von
Deutschland betreuten Marktsegment gehoren. Veranderungen in der Zu-
stindigkeit werden auf dem einmal jihrlich stattiindenden Koordinations-
meeting (Market Allocation Meeting) der BA festgelegt. Hier treffen sich die
Vertriebs- und Exportleiter aller Tranformatorenwerke mit den leitenden
BA-Managern. Zentrales Ergebnis ist dabei eine fir jedes Absatz- und Ex-
portland spezifizierte Priorititenliste der einzelnen Konzernwerke; in einer
derartigen Ubereinkunft wurde z.B. die Marktzustindigkeit fiir China an er-
ster Stelle dem schwedischen Transformatorenwerk in Ludvika und an zweiter
Stelle dem deutschen Werk L tibertragen.
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anderen Produktionsstandort selbstverstandlich zustimmen muB.1% Solche Kapa-
zitdtsabgleiche werden nicht systematisch iiber die BA abgewickelt, Die Ver-
trags- und Lieferbedingungen sowie die Preise werden zwischen den beiden Wer-
ken jeweils bilateral ausgehandelt und schriftlich in einem Vertrag wie bei einem
externen Partner festgelegt. Produktionsverschiebungen erfolgen in der Regel
immer nur in der Richtung, dall ein Werk mit Kapazitdtsengpéssen bestimmte
Produktionsvolumina an andere abgibt; umgekehrt ist es kaum wahrscheinlich,
daB ein Werk mit mangelnder Kapazititsauslastung entsprechende Produktions-
volumina aus anderen, normal ausgelasteten Werken akquirieren kann,

Die Ostmirkte spielen fiir die deutschen Werke keine Rolle. Die osteu-
ropiischen Mirkte werden teilweise durch vom Konzern auvfgekaufte Fa-
briken abgedeckt, so etwa in Polen und seit Mitte 1994 iber ein Joint
Venture auch in RuBland. Daneben gibt es insbesondere in der Ukraine
wichtige Konkurrenten, u.a. die gréfite Transformatorenfabrik der Weit.
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Abb, 3: Auftragseingiinge im Unternehmen 1988-1994 nach
Inland/Ausland

10 So haben beispielsweise die Schweden 1993 einen Teil eines groBeren China-
Aufirags an das Werk L weitergegeben. Die Deutschen werden in der Regel
als Ersatzproduzenten (z.B. fiir die Schweden) akzeptiert, was aus Qualitits-
grilnden etwa filr das italienische Werk nicht immer gilt.
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Insgesamt ist die Marktsituation angesichts weltweiter Uberkapazititen
und nur geringer Expansionschancen im Inland sowie auf den zugeteiiten
Auslandsmirkten kritisch einzuschidtzen. Zudem verschirft sich die Si-
tuation durch die Konzernpolitik des ,being local worldwide® mittel- bis
lingerfristig, da diese den Status eines ,.professionellen” Exporteurs ge-
fihrdet, den die deutsche Transformatoren GmbH derzeit — neben weni-
gen anderen innerhalb der BA - noch innehat. Die im globalen Mafstab
zunehmende Lokalisierung der Produktion in den jeweiligen Regional-
mirkten bedeutet daher gerade fiir die bisher stark exportorientierten
Werke ganz erhebliche Risiken, langfristig wohl einen Ritckgang im Ge-
schiift. Die Politik eines Spezial- oder Nischenprodukts, wie sie von der
schwedischen Schwesterfabrik verfolgt wird, hat im Werk L keine Paral-
lele, wenn man von den relativ selten angeforderten Industrie- und Ofen-
transformatoren absieht,

23 Unternehmensstruktur und Beschiftigungsentwicklung

Bis Ende 1994 bilden die Werke Mannheim und Bad Honnef ein Unter-
nehmen (DETFQO), wihrend das Werk Halle — aufgrund bestimmter Auf-
lagen der Treuhandanstalt — zunéchst rechtlich setbstindig bleibt. Ab
Anfang 1995 wird das Werk H unternehmensrechtlich voll integriert.l1
Im Werk Mannheim wird die Produktion im September 1993 eingestellt,
nur Vertriebs- und Technikabteilung werden dort zunidchst weiter auf-
rechterhalten. Ab diesem Zeitpunkt werden im Konzern in Deutschland
~ wie in manchen anderen Lindern auch - Leistungstransformatoren nur
mehr an zwei Standorten hergestellt.

Die Unternehmensorganisation ist durch eine relativ flache Hierarchie
mit nur acht leitenden Angestellten, davon finf beim Stammwerk, ge-
kennzeichnet, Charakteristisch ist gleichzeitig eine ausgeprigt funktiona-
le Differenzierung in Abteilungen mit unterschiedlichen Aufgabenfel-
dern und Verantwortungsbereichen. 1993/94 weist das Organigramm drei
Sdulen auf (vgl. Abb. 4):

11 Bereits 1994 werden die Aktivitdten aller drei Werke von DETFO zentral ko-
ordiniert und gesteuert; im Vertrieb, in der Technik, in der Personalpolitik
usw. gibt es enge Abstimmungen und personelle Verflechtungen. So nimmt
z.B. seit Januar 1994 der Leiter des Werks M die gleiche Funktion auch fiir
das rechtlich selbstdndige Unternehmen H wahr.
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- den fiir die beiden Werke 1. und M zustindigen Zentralbereich mit
den sechs Abteilungen fiir Technik, Einkauf, Qualitit, Controlling,
Personal und Vertrieb; hier werden auch bestimmte Funktionen fiir
das unternehmensrechtlich noch nicht integrierte Werk H wahrge-
nommen;

- je eine Siule fiir die Werke L und M mit je fiinf Abteilungen (fiir
Technik und Entwicklung, Produktion, Priiffeld, Qualitatssicherung,
Personal} sowie die dem zentralen Vertrieb zugeordnete AuBen-
montage.

Bis Ende 1994 bezieht sich die formelle Zustindigkeit der Geschéftsfiih-
rung und der zentralen Abteilungen nur auf die beiden Werke L und M,
strahlt jedoch auch auf das unternehmensrechtlich selbstindige Werk H
aus.

Insgesamt sind im Konzern Mitte der 90er Jahre in Deutschiand rd. 500
bis 600 Mitarbeiter in der Fertigung von Leistungstransformatoren tétig,
davon knapp die Hilfte am Sitz des Hauptwerks in Bad Honnef. Die¢ Be-
schiiftigtenzahien der drei Werke liegen 1994 zwischen 140 (H und M)
und tber 200 (L); zusétzlich gibt es je etwa 30 bis 40 Mitarbeiter in der
Zentralverwaltung und im gemeinsamen Vertrieb/Verkauf (einschlieflich
Aullenmontage), die iiberwiegend am Standort des Werks L in Bad Hon-
nef beschiftigt sind (Abb. 5).

Seit der Fusion 1988 bis 1990 weist die Beschiftigungsentwicklung der
Transformatorenproduktion insgesamt eine deutliche Abwirtstendenz
aus. Ftwa ein Viertel der Arbeitsplitze ist verlorengegangen, vor allem
im Werk M (das 1988/89 noch iber eigene Abteilungen fiir Verwaltung
und Vertrieb verfiigte, die seitdem aufgeldst wurden). 1991 kommt es
durch die Ubernahme des ostdeutschen Werks H zu einer voriibergehen-
den Beschiftigungsexpansion, die in den Folgejahren durch starken Per-
sonalabbau (um rd. 60 %) im Werk H sowie 1995 durch die SchlieBung
der Produktion des Werks M korrigiert wird. Ende September 1995 hat
die Gesamtbelegschaft eine Grofle von ca. 480, bis Jahresende ist ein
Stand von ca. 460 geplant. Nur Werk L konnte in diesem Zeitraum seinen
Beschiftigtenstand halten, 1989 bis 1994 voritbergehend sogar geringfiigig
erhohen,

Der Betrieb am Standort Bad Honnef zihlt Mitte der 90er Jahre — inkl.
der Zentralverwaltung und des iiberwiegend hier angesiedelten gemein-
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samen Vertriebs —~ knapp 300 Beschiftigte, etwa je zur Hilfte Arbeiter
und Angestellte, zusitzlich 26 Auszubildende (ca. 9 %). Von den Ange-
stellten arbeiten ein Dritte! (50 Mitarbeiter) in der Zentralverwaltung
und im Vertrieb.

I Auseubidende |
A Zentraiwmaiwng)
| verkaut f
B werkH |
iF] werk M |
2 wekl |

88

EEEE

s e g X

1988 1989 1990 1991 1992 1993 1984 30.9.19985

Abb. §: Beschiftigungsentwicklung des Unternehmens 1988-1995

24 Prozesse in der Wertschopfungskette

Wegen der hohen Bedeutung kundenspezifischer Anforderungen und
nicht zuletzt aus Griinden eines moglichst geringen Kapitaleinsatzes er-
folgt die Produktion der Transformatoren ausschlieBlich auf der Basis
vorliegender Auftrige. Den Kern der Wertschdpfungskette bildet die
Produktion, d.h. die Fertigung bzw. Montage der Anlagen, an die sich die
obligatorische Priifung anschlief8t; davon zu unterscheiden sind die groB-
tenteils vorgelagerten, aber auch begleitenden Prozesse des Einkaufs und
Vertriebs, die auf der Unternehmensebene angesiedelt sind, sowie — auf
Werkebene — die anlagenspezifische elektrische und mechanische Kor-
struktion. Arbeits- und ablauforganisatorisch verlaufen diese Teilprozesse
eng miteinander verzahnt, teilweise iiberlappend.
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24.1 Angebotserstellung

Dem Kern des betrieblichen Wertschopfungsprozesses vorgeschaltet ist
die kunden- bzw. anlagenspezifische Angebotserstellung, die als eigen-
stindiger ProzeB einerseits der Marktpflege und ldngerfristigen Zukunfts-
sicherung dient, andererseits - im Erfolgsfaile — den ersten Schritt der Be-
stimmung des Produktionsprogramms darstellt. Es handelt sich um einen
Prozel mit einigem Zeitaufwand, da es fast immer um sehr spezifische
Losungen geht; eine Ingenieurwoche Vertriebsaufwand pro Angebot ist
keineswegs ungewdéhnlich. Die | Trefferrate®, d.h., daB3 aus einem Ange-
bot ein Auftrag hervorgeht, liegt bei nur etwa 10 bis 15 %.1? Eingeschal-
tet sind in der Regel vier Abteilungen (vgl. auch Abb. 4):

-~ auf Unternehmensebene: der technische Vertrieb (V) - als primirer
Ansprech- und Verhandlungspartner des Interessenten — je nach
Herkunft der Anfrage die Inlands- (V1) oder die Exportgruppe (VE)
sowie der kaufminnische Vertrieb (KV), vor allem zur Priifung der
Fabrikations- und Kostenrisiken;

- auf Werkebene: die Technik-Unterabteilungen fiir elektrische Kon-
struktion/Berechnung (LTB) zur Bestimmung der elektrotechnischen
Auslegung sowie fiir (mechanische) Konstruktion (LTK) fiir eine er-
ste Priifung der Machbarkeit, Ermittlung voraussichtlicher Kosten
sowie fiir die Erstellung eines groben AngebotsmaBbilds.

Der technische Vertrieb, der letztlich die Preiskalkulation zu verantwor-
ten hat, hélt den Kontakt zum Interessenten, klirt evtl. Riickfragen und
stellt nach AbschluB der kaufminnischen und technischen Vorarbeiten
das Angebot zusammen. Die Angebotszeit liegt in der Regel bei acht bis
zehn Wochen,

2.4.2 Elektrische und mechanische Konstruktion

Nach Auftragserteilung ibernimmt der Vertrieb das Auftragsmanage-
ment. Zusammen mit der Technikabteilung werden die Spezifikationen

12 Nicht auf jede Anfrage wird mit einem Angebot reagiert; manchmal weiB der
Vertrieb, daf3 der Interessent nur ein Vergleichsangebot fir einen praktisch
schon vergebenen Auftrag an einen Konkurrenten bendtigt. Gelegentlich
wird jedoch auch in diesen Fillen mitgeboten, um Prisenz im Markt zu zei-
gen. Eine Honorierung fiir Angebote ist seit vielen Jahren nicht mehr iiblich.
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geklirt und evtl. Rickfragen an den Kunden definiert. Die ersten Schritte
der Auftragsbearbeitung sind die elektrische und mechanische Konstruk-
tion.

Der elektrischen Konstruktion (Gruppe Berechnung - LTB) obliegt die
»Ubersetzung” der Kundenanforderungen in die elektrotechnische Aus-
legung der Transformatoren, woraus sich die Charakteristiken fiir den
Aufbau des Kerns und der Wicklungen ergeben. Diese Arbeiten gehen
der mechanischen Konstruktion voraus. Etwa die Hilfte der Arbeitszeit
der zehn Elektroingenieure gilt der Auftragsbearbeitung (die andere
Hilfte der Angebotserstellung}; fiir einen Mitteltransformator fallen ca.
120 bis 180 Stunden an.

Die mechanische Konstruktion (LTK) konstruiert die Anlagen auftrags-
spezifisch und sehr detailliert (,,bis zur letzten Schraube“) auf der Basis
der Angaben der Berechnung. Der Arbeitsaufwand der insgesamt 29 Ma-
schinenbauer, Elektroingenieure und technischen Zeichner gilt zum grof-
ten Teil der konstruktiven Planung und Vorbereitung der Kundenauftri-
ge sowie deren technischer Begleitung und Uberwachung in der eigenen
Fertigung (nur etwa 5 % der Arbeiten entfallen auf Angebotserstellung).
Ein Mitteltransformator hat einen Konstruktionsaufwand von 600 bis 800
Stunden, der — zur Verkiirzung der Durchlaufzeit - durchschnittlich von
acht Konstruktionsmitarbeitern arbeitsteilig erbracht wird.

Die Ergebnisse des Konstruktionsprozesses werden iiber den Vertrieb
dem Kunden zur Genehmigung vorgelegt. Die Freigabe der Zeichnungen
ist normalerweise Voraussetzung fiir den Start der Produktion.!3

2.43 Fertigung

Die Fertigung umfaft mit 116 meist hochqualifizierten Facharbeitern und
sechs Angestellten die grofite Belegschaftsgruppe des Werks; organisato-
risch gilt sie als Unterabteilung (LPM) der Produktion (LP} und ist —
nach den wichtigsten Teilkomponenten bzw. dem Fertigungsfiu - in finf
Meisterbereiche weiter untergliedert. Deren Gesamtkoordination obliegt
einem Obermeister (Abb. 6). Die zentralen Komponenten, der Kern, die

13 In Ausnahmefillen wird mit bestimmten, lang lavfenden Teilen in der Ferti-
gung schon begonnen, bevor alle Zeichnungen und anderen Detaillierungen
fertiggestellt sind.
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Wicklungen und die Isolierteile werden - weitgehend zeitlich parallel
bzw. liberlappend - in den darauf spezialisierten Werkstitten hergestellt
und in der sog. Aktivteil-Montage (LPMN) zusammengefiihrt. Der auf-
tragsindividuell konzipierte, von auBen zugelieferte Kessel, zu dem in der
Regel Peripherickomponenten gehoren, wird vormontiert, damit schlief3-
lich in der Fertigmontage (LPMG) der Einbau des Aktivieils und die
SchlieBung der Anlage mit Deckel und Ausdehnungsgefil erfolgen kon-
nen. Die als ,Prozesse* bezeichneten Trocknungs-/Erhitzungsvorgénge in
den Ofen schlieBen den FertigungsprozeB ab.

2.44 Priifung, Versand, AbschluBarbeiten

Direkt im Anschluf} an die Endmontage werden die Transformatoren im
Priiffeid (QL} der technisch sehr aufwendigen werkinternen Endkontrol-
le und den Abnahmepriifungen mir dem Kunden unterzogen. Partielle
Demontage zum Versand und schlieBlich die sog. Aftersales-Aktivititen,
die wiederum unter der Regie des Vertriebs stattfinden (insbesondere
Auflenmontage; Lieferung der Bedienhandbiicher etc.), stehen am Ende
des betrieblichen Wertschdpfungsprozesses.

2.5 Auftragsmanagement

Zur Sicherung eines mdglichst effizienten Betriebsablaufs und vor allem
kurzer Durchlaufzeiten kommt dem Auftragsmanagement und den darin
eingeschlossenen Planungs- und Koordinationsprozessen entscheidende
Bedeutung zu. Die Steuerung des Auftragsdurchiaufs soll die Kapitalbin-
dung minimieren und méglichst kurze und verlidBliche Lieferzeiten ge-
wihrleisten. Dazu diirfen zum einen Fertigungsauftrige nicht zu friih ein-
gelastet werden, zum anderen sind einmal gestartete Auftrige stdndig in
Gang zu halten und ohne Stillstand durch die Produktion zu schleusen.
Uber welche Verfahren werden diese Ziele verfolgt?

Nach Auftragserteilung werden der kommerzielle und der technische Teil
des Auftrags in eine Auftragsmeldung an den Betrieb in einer sog.
Checkliste 1 zusammengefat. In dieser standardisierten Kurzform des
Auftrags sind alle wesentlichen Kundenspezifikationen, produktionsrele-
vanten Produktdaten sowie die vereinbarten Lieferzeiten enthalten. Die
Checkliste 1 geht an die Berechnung (LTB), an die Konstruktion (LTK),
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an die Planungsabteilung (LPA}, an den kaufminnischen Vertrieb (KV),
an den zentralen Einkauf (EE) sowie die Qualititssicherung (Q). Die
Projektleitung verbleibt im Vertrieb, iiber den auch alle prozeBbegleiten-
den Kontakte zum Kunden laufen.

Die Produktion erhilt die Checkliste 1 von der Plenungsabteifung (LPA),
in der von zwei Ingenieuren, vier Technikern und einer kaufminnischen
Fachkraft die Aufgaben der Arbeitsvorbereitung, der Zeit- und Material-
wirtschaft sowie der Transportplanung erledigt werden.

Die Planungsabteilung erstellt auf Basis der Checkliste 1 einen auftrags-
orientierten Terminplan fir die Konstruktion (1.TK), der die Endtermine
fiir das Vorliegen der Zeichnungen zu den einzelnen Transformatoren-
komponenten bestimmt; sie fithrt auch die weiteren, intern verbindlichen
terminlichen Produktionsvorbereitungs- und Zeitwirtschaftsarbeiten
durch und bestimmt die Zeitpunkte der benétigten Zulieferungen. Dazu
dient ein schematischer Produktionsablaufplan (Abb. 7).

Werkstattbldcke
Zubringer (extern}  Produktionsblock Produktionsblock

Termine Starttermine S 1 82

@ ® @
{ ' 30 IMVA Referenziralo. 5.8 Kalendarwochen >|hfa‘:!“n‘i

Abb. 7: Schematischer Produktionsablaufplan Werk L

In diesem Plan sind die jeweiligen Zeitabldufe und Vorliufe der einzelnen Werk-
stattblocke grafisch dargestellt. Die beiden Schranken S 1 und S 2 stellen - anders
als alle anderen Termine — Starttermine dar.
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§ 1 bezeichnet den Beginn der fabrikinternen Produktion und ist gleichzeitig der
Ubergabezeitpunkt der von auBen bezogenen Komponenten (Wickeldraht, Kern-
bleche und Isolierteile — ZB 1).14 Die Schranke § 2 bezeichnet den Start der Ak-
tivteil-Montage, zu der alle Einzelteile aus der Wickelei und der Kernlegeabtei-
lung sowie die sog. Prefibalken vorhanden sein missen. (ZB 2 bezieht sich auf
Zulieferteile, fir die werkinterne Vormontagen ndtig sind.) Ausgehend von der
Schranke S 2 werden zuniichst der Kessel und das Aktivteil zeitlich parallel mon-
tiert (M 1 und M 2), das Aktivteil wird dann im sog. Proze3 im Ofen getrocknet,
und wihrend des Vertaufs von M 3 werden der Kessel und das Aktivteil mitein-
ander fertigmontiert, um anschliefend in die Abnahmepriifung zu gehen und
schlieBlich demontiert und fitr den Transport vorbereitet zu werden (M 4).13

Sowohl bei der Checkliste 1 als auch bei den iibrigen Planungshilfsmitteln handelt
es sich um selbstentwickelte Instrumente bzw. Software. Das Programm {ibersetzt
den Auftrag ~ nach Erfahrungswerten iber die vier hauptsidchlichen Transforma-
torengruppen - in eine nach Abteilungen differenzierte Aufwandsplanung.1® Als
Ausgangspunkt der Planung dient der Flaschenhals der Aktivteil-Montage, da
hier die drei Produktkomponenten Kessel, Spulen und Kern zusammengeliigt
werden und von dort aus der weitere Fertigungsfluf relativ invariabel als inte-
grierter Prozef3 fortschreitet. Von diesem Punkt aus werden — jeweils differen-
ziert nach den vier Typen — Standardbearbeitungszeiten zum Liefertermin und
von dort aus wieder zuriick zum Start der Produktion gerechnet. Dem liegen Er-
fahrungswerte {iber die Kapazitit des Werks zugrunde, das pro Jahr ca. 65 bis 80
Transformatoren und damit ca. eineinhalb Gerdte pro Woche durch die Ferti-
gung schleusen kann.

Die LPA-Terminliste enthilt alle in einem bestimmten Zeitraum (Planungshori-
zont: 16 Wochen) durch die Produktion laufenden Auftrige und bestimmt die je-
weiligen Ubergabezeitpunkte zwischen den Produktionsabteilungen. Zentral fir
das Werk werden nur diese jeweiligen Endtermine festgelegt; die Feinterminpla-
nung innerhalb der Abteilungen obliegt deren Leitern bzw. den Produktionsmei-
stern.

14 Frither war das konkrete Vorhandensein all dieser Zulieferteile eine fixierte
Vorbedingung fiir die Produktionsireigabe. Aufgrund verldBlicherer Bezie-
hungen zu den Lieferanten kann inzwischen mit Vorarbeiten in der Produkti-
on bereits begonnen werden, wenn die Zulieferungen als sicher terminiert gel-
ten kinnen.

15 Eine Abweichung vom Zeitbalkenraster kann evtl. dann notwendig sein,
wenn Kunden Sonderpriifungen oder zusitzliche interne Tests wiinschen, die
lingere Abnahme- und Priifldufe erfordern (und gesondert honeriert werden
miissen).

16 Zur Prazisierung der Planungen kann zus#tzlich nach unterschiedlichen Bau-
gruppen (z.B. nach den drei bis fiinf Wicklungstypen) differenziert werden.
Det Terminplan basiert auf 16 Standardprototyp-Netzplinen, da bei jedem
der vier Grundtypen nochmals vier Untergruppen unterschieden werden, Va-
rianzen gibt es in der Durchlaufzeit wie in der gebundenen Fertigungskapazi-
tit. In der Planungsabteilung wird eine rollierende Durchschnittsbildung
durchgefiihrt, wobet sich die Summe der Fertigungszeit je Transformator zwi-
schen 1.400 und 1.900 Stunden bewegt. In der Regel kommt es zu maximal
10 % Abweichungen zwischen Plan- und Realzeiten.

i21

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



Der PlanungsprozeB erfolgt in enger Abstimmung mit dem Vertrieb, rou-
tinemaiBig in 14tdgigen, ggf. auch wochentlichen Besprechungen. Ein wei-
terer wichtiger Dreh- und Angelpunkt des Ordermanagements ist die re-
gelmiBige Mittwochshesprechung, in der die auf Abteilungsebene vorlie-
genden Daten aus der LPA-Terminliste zwischen allen Meistern der Pro-
duktion, dem Leiter der Planungsabteilung und dem Materialwirtschaft-
ler verhandelt werden. Jeder laufende und jeder in der Folgewoche zu
startende Auftrag wird detailliert fiir alle Meistereien durchgesprochen,
um in einer rollierenden Planung Soll- mit Ist-Terminen abzugleichen.!”
AuBerdem werden die Meister {iber die kiinftig zu erwartende Auftrags-
lage — mit einem Horizont von bis zu 16 Kalenderwochen — umfassend in-
formiert.

Die Zeitstruktur des Auftragsdurchtaufs 1it sich am Beispiel eines typi-
schen Leistungstransformators mittlerer Grofie (30 MV A) demonstrieren
(Abb. 8).

Vertrieh [N
Berechnung | ::
Konstruition | : :
Unterbrechung
Arbeltsvorbaraitung A1
AV2
Isolierteilefertigung LPMA  (ZB1)
Mech. Werkstatt LPMM  (ZB1)
Wickelsi LPMD  (ZB1)
LPMD (WH1)
Wickelel LPMD  (WH2} |1
Kembau LPMK  (KH1) |}
LPMK  (KH2) | i}
Isoliensilefartigung  LPMA  (ZB2)
Mech. Werkstalt LPMM  (ZB2)
Montage 1 LPMS  (2B2)
LPMS M1}
LPMS  {M1)
Montage 2 LPMN M2}
Montage 3 LPMG  (M3) |1}
Demantage LPMG M) [
Priffekd Werksprifung | | |
Abnahmepriifung i Lk :
0 10 20 30 40 50 60 70
Tage

Abb. 8: Gesamtdurchlaufzeit eines Mitteltransformators 1993/94

17 Dazu stehen gewisse Erfahrungswerte zur Verfiigung, z.B., daB tiglich an fiinf
bis neun Transformatoren in der Produktion gearbeitet wird, daB in der Wik-
kelei Spulen fiir zwei Geriite parallel zu fertigen oder innerhalb von zwei Wo-
chen entweder zwei bis drei Mitteltransformatoren oder ein GroBtrafo zu
komplettieren sind. Aus diesen Erfahrungswerten iiber den Zeitbedarf resul-
tieren relativ einfache PlanungsgréBen und -regeln.
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Zwischen Auftragserteilung Ende 1993 und Auslieferung Mitte Mérz 1994 lagen
15 Wochen oder rd. 100 Kalendertage; die Gesamtdurchlaufzeit (TTPT) betrug
64 Arbeitstage, worin eine durch den Kunden bedingte Unterbrechung des Kon-
struktionsprozesses von sechs Tagen enthaiten war, woraus sich netto 58 Tage er-
rechnen. Von dieser Gesamtdurchlaufzeit entfielen nur 18 Tage (31 %) auf die
Fertigung (TPT), dagegen 37 Tage (64 %) auf die vorgelagerten Prozesse des
Vertriebs, der Berechnung sowie der Produktions- und Arbeitsplanung sowie
schlieBlich drei Tage (5 %} auf die nachgelagerte Werk- und Abnahmepriifungen
sowie auf die Transportvorbereitung. Der TPT-Zielwert von 25 Tagen fir Klas-
se [-Transformatoren wurde in diesem Fall unterschriften.

Mit der mechanischen Konstruktion wurde bereits zwei Tage vor Beendigung der
elektrischen Berechnung begonnen; zwischen der Beendigung der Konstruktions-
arbeiten und dem Beginn der Produktionsplanung (AV 1) lag eine werkbedingte
Pufferzeit von acht Tagen, zwischen dem Abschlufl der Arbeitsplanung und dem
gleichzeitigen Beginn der Fertigung in der Isolierteile- sowie in der mechanischen
Werkstatt lagen weitere fiinf Tage Wartezeit. ProzeBaktivitdten fanden demnach
nur an 45 der 100 Kalendertage bzw. an 70 % der insgesamt 64 Arbeitstage statt.

Diese Wartezeiten stellen — neben einer direkten Verkilirzung der Prozef-
zeiten (vor allem in Berechnung und Konstruktion} - ein gewisses Rest-
reservoir fiir weitere Verkiirzung der Gesamtdurchlaufzeit dar, wobei ne-
ben noch effektiverer Planung vor allem eine Verkiirzung der Zeitrdume
fiir Zulieferer erreicht werden miite. Die Fertigung selbst ist dagegen
bereits durch einen hohen Grad tiberlappend beginnender und parallel
laufender Prozesse in den verschiedenen Werkstattbereichen gekenn-
zeichnet, was u.a. fiir eine mdglichst geringe Kostenbelastung fiir vorge-
haltene Materialien wichtig ist.

3. Stabilitit und Wandel im Produktionssystem

Im Gegensatz zu Werken, die ~ wie etwa die spanischen — bei ihrer Inte-
gration in den neuen Konzern einen erheblichen Entwicklungsriickstand
aufweisen und daher unter starkem Druck stehen, durch umfassenden
technisch-organisatorischen Wandel in ihrer Leistungsfahigkeit Anschluf
an die Spitzenreiter zu finden, geht es bei Werk L stirker darum, die be-
reits vor Konzerngriindung erreichte Position zu verteidigen. Das Muster
fiir diese Art des Wandels ist weniger durch sprunghafte Verinderungen
als durch stetige, im einzelnen eher unspektakuldre technische und orga-
nisatorische Innovationen sowie Rationalisierungsschritte geprigt. Das
Produktionssystem entwickelt sich in einem Spannungsfeld aus techni-
schen Faktoren, lokalen und regionalen Rahmenbedingungen, Markier-
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fordernissen und zentralen Vorgaben, die sich aus der Integration in ei-
nen internationalen Konzern ergeben. Aufgrund der Matrixstruktur sind
dabei die nicht immer in die gleiche Richtung weisenden Ergebniserwar-
tungen der Landesgesellschaft ebenso von Bedeutung wie die Anforde-
rungen der internationalen BA.

kN1 Stand und Entwicklung des Technikeinsatzes

Im Vergleich zu anderen, kapitalintensiven Produktionsprozessen spielt
der Technikeinsatz bei der Hersteliung von Transformatoren eine eher
untergeordnete Rolle. Aufgrund der geringen Fertigungstiefe stellen Ma-
terialkosten mit iiber 40 % den griéBten Kostenblock dar. An zweiter
Stelle folgen mit ca. 30 % Personalkosten, worin sich neben dem Auf-
wand fiir die kundenspezifische Einzelfertigung vor allem auch die — bei
geringer Wiederhoifertigung — umfangreichen Konstruktions- und Be-
rechnungsarbeiten pro Einheit niederschlagen. Im Vergleich dazu sind
die Kosten fiir Maschinennutzung recht moderat.

Der Schwerpunkt der Aktivitdten in der Fertigung liegt in aufwendigen
manuellen Montagetitigkeiten; insgesamt sind 70 bis 80 % der Tétigkei-
ten in der Fertigung als Handarbeit zu charakterisieren. Hochautomati-
sierte Anlagen spielen an Schliisselstellen, wie etwa beim Schneiden der
Kernbleche, eine wichtige, anteilig im Gesamtprozel3 aber eher geringe
Rolle. In der Isolierteilefertigung oder in der kleinen mechanischen Ferti-
gung kommt man mit einfachen, meist dlteren Maschinen aus, Aufwendig
sind die Vertikalwickelmaschinen, sie dienen aber lediglich der Unter-
stiitzung des manuellen Spulenwickeins. Sie gelten als moderne Ferti-
gungsmittel, durch deren Einsatz v.a. auch die Fertigungsdurchlaufzeit
gering gehalten werden kann, Der Anteil (1994; sechs von zehn Maschi-
nen) soll bei kiinftigen Ersatzinvestitionen noch ausgeweitet werden. Im
Hinblick auf das Kernblechschneiden zeichnet sich eine Modernisierung
durch die Ubernahme der neueren und produktiveren Anlage aus dem
Werk M nach Einstellung der dortigen Produktion ab.

Die bei der gegebenen Betriebsgroie vergleichsweise gut iiberschaubare
Produktion erlaubt es auch, den EDV-Einsatz als Planungsinstrument be-
grenzt zu halten, Auf ein aufwendiges EDV-PPS-System wird verzichtet
zugunsten eines kommunikationsintensiven, hohe Flexibilitiat gewihrlei-
stenden Planungsprozesses und Projektmanagements, in dem sich die Be-
troffenen regelmiBig und institutionalisiert {sog. Mittwochsbesprechung)
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oder auch aktuell im ProzeB ,auf Zuruf“ verstindigen {(vgl. 2.5). Dem
Unternehmenskonzept entspricht es, effektive Produktionsplanung und
Zeitwirtschaft ohne forcierten EDV-Einsatz zu erreichen. ,,Wir sind vor-
sichtig, wir wollen unser Leben nicht unnétig verkomplizieren.”

GroBere Bedeutung hat der EDV-Einsatz dagegen in den Technikabtei-
lungen fiir Entwicklung, Konstruktion und Berechnung. Hier verfiigt ten-
denziell jeder Angesteilte iiber einen PC oder ein Terminal am eigenen
Arbeitsplatz. Auszugehen ist von einer kiinftig verstiirkten Nutzung von
EDV-Programmen, die fiir die gesamte BA im Rahmen des Common-
product-/Common-process-Projekts!® (CP-Projekt) entwickelt werden.
Im laufenden Entwicklungs- und Erprobungsprozef3 der CP-Technik wird
die umfassende Einfilhrung vorbereitet, die in erster Linie auf eine Effek-
tivierung der technischen Auftragsabwicklung zielt.

Hohe Technikinvestitionen sind schlieBlich auch fiir das Priiffeld erfor-
derlich, in dem jeder fertiggestellte Transformator vor dem Verlassen des
Werks getestet werden muB.

Dariiber hinaus darf bei der Frage des Technikeinsatzes das betriebliche
Umfeld nicht iibersehen werden. In dieser Hinsicht bestehen - z.B. im
Vergleich zu Transformatorenwerken in industriell weniger erschlosse-
nen Regionen ~ giinstige infrastrukturelle Bedingungen, die fiir Repara-
tur und Wartung der eigenen Anlagen, bei technischen Modernisierun-
gen, aber auch im Hinblick auf Komponentenzulieferung genutzt werden.

32 Arbeitsmarkt und industrielle Beziehungen
3.2.1 Lokaler Arbeitsmarkt und Qualifikationsstruktur
Werk L licgt in einer kleinstidtischen Umgebung in der Nihe von Bonn

am Rhein; es ist neben einer Schuhfabrik und einem Betrieb der Pharma-
zeutischen Industrie einer der groBten Industriebetriebe und damit einer

18 Beim sog. Common-product-/Common-process-Projekt handelt es sich um
den auf Initiative der BA recht bald nach deren Griindung gestarteten Ver-
such, auch auf der Ebene der Produkt- und Produktionstechnik die Integrati-
on des Konglomerats von Transformatorenwerken unterschiedlicher Herkunft
voranzutreiben. Verbunden ist dieses Projekt mit dem Ziel weitreichender, im
gesamten Netzwerk nutzbarer Rationalisierung. Auf Ansatz und Konsequen-
zen wird unter 4.4.1 niher eingegangen (vgl. auch Bjorkman 1998a; Bengis-
son, Kohler 1998).
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der wichtigsten Arbeitgeber am Ort. Es gibt keine gréBeren Arbeits-
marktkonkurrenten aus der Metall- oder Elektroindustrie in der ndheren
Umgebung, damit aber auch gleichzeitig kaum Méglichkeiten, fachlich
einschligig qualifiziertes Personal aus der Region zu rekrutieren.1?

Diese Rahmenbedingungen unterstiitzen — auf der Basis einer langen
Existenz des Werks am Standort und in Verbindung mit generell geringer
iiberregionaler Mobilitat der Arbenskrifte — den Aufbau und die Auf-
rechterhaltung einer stabilen Stammbelegschaft. Ingenieure und Techni-
ker werden ven den technischen Hochschulen oder Fachhochschulen der
weiteren Region rekrutiert und innerbetrieblich in die spezifischen Auf-
gabenfelder eingearbeitet. Fir die Versorgung mit fachlich einschlégig
qualifizierten Produktionsarbeitern hat die betriebseigene Lehrausbil-
dung zentrale Bedeutung.

ASEA hatte die traditionelle deutsche Lehrlingsausbildung, die nicht dem schwe-
dischen System entsprach, bald nach Ubernahme des Werks Mitte der 60er Jahre
eingestellt, Dieser Schritt wurde jedoch spiter revidiert — eine entscheidende
Voraussetzung fiir das durchweg qualifikationsorientierte Arbeitssystem. Neben
einigen kaufménnischen Auszubildenden bildet der Betrieb fiir den gewerblichen
Bereich drei bis vier Jugendliche pro Jahrgang zum Elektromaschinenbauer aus.
Diese Lehrausbildung dauert dreieinhalb Jahre; neben der schulischen und theo-
retischen Unterrichtung werden produktionspraktische Kenntnisse und Erfahrun-
gen in allen Fertigungswerkstitien vermittelt. Bisher kénnen - auch in Zeiten ei-
ner eher schrumpfenden Beschiaftigung — alle fertig Ausgebildeten in den Betrieb
iibernommen werden, wo sie zundichst fiir den Zeitraum eines Jahres im Zeitlohn
in verschiedenen Bereichen der Fertigung eingesetzt werden. Durch diese Einar-
beitungszeit wird eine zu friihzeitige Spezialisierung vermieden und gleichzeitig
die qualifikatorische und soziale Basis {iir einen spiteren flexiblen Personalein-
satz in der Fertigung verbreitert.

Der Betrieb am Standort Bad Honnef verfligt 1994 tiber 270 Beschiftigte,
wovon rd. vier Fiinftel zur operativen Einheit des Werks L zdhlen, wih-
rend ein Fiinftel zur zentralen Unternehmensverwaltung oder zum iiber-
wiegend hier angesiedelten Vertrieh gehort. Jeweils rd. die Halfte sind
Angestellte bzw. gewerbliche Mitarbeiter (einschlieBlich der kaufminni-
schen bzw. gewerblichen Auszubildenden).

Die Qualifikationsstruktur verweist auf die hohe Bedeutung, die dem
Einsatz berufsfachlich ausgebildeter Arbeitskrifte zugemessen wird
{Abb. 9). Facharbeiter sind mit 37 % (1994) die gréfte Beschiftigten-

19 Imiibrigen ist diese Region - im Vergleich zum Bundesland und zum Bundes-
gebiet insgesamt — unterdurchschnittlich von Arbeitslosigkeit betroffen.
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gruppe; ihre Zahl liegt etwa vier mal héher als die der qualifizierten
(7 %) und sonstigen Angelernten (2 %). Zweitgréfite Gruppe in der Be-
legschaft sind Ingenieure (20 %), die vor allem in den Technik- und Pla-
nungsabteilungen, aber auch im Vertrieb eingesetzt sind; dazu kommen
4 % Techniker und weitere 6,5 % sonstige technische Angestellte. Erheb-
liches Gewicht haben auch die kaufménnischen Angestellten (15 %). Un-
ter den Auszubildenden (9 %) ist die Zahl der gewerblichen fast doppelt
50 hoch wie die der kaufménnischen.

100%

|

12,8 =

Kaufm. Angestsite
ingenisure
Techniker
Sonst. techn. Angest
Facharbeiter
Qualif. Angelernte
Angelernte
Gew. Auszubiidende
Kim. Auszubidende

7 F
82

7

7y 4.1

8,

|

SO0RZ20E230M0

68
24
5,5
e CAN
1880 1984

Abb. 9: Personalstruktur des Werks L 1990 und 1994

Zwischen 1990 und 1994 hat sich die Beschéftigtenstruktur - bei einem Zuwachs
der Beschéftigtenzah! um etwa 6 % - leicht verindert. Die Zahl der gewerblichen
Mitarbeiter ist nur um drei Personen - und damit unterproportional — gewachsen;
ihr Anteil hat um ca. 2%-Punkte abgenommen. Absolut und relativ am stirksten
zugenommen haben die kaufminnischen Angesteliten (plus neun Personen,
+ 2.2%-Punkte), was vor allem mit Reorganisationen in der Zentralverwaltung
des Unternehmens und mit dem Ausbau des Vertriebs zu tun hat. Gestiegen ist
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auch die Zahl der Ingenicure {plus acht, + 1,6%-Punkte), wihrend die Zahl der
Techniker um fiinf Personen bzw. 2,1%-Punkie abgenommen hat. Bei den Aus-
zubildenden hat sich der Schwerpunkt von den kaufménnischen zu den gewerbli-
chen verschoben.

Vor allem fiir die Produktionsarbeiter, aber auch fiir Teile des techni-
schen Fachpersonals besteht eine starke Bindung an den Betrieb, da eine
Verwertung der relativ hohen, auf den spezifischen Bedarf der Transfor-
matorenproduktion zugeschnittenen technischen Qualifikationen auf
dem iiberbetrieblichen Arbeitsmarkt stark eingeschrinkt ist und in der
Regel rdumiiche Mobilitit voraussetzt. Diese Abschirmung des betriebli-
chen Arbeitsmarkts, die durch vergleichsweise giinstige Entlohnungsbe-
dingungen noch verstarkt wird, erlaubt den Aufbau eines spezifischen
Produktions- und Arbeitssystems, das in starkem Mafe auf Stabilitit der
Belegschaft, langfristig entwickelte Qualifikationen und hohe Bedeutung
personaler Kommunikation setzt. Umgekehrt ist die Funktionsfahigkeit
des Systems daran gebunden, dafl weitgehende Beschiftigungsstabilitit
aufrechterhalten werden kann. Kurzfristige Kapazititsanpassungen iiber
Entlassungen und Einstellungen, wie sie fir betriebliche Arbeitsmirkte
mit gering qualifizierten Randbelegschaften typisch sind, wiirden zentrale
Voraussetzungen eines produktiven Arbeitskrifteeinsatzes gefihrden. Im
Werk L ist seit der Fusion 1988 - iiber die Turbulenzen der Unterneh-
mensrestrukturierung hinweg — eine solche Stabilisierung der Beschifti-
gung weitgehend gelungen (vgl. Abb. 5, S. 115).

3.2.2 Industrielle Beziehungen

Das Verhiltnis Management — Betriebsrat20 [46t sich im Werk L als ko-
operativ bezeichnen. Zwischen den betrieblichen Sozialpartnern besteht
ein ,sehr gutes, vertrauensvolles Verhiltnis mit Diskretion auf beiden
Seiten* (BR-Vorsitzender). Trotz der ,grundlegenden Interessenunter-
schiede zwischen Kapital und Arbeit* zieht man an einem Strang, wenn
es in Krisensituationen gilt, das Werk wirtschaftlich abzusichern. Ein-
schldgige MaBnahmen werden vom Betriebsrat akzeptiert, solange direk-
te Entlassungen vermieden werden konnen. Bei notwendigem Arbeits-
platzabbau wird in erster Linie die ,natiirliche Fluktuation® genutzt. Seit

20 Der Betricbsrat (BR) besteht aus sieben Mitgliedern, vier gewerblichen und
drei Angestellien; der BR-Vorsitzende kommt aus dem gewerblichen Bereich
(zuletzt in der Montage fiir GroB- und Mitteltransformatoren titig) und ist der
einzige freigestellte Arbeitnehmervertreter.
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zehn bis zwolf Jahren gelang diese wirtschaftliche Absicherung des Werks
auch tatsichlich.21

Eine der zentralen Folgen der Integration in den Konzern, nimlich der
Verlust an Autonomie, an Individualitdt und Spontaneitit der Werke, gilt
in Sicht des Betriebsrats nicht nur fiir die Produktion und die technische
Entwicklung, sondern auch fiir die Interessenvertretung. Frither — zu Zei-
ten des ASEA-Konzerns — war das Werk als einziger Leistungstransfor-
matorenbauer dieses Konzerns in Deutschland relativ autonom, und es
gab eigenstindige Verhandlungen zwischen dem Betriebsrat und der Ge-
schiftsleitung; jetzt wird versucht, Regelungen konzernweit bzw. fiir alle
deutschen Werke einheitlich durchzusetzen. Dies fithrt z.B. dazu, daB Ini-
tiativen des Betriebsrats auf Werkebene oftmals von der Geschiftsleitung
unter Verweis auf bereits bestehende oder laufende Zentralverhandlun-
gen abgeblockt werden. Der Verlust lokaler Autonomie bedeutet fiir die
ortliche Vertretung der Arbeitnehmerinteressen, da3 ihr mehr und mehr
der Verhandlungspartner entschwindet (vgl. den Beitrag von Schmierl in
diesem Band, S. 161 ff.).

Vermittelt iiber die Konzernbetriebsrite kommt es in den deutschen
Werken zu einer tendenziellen Vereinheitlichung in der Interessenpolitik
bei relativ hoher Dominanz des wichtigsten inldndischen Konzernstand-
orts. Aus dieser Vereinheitlichung versucht der Betriebsrat des Werks L,
immer wieder auszubrechen. In Teilbereichen — z.B. bei der betrieblichen
Altersversorgung oder im Verbesserungs- und Vorschlagswesen — konnte
bisher das Beibehalten der lokalen, fir die Arbeitnehmer glinstigeren
Regelungen durchgesetzt werden.

Zur unternehmensweiten Abstimmung der Betriebsratsarbeit findet mo-
natlich ein Treffen der Betriebsrdte der Unternehmenssparte Stromiiber-
tragung statt. Lokal gibt es monatliche Treffen mit der Personalleitung;
auBerdem nimmt der Betriebsrat an den regelmifligen Planungsbespre-
chungen mit der Geschiftsleitung im Werk teil. ,,Der Informationsfluf} ist
fast grenzenlos.” (Betriebsrat)

Seit der Integration des Werks H wurde ¢in Gesamtbetriebrat gebildet.
Kaum existent ist allerdings eine regelmifBige Abstimmung der Interes-

21 Hierin hebt sich Werk L entscheidend von einigen anderen im internationalen
Netzwerk ab, die — wie etwa in Spanien, Schottland oder Kanada - auf eine
jingere Geschichte sehr konfliktueller industrielier Beziehungen zuriick-
blicken (vgl. Berggren 1998b).
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senvertreter der Arbeitnehmer auf internationaler Ebene innerhalb des
Verbunds der BA-Werke. Gegeniiber der stark international ausgerichte-
ten Politik des Konzerns bzw. des Geschiftsbereichs Leistungstransfor-
matoren liegt hier eine entscheidende institutionelle Schwiche der Ar-
beitnehmerinteressenvertretung (vgl. auch Gesterkamp 1993; Huber,
Kotthoff 1994).

33 Produktions- und Arbeitssystem
3.3.1 Verinderungen in der Unternehmensorganisation

Die volle Integration des Werks H in das Unternehmen zum Jahresbe-
ginn 1995 - verbunden mit der schlieBlich getroffenen Entscheidung liber
die baldige Produktionseinstellung im Werk Mannheim — hat Veridnde-
rungen in der Unternehmensorganisation zur Folge, die vor allem auch
die neue Situation hinsichtlich der Produkt- und Produktionstechniken
reflektieren.

Die nach der Fusion zu einem Unternchmen zusammengeschiossenen
Werke L und M arbeiteten in der Ubergangsphase jeweils mit ihren tradi-
tionellen ASEA- bzw. BBC-Techniken weiter; Entwicklung und Kon-
struktion lagen dementsprechend liberwiegend in der Verantwortung der
jeweiligen Werke. Mit der Unternehmensrestrukturierung und der
SchlieBung der Produktion im Werk M werden Produkt- und Produk-
tionstechnik stiarker vereinheitlicht. Dementsprechend werden die friihe-
ren Werkabteilungen der technischen Auftragsabwicklung einer unter-
nehmenszentralen Technikabteilung unterstellt und damit Momente ei-
ner funktionalen (horizontalen) gegeniiber einer ablauforganisatorischen
(vertikalen) Organisation verstirkt. Zwar entfillt die ehemalige BBC-
Technik, jedoch werden die Abteilungen fiir Berechnung und {mechani-
sche) Konstruktion des Werks M zunichst weitergefiihrt, um Engpésse zu
vermeiden.22 Solchen Engpissen war vor allem wegen des hohen Kon-
struktionsaufwands in der Einfilhrungs- und Erprobungsphase des CP-
Projekts zu begegnen.

22 Eine aus betriebswirtschaftlichen und organisatorischen Griinden erwiinschte
Versetzung von technischen Fachkriften an die Standorte der beiden verblei-
benden Werke L und H ist nur zu einem geringen Teil gelungen; insgesamt
haben nur 20 Mitarbeiter, vor allem jiingere Techniker und Ingenieure aus
Vertrieb und Konstruktion, Versetzungsangebote wahrgenommen, darunter
nur gin Produktionsarbeiter.
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Der nur stufenweise mogliche Umstieg auf die CP-Technik bedeutet
gleichzeitig, daBB im Unternehmen weiterhin mit zwei Technikvarianten
gearbeitet wird. Wihrend Werk H Neuanlagen ausschlieBlich entspre-
chend der CP-Technik konzipiert, werden im Stammwerk L GroB- und
Spezialtransformatoren nach wie vor in der traditionellen (ASEA-)Tech-
nik entwickelt, konstruiert und hergestellt. Organisatorisch spiegelt sich
dies darin wider, daB anstelle der fritheren beiden Unterabiteilungen fiir
Berechnung bzw. Konstruktion im Werk L (vgl. 2.4.2) seit 1995 zwei Un-
terabteilungen gebildet werden, die jeweils Berechnung und Konstrukti-
on entweder fiir die eher standardisierten Anlagen nach dem Common-
Technology-Konzept oder fiir sonstige Auftridge (GroBanlagen, Industrie-
transformatoren mit traditioneller Technik) durchfiihren.?? Mit dieser
technikbezogenen Spezialisierung soll die Auseinandersetzung mit den
neuen Konzepten und Werkzeugen forciert sowie deren Erprobung und
Verfeinerung vorangetrieben werden.

Mit der Unternehmensrestrukturierung wird gleichzeitig die frither in die
Technikabteilungen der Werke integrierte rechnische Entwicklung aufge-
wertet und in einer zentralen Abteilung auf Unternehmensebene zusam-
mengefaBt, Auch hierin kommt eine verstirkte Orientierung auf das CP-
Projekt zum Ausdruck, dessen Perspektiven stark auf den gesamten Un-
ternehmensverbund der BA gerichtet sind. SchlieBlich wird auch im Qua-
litdtsbereich eine gewisse Verstirkung zentraler Instanzen vorgenommen:
Qualititsentwicklung, d.h. die Weiterentwicklung des Qualititssiche-
rungssystems, wird zu einer werkiibergreifenden Zentralfunktion, und die
Qualitétspriifung in den Priffeldern der Werke wird einheitlich der zen-
tralen Qualitdtsabteilung unterstel]t.?4

3.3.2 Betriebsorganisation: Effektivierung von Schnittstellen

Sieht man von den skizzierten Konsequenzen der insgesamt turbulenten
Entwicklung auf Unternehmensebene ab, deren Auswirkungen sich im
einzelnen erst kiinftig entfalten werden, so ist die Organisation des Werks
seit seiner Einbindung in den Konzern durch hohe Stabilitat gekennzeich-

23 Dabei ist die Auftragsabwicklung fiir GroB- und Sondertransformatoren tradi-
tioneller Technik im September 1995 mit 21 Fachkriiften fast doppelt so grof3
wie die fiir CP-Auftrige (13 Personen).

24 Da im Werk M noch einige Transformatoren als , Nachlidufer* fertigzustellen
sind, bleibt auch das dortige Priiffeld fir eine begrenzte Zeit mit geringem
Personalbestand bestehen.
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net. Umfassendere Anderungen im Produktionsprofil des Werks oder in
dessen Aufbau- und Ablauforganisation - wie etwa eine Reduktion der
Fertigungstiefe, eine weitgehende Enthierarchisierung oder die Auflo-
sung bzw. wesentliche Reduktion einer frither sehr umfangreichen Zeit-
und Materialwirtschaft — sind bereits in den 70er und 80er Jahren inner-
halb des ASEA-Konzerns erfolgt. Das bedeutet allerdings nicht Stillstand
in der betrieblichen Entwicklung. Der Schwerpunkt liegt jedoch starker
bei kleineren, im einzelnen eher unscheinbaren technischen und organisa-
torischen Verinderungen, die insgesamt die erzielten Produktivitétsstei-
gerungen und ProzeBverbesserungen tragen.

Deuntlich wird dies daran, daBl eine vergleichsweise marginale Verédnde-
rung an der Schnittstelle zwischen Technik und Vertrieb als eine der
wichtigsten und weitreichendsten innerorganisatorischen Anderungen
Anfang der 90er Jahre gilt.

Die Verbindung zwischen dem Vertrieb und den technischen Abteilun-
gen fiir Berechnung und Konstruktion ist als eine kritische, gerade auch
fiir die Durchlaufzeit sehr wichtige Schnittstelle anzusehen. Hier wird -
nach mehreren Anldufen — im Herbst 1993 eine organisatorische Verin-
derung realisiert. Drei Berechner und ein Konstrukteur sind seitdem
nach einem rollierenden Verfahren jeweils fiir den Zeitraum mehrerer
Monate raumiich und ablauforganisatorisch im Vertrieb eingesetzt, um
dort ausschlieBlich fiir die Angebotserstellung zu arbeiten.

Eine systematische Analyse in einer gréferen Zahl von Fillen im Jahre 1991 hat-
te gezeigt, daB nur 10 von 17 urspriinglich vom Kunden gesetzte Termine letztlich
eingehalten worden sind (wobei zumeist eine verspitete Abgabe des Angebots
mit dem Kunden abgestimmt war) und daB von den verbrauchten Arbeitstagen
im Betrieb 54 % auf Wartezeiten und nur 46 % auf tatsdchliche Bearbeitungs-
zeiten entfallen waren. Dementsprechend lag der Schwerpunkt der MaBnahmen
in einem Abbau der Wartezeiten; eine Reduzierung der Bearbeitungszeit der fir
das Angebot notwendigen elektrischen Berechnung um die Hilfte hatte die Ge-
samtdurchlaufzeit fiir das Angebot allenfalls um 20 % verringert.

Durch die organisatorische Veriinderung, die durch externe Berater, den
Vertrieb wie auch durch den Betriebsrat beflirwortet wurde, hat sich tat-
sdchlich die Durchlaufzeit fiir die Erstellung von Angeboten erheblich
beschleunigt, wobei der wesentliche Faktor im Entfallen bzw. der erhebli-
chen Verkiirzung von Wartezeiten zu sehen ist. Dariiber hinaus haben
sich Reibungsverluste zwischen Vertrieb und Technik reduziert, auch
wenn bestimmte Koordinationsprobleme weiterbestehen, die sich aus den
konkurrierenden Arbeitsbeanspruchungen durch Vertrieb und technische
Auftragsabwicklung ergeben.
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Der Grundkonflikt ist allerdings nicht beseitigt, wonach sowohl die Produktion
als auch der Vertricb jeweils raschen Zugriff auf Berechner zur Erstellung von
Fertigungsunterlagen bzw. Angeboten verlangen. Um den Fertigungsfluf} nicht zu
gefihrden, muB dabei in der Regel der Produktion Prioritdt eingerdumst werden,
wihrend der Vertrieb eher zuriickzustecken hat, zumal ohnehin aus relativ vielen
Angeboten letztlich kein Aufirag wird. Die neue organisatorische Regelung be-
deutet auch cinen gewissen zusitzlichen Arbeitsaufwand. Frither wurde in der
Regel demijenigen die Auftragsbearbeitung iibertragen, der das entsprechende
Angebot einige Zeit vorher erstelit hatte. Dies kann nach der Organisationsénde-
rung nicht mehr praktiziert werden. Dadurch werden zusdtzliche Ingenieurstun-
den fiir das Einlesen in das Konzept erforderlich, das ein Kollege erstellt hat. Im
ganzen tiberwicgt jedoch der Nutzen der neuen Ldsung, da die Technikmitarbei-
ter stirker mit den Problemen des Vertriebs und den Kundenanforderungen kon-
frontiert werden. Umgekehrt werden auch im Verkauf die Probleme der Technik
besser erkannt.

Eine solche L&sung ist jedoch offenbar nicht ohne weiteres auf andere
Schnittstellen oder Bereiche im Betrieb zu tibertragen. In anderen BA-
Werken laufen parallel Tests mit einer stiirker prozef- bzw. auftragsori-
entierten Organisation iiber sog. ,,Auftragsteams*.2> Tatsichlich erbrach-
te diese Reorganisation dort eine Verkiirzung der Gesamtdurchlauf-
zeiten. Dies wurde jedoch dadurch erkauft, daf erhebliche Probleme und
negative Auswirkungen in anderen Bereichen auftraten. Insbesondere
entstanden Nachteile hinsichtlich eines moglichst reibungslosen Ablaufs
und kurzer Durchlaufzeiten in der Fertigung selbst. Deshalb gibt es im
Werk L zumindest keine breiteren Initiativen in diese Richtung.

Nach anfanglicher Skepsis gegeniiber derartigen Uberlegungen wurde allerdings
fiir dic Auftragsabwicklung sehr wichtiger Projekte ein sog. ,Auftragsteam® rea-
lisiert, das jedoch nur bei extrem engen Terminen oder bei besonderen Auftrigen
aktiviert wird, Bei Auslandsauftrigen wird das Team vom Leiter der Abteilung
Vertrieb-Export (VE) gefiihrt; im iibrigen gehéren der Werkleiter, die Leiter der
technischen Auftragsabwicklung, der Planung, der Qualitdtssicherung und der
Entwicklung dazu.

25 Sehr viel weitergehende Formen der Reorganisation in Richtung auf eine pro-
duktorientierte Team- oder Zellenorganisation gibt es z.B. im kanadischen
und im brasilianischen Werk. Dort bedeutet dies das Entfallen zahlreicher
Hierarchicebenen sowie eine Beschleunigung der Abliufe. Angesichts ande-
rer Ausgangsbedingungen und bereits verschlankter Strukturen wird eine so
weitreichende Reorganisation im Werk L nicht {ir sinnvoll gehalten; es kénn-
te im Gegenteil die gute Position in der Ferrigungsdurchlaufzeit sogar gefiihr-
det werden. Wenn sich durch die CP-Technologie die Bearbeitungszeiten in
der Konstruktion tatsdchlich wesentlich verkiirzen lassen, wiirde dies fiir sol-
che Formen stirker prozeBorientierter Reorganisation allerdings neue Aus-
gangsbedingungen setzen.
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Von der BA gibt es zu solchen Fragen keine Vorgaben; jeder Betrieb ent-
scheidet autonom, wobei er sich allerdings die Erfahrungen in anderen
BA-Unternehmen zunutze machen kann und u.a. durch das Benchmark-
ing mehr oder weniger stark unter Druck steht, die eigene Position - iber
welche MaBnahmen auch immer - zu verbessern.

3.3.3 Arbeitsorganisation: Spezialisierung und Kooperation

Auch unterhalb der Ebene der Betriebsorganisation, d.h. innerhalb der
einzelnen Werkabteilungen und Unterabteilungen, findet sich ein hoher
Grad von Arbeitsteilung, Aufgabendifferenzierung und von mehr oder
weniger ausgeprigter fachlicher Spezialisierung. Das gilt sowohl fiir die
Fertigung selbst mit ihren nach Produktkomponenten und dem Ferti-
gungsfluf spezialisierten Werkstatten (vgl. 2.4.3) als auch etwa fiir die
technische Auftragsabwicklung oder die Produktionsplanung.

Beispiel Mechanische Konstruktion

Die arbeitsorganisatorischen Prinzipien lassen sich etwa am Beispiel der
Auftragsabwicklung in der mechanischen Konstruktion (LTK) illustrie-
ren (vgl. 2.4.2 und Abb. 10):

Technlk " Planung

Abb, 10: Auftragsabwicklung in der Mechanischen Konstruktion
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Zwar wird fiir jeden einzeinen Transformator ein aufiragsverantwortlicher Kon-
strukteur bestimmt (ebenso wie ein auftragsverantwortlicher Berechner), der die
Arbeit an ,,seinem* Transformator in den Technikabteilungen selbst und im Pro-
duktionsbetrieb verfolgt und iiberwacht (und auch dann angesprochen wird,
wenn z. B. nach fiinf Jahren ein Schaden an ,seiner® Anlage entsteht). Dariiber
hinaus wird die Arbeit jedoch — durch den Konstruktionsleiter oder seinen Stell-
vertreter — stark aufgeteilt. '

Seit etwa 1991/92 ist als erste Anlaufstelle eine sog. Auftragsklirung eingerichtet.
In einem ProzeB, der bis zu vier Wochen dauern kann, befafit sich hier ein erfah-
rener Konstrukteur mit jedem neuen Auftrag, um alle noch offenen Fragen mit
dem Kunden zu Kliren. Dadurch sollen beim Entwerfen und Detaillieren Zeit-
verzigerungen vermieden und ein kontinuierliches Arbeiten der Entwurfskon-
strukteure moglich werden. Soweit hier produktionsorientierte GroBen und Wer-
te relevant sind, erfolgt eine Abstimmung mit der betrieblichen Planung (LPA).

Etwa vier bis filnf Ingenieure erarbeiten im Enrwnrf das Gesamtkonzept des
Transformators. Eine kleinere Anlage konnte von einem Mann in etwa drei Wo-
chen konzipiert werden, fiir einen Groftransformator wiirde ein Ingenieur alleine
jedoch ein halbes Jahr bendtigen. Da dies sehr negativ auf die Durchlaufzeit
durchschiagen wilrde, wird zumindest bei groBeren Anlagen die Arbeit auf meh-
rere, parallel arbeitende Ingenieure aufgeteilt. In der Detailkonstruktion gibt es
die sog. Aktivteilgruppe mit sechs Konstrukteuren; schwerpunktmiBig fiir den
Kern sind ein bis zwei, fiir Wicklungen etwa vier und fiir die Ableitungen ein bis
zwei weitere Konstrukteure titig. Bezogen auf den Kern und die Wicklungen gibt
es eine enge Kooperation mit den Berechnern. Normalerweise gehen die Berech-
nungen der Konstruktion voraus; zur Zeiteinsparung wird aber auch liberlappend
an Berechnung und Konstruktion gearbeitet. Die Konstruktion des Kessels er-
folgt in engem Kontakt mit dem externen Kessellieferanten.

Fiir die Erstellung der Kundenzeichnungen, die iiber den Vertrieb dem Kunden
zut Genehmigung vorgelegt werden miissen, gibt es acht bis zehn Technische
Zeichner, dhnlich groB ist die Gruppe der sog. Montagezeichner, die Rohrleitun-
gen, Schilder, Transportanforderungen usw. fir den Produktionsbetrieb darstel-
len. Aus den Montagezeichnungen ergeben sich zumindest grob die Anforderun-
gen an die Materialwirtschaft, so dal} diese bereits bei den Zulieferanten Vorbe-
stellungen vornehmen kann.

Diese Form von Arbeitsteilung, die als prozeflorientierte Teamarbeit cha-
rakterisiert wird, begriindet sich vor allem mit der Notwendigkeit kurzer
Durchlaufzeiten. Im Schnitt benétigt ein Transformator 600 bis 800 Stun-
den fiir die mechanische Konstruktion; das wiirde — bei einer objektorien-
tierten Organisation — einen einzelnen etwa ein halbes Jahr beschiftigen
— viel zu lange bei Gesamtlieferzeiten von sechs bis sieben Monaten. Ein
mittlerer Transformator wird durchschnittlich von acht LTK-Mitarbei-
tern parallel oder itberlappend bearbeitet; entsprechend ist die Konstruk-
tion mit einem mittleren Transformator sechs bis acht Tage, mit einem
groBeren sieben bis neun Tage befaBt. Allerdings hat die Durchlaufzeit in
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der Fertigung oberste Prioritdt — vor allem um eine moglichst geringe Ka-
pitalbindung zu gewahrleisten. Dies kann zur Konsequenz haben, daB die
auf die Technikabteilung bezogene Durchlaufzeit sich eher in die Linge
zieht, da bestimmte Arbeiten vorgezogen, andere unterbrochen und wie-
der neu aufgenommen werden miissen usw.

Die arbeitsteilige Differenzierung des gesamten Konstruktionsprozesses
ist allerdings nur teilweise mit einer entsprechenden Spezialisierung von
Qualifikation und Einsatz des technischen Fachpersonals gleichzusetzen.
So hat in der Regel jeder Entwurfsingenieur in einem bestimmten Zeit-
raum einen Transformator in der Entwurfsarbeit, einen zweiten in der
Detailkonstruktion und einen dritten in der Fertigung bzw. deren Uber-
wachung. Alle Ingenieure beherrschen mehrere Typen bzw. Grofenkias-
sen; da bei Grofitransformatoren in der Regel héhere Anspriiche gelten,
sind diese mehr oder weniger stark den erfahrenen dlteren Entwurfskon-
strukteuren vorbehalten. Wie auch in der Berechnung (LTB) gilt, daB die
Arbeitsergebnisse jeweils von einem Kollegen iiberpriift werden - ein
ProzeB, der u.a. auch zur Einarbeitung noch unerfahrener Mitarbeiter ge-
nutzt wird.

Beispiel Planung

Ein #hnliches Verhiltnis zwischen arbeitsteiliger Aufgabendifferenzie-
rung und flexiblem Personaleinsatz gilt auch fir die Produktionsplanung/
Arbeitsvorbereitung (LPA), die als Unterabteilung der Produktion (LP)
firmiert. Mit sieben Mitarbeitern (zwei Ingenieure, vier Techniker, ein
Kaufmann) wird das gesamte — gegeniiber friiher stark auf Kernfunktio-
nen konzentrierte — Aufgabenbiindel der Arbeitsvorbereitung, der Pro-
duktionsplanung, der Zeit- und Materialwirtschaft sowie der Transport-
planung bearbeitet (vgl. 2.5). Dabei ist jedem ein bestimmter spezialisier-
ter Aufgabenbereich zugewiesen:

—  drei Mitarbeiter sind primar fiir die Arbeitsvorbereitung (AV) zu-
stindig (ein Mitarbeiter vorwiegend fir die Arbeiten im Fertigungs-
abschnitt 1; ein Mitarbeiter vorwiegend fiir die Arbeiten im Ferti-
gungsabschnitt 2 und ein Mitarbeiter, der sowohl Abschnitt 1 als
auch Abschnitt 2 betreut);

— ein Mitarbeiter fiir die Zeitwirtschaft, der zu 50 % seiner Arbeitszeit
auch Aufgaben der AV miterledigt;
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—  zwei Mitarbeiter fiir die Materialwirtschaft, einschlieBlich bestimm-
ter Kalkulationen und der materiallogistischen Produktionssteue-
rung vom Wareneingang iiber die Auftragsbestitigung bis hin zur
Rechnungspriifung,

—  und schlieBlich eine Mitarbeiterin fiir die Betreuung von Lager und
Versand.

Gleichzeitig gilt fiir diese Arbeitskrifte eine hohe Einsatzflexibilitat in-
nerhalb der Abteilung: Jeder Mitarbeiter kann in jedem Aufgabenbereich
arbeiten.

3.4  Flexibilisierung und Okonomisierung des Arbeitskriifteeinsatzes
3.41 Durchlissige Arbeitstetlungsstrukturen

Generell sind Betriebs- und Arbeitsorganisation offenbar durch einen ho-
hen Grad funktionaler Spezialisierung und ausgeprégter fachlicher Auf-
gabendifferenzierung der Arbeitsplitze gekennzeichnet. Einer Charakte-
risierung des Produktions- und Arbeitssystems als tayloristisch stehen je-
doch mehrere Momente entgegen.

(1) Die Produktion wie auch die technischen Dienste und anderen Abtei-
lungen verfiigen — im Unterschied zu friiher sehr viel differenzierteren
Strukturen - iiber relativ flache Hierarchien. So gibt es z.B. in der Ferti-
gung zwischen Produktionsarbeitern und Meistern keine Einrichter oder
dhnliche Zwischenpositionen. Die ,,mitarbeitenden Vorarbeiter* als Qua-
si-Meister in der Isolierteile- und in der mechanischen Fertigung sind wei-
tere Beispicle geringer Hierarchisierung,

(2) Der Einsatz hochqualifizierter Arbeitskrifte — vor allem Facharbeiter
(80 % der Gewerblichen) in der Fertigung und Ingenieure (iiber 40 % der
Angestellten) in Produktionsplanung, Technik, Vertrieb usw. - ist durch-
gehendes Prinzip. Der fiir tayloristische Arbeitsformen typische Einsatz
gering qualifizierter UJn- und Angelernter, deren Bestand bei Kapazitats-
verdnderungen relativ leicht iiber den externen Arbeitsmarkt zu regulie-
ren ist, fehlt fast vollig. Bei der vorherrschenden Organisation der Ferti-
gungsarbeit, die zu 70 bis 80 % Handarbeit ist, ist der Betrieb in hohem
MaBe von der Qualifikation der Produktionsarbeiter abhingig. Dabei
sind die Qualifikationsanforderungen in verschiedenen Teilprozessen und
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an verschiedenen Arbeitsplitzen durchaus unterschiedlich; die Varianz
reicht vom relativ rasch erlernbaren Kernlegen bis hin zum Spulenwik-
keln, das oft erst dann in all seinen Varianten perfekt beherrscht wird,
wenn nach Auvsbildungsabschiufl zehn Jahre Berufserfahrung vorliegen.

(3) Der hohe Stand an beruflicher Bildung verbunden mit der bei vielen
gegebenen langjdhrigen Erfahrung im Betrieb erlaubt besondere Formen
enger personenbezogener, unbiirokratischer Kommunikation und Koope-
ration.

—  Zum einen hat dies eine wichtige Funktion innerhalb der verschiede-
nen Abteilungen oder Fertigungswerkstdrten, wo — wie etwa in der
Konstruktion — verschiedene Arbeitskrifte parallel oder zeitlich
iiberlappend an einem Projekt arbeiten und wo wegen der hohen In-
terdependenz verschiedener Komponenten bzw. Arbeitsschritte er-
heblicher Abstimmungsbedarf besteht. Ahnliches trifft auf die Ferti-
gungswerkstitten zu, wenn etwa in der Wickelei mehrere Spulen ei-
ner Anlage parallel an verschiedenen Maschinen gewickelt werden
oder wenn etwa zur Vorbereitung des Spulenwickelns, das im we-
sentlichen in Einzelarbeit erfolgt, beim Aufbau der Schablonen die
Hilfe von Kollegen erforderlich ist.

—  Insbesondere beim engen Zeitrahmen der Produktions- und Arbeits-
prozesse bestehen Koordinationsnotwendigkeiten zum zweiten auch
zwischen den verschiedenen Werkstitten oder etwa auch gwischen
den Abteilungen fiir Berechnung, Konstruktion oder Planung.

—  SchlieBlich hingt die Problemldsungs- und Innovationsfahigkeit des
Gesamtbetriebs entscheidend davon ab, ob auch zwischen der Ferti-
gung und der technischen Auftragsabwicklung und -planung oder
auch mit den Qualitdtsverantwortlichen eine moglichst rasche und
reibungslose Verstindigung erfolgen kann. Nicht von ungefidhr wer-
den die Berechner und Konstrukteure ermuntert, die Ausfithrung
der von ihnen konzipierten Arbeiten in der Fertigung zu verfolgen.
Dementsprechend ist es keineswegs ungewohnlich, daB Produktions-
arbeiter und Ingenieure aus den Technikabteilungen gemeinsam
tiber ein Problem diskutieren und nach neuen Losungen suchen.

(4) Der geringen Hierarchisierung und den hohen fachlichen Qualifika-
tionen entsprechend werden dispositive Funktionen zumindest teilweise
der Fertigung zugewiesen bzw. an die ausfiihrende Arbeit angelagert. Vor
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allem in der Montage gibt es bestimmte Anndherungen an Formen von
Gruppen- oder Teamarbeit, allerdings ohne dieses Organisationsmodell
voll auszureizen. Das Erfahrungswissen der Werkstatt wird breit genutat,
und innerhalb relativ grober Rahmenregelungen verbleibt der Werkstatt
begrenzte Autonomie. Die noch Anfang der 70er Jahre vielfach groBere
Abteilung fiir Produktionsplanung, Arbeitsvorbereitung und Material-
wirtschaft wurde — u.a. liber den Abbau der Zeitstudien und durch die
Riickverlagerung bestimmter Funktionen (z.B. der Materialbeschaffung)
in die Linie - auf relativ wenige Kernfunktionen zur Steuerung des Auf-
tragsdurchlaufs reduziert. Eine Konsequenz war beispielsweise die Diffe-
renzierung des betrieblichen Lagerhaltungssystems in ein Zentrallager fir
Massenteile sowie mehrere Abteilungslager, die direkt an die produzie-
renden bzw. montierenden Werkstdtten angrenzen. Die Bestandhaltung
wird hier iiber die Meister geplant und durchgefiihrt; die Bestiickung er-
folgt — ohne zeitraubende Umwege iiber den zentralen Einkauf - direkt
durch die externen Lieferanten. Eine weitere Konsequenz ist die regel-
maifige friihzeitige Information der Meister iiber die in den folgenden 16
Wochen zu erwartenden Auftrige ~ eine zentrale Voraussetzung fir ei-
genstindige ProzeBplanung und -optimierung vor Ort. Ein weiteres Bei-
spiel ist die rdumliche Anlagerung eines Teils der Isolierteilefertigung an
die Wickelei, durch die eine unmittelbare und kurzfristige Produktions-
disposition tiber Zuruf der Werker untereinander erméglicht wird.

3.4.2 Okonomisierung des Personaleinsatzes

Ein flexibler Finsarz der qualifizierten Arbeitskrifte wird als zentrales
Mittel genutzt, um angesichts des bestehenden Kostendrucks mit einem
mdoglichst knappen Personalbestand auszukommen und Schwankungen
im Arbeitskriaftebedarf unter minimaler Nutzung des externen Arbeits-
markts innerhalb der stabilen Stammbelegschaft auszugleichen.26 Die
konkrete Personaleinsatzpolitik fordert eine enge Kooperation sowie den
Aufgaben- bzw. Arbeitsplatzwechsel, um die Qualifizierung in anderen

26 Auf der Basis anderer gesellschaftlicher Rahmenbedingungen und vor allem
industrieller Beziehungen stehen einem solchen flexiblen Personaleinsatz in
anderen Werken erhebliche Widerstdnde aus den Belegschaften entgegen. So
gelingt es z.B. in einem der kanadischen Werke nicht, die besonders qualifi-
zierten Produktionsarbeiter, etwa aus der Spulenwickelei, zu betricbsinternen
Umsetzungen zu bewegen. Kapazititsanpassungen beanspruchen daher dort
in seh)r viel stirkerem MaBe den externen Arbeitsmarkt (vgl. Bélanger u.a.
1998a).
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Arbeitsbereichen zu unterstiitzen. In Konstruktion und Berechnung hat
die Arbeitsverteilung eine solche Funktion: Zwar beriicksichtigt sie die
unterschiedlich breiten Erfahrungen der Techniker und Ingenieure, aber
eine zu starke Speziatisicrung auf bestimmte Transformatorentypen oder
Teilaufgaben wird vermieden, Auch in der Planungsabteilung gibt es -
wie gezeigt — einerseits Aufgabenspezialisierung, andererseits breite
Uberlappungsbereiche und Flexibilitdten im Personaleinsatz,

Abteilungsgrenzen stellen in dieser Hinsicht eine gewisse, allerdings aber
eben nicht uniiberwindbare Grenze dar. So kgnnen beispielsweise die seit
1993 zur Beschleunigung der Angebotserstellung im Vertrieb eingesetz-
ten Berechner bzw. der Konstrukteur in die jeweilige ,,Heimatabteilung*
zuriickbeordert werden, wenn dort Engpésse in der Auftragsabwicklung
auftreten. In der Produktion ist ein solcher Kapazitidtsausgleich durch in-
terne Umsetzungen iiber die Grenzen der einzelnen Werkstitten hinweg
noch wichtiger. Fiir die Funktionsfihigkeit dieses Ausgleichsmechanis-
mus’ spielt im gewerblichen Bereich das betriebliche Lohnsystem eine
zentrale Rolle,

Fiir den grofiten Teil der Fertigung gilt ein besonderes betriebliches Leistungs-
lohnsystem, das bereits 1978 zwischen Geschiftsleitung und Betriebsrat verein-
bart und 1983 modifiziert worden ist. Das zum damaligen Zeitpunkt sehr innova-
tive Praimienlohnsystem fordert in besonderer Weise die Polyvalenz sowie die tat-
sdchliche Einsatzflexibilitdt der Produktionsarbeiter. Der Individuallohn des ein-
zelnen Arbeiters, der seit 1993 als Monatslohn bezahlt wird, errechnet sich in der
Regel aus vier, in besonders qualititssensiblen Bereichen (wie der Wickelei) aus
fiinf Bestandteilen, die nicht nur die Mengenleistung, sondern vor allem Qualifi-
kation und breite Einsetzbarkeit pramieren (vgl. detaillierter: Schmier] 1995).

Die durch das Lohnsystem stimulierte breite Einsatzfihigkeit der Ar-
beitskrifte kann allerdings nur dann erreicht werden, wenn die konkrete
Personaleinsatzpolitik der Meister die Entwickiung und den Erhalt der
entsprechenden Qualifikationen fordert. Das bedeutet beispiclsweise ge-
plante Versetzungen zu Zeitpunkten, wo eine Einarbeitung mit zunichst
reduzierter Leistungserbringung moglich ist. Im Fall der im Betrieb aus-
gebildeten Elektromonteure kann dabei auf deren breite Basisqualifika-
tion zuriickgegriffen und an die Erfahrungen angekniipft werden, die die-
se beim Einsatz in den verschiedenen Werkstétten wahrend der dreiein-
halbjihrigen Ausbildung gewonnen haben.

Tatséchlich sind viele der Produktionsarbeiter an mehreren Arbeitsplit-
zen einsetzbar, knapp die Hilfte auch auBerhalb ihrer angestammten
Werkstatt, rd. 10 % in drei oder mehr Werkstatten. Eine Umsetzung ein-
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zelner oder auch mehrerer Arbeitskrifte gehdrt zur alltdglichen ProzeB-
steuerung der Meister bzw. der Werkstattleitung; eine andernorts not-
wendige Zustimmung des Betriebsrats ist hier nicht erforderlich. Dabei
konnen ggf. auch die dem Vertrieb zugehorigen AuBendienstmitarbeiter
einbezogen werden. Solche Anpassungsprozesse leisten einen wesentli-
chen Beitrag zur Okonomisierung des Personaleinsatzes, da bei insgesamt
knapper Personalbemessung Engpisse und Uberkapazitdten weitgehend
intern ausgeglichen werden konnen. Gewisse Personalreserven miissen
allenfalls in den Abteilungen mit den hochsten Arbeitsanforderungen ge-
halten werden, fiir die keine Aushilfskrifte zur Verfiigung stehen.

Bei der gegebenen Produktionsstruktur liegen weitere Flexibilititsreser-
ven in einer kurzfristigen Variation der Fertigungstiefe. Ausgeklammert
sind hier die nicht verlagerbaren Kernbereiche der Fertigung, insbeson-
dere das Spulenwickeln, das Kernlegen und die Montageprozesse. Aus
den Randbereichen, wie der mechanischen Fertigung oder auch der Iso-
lierteilefertigung, kénnen jedoch Auftragsvolumina kurzfristig nach au-
Ben vergeben werden, insoweit Kontakte zu verliBlichen Lieferanten be-
stehen. Aufgrund der Einsatzflexiblitit kann das auf diese Weise freige-
setzte Personal — u.U. iiber mehrere Stufen — zur Verstirkung der Ar-
beitskapazitdten in den Kernprozessen herangezogen werden. Diese Fle-
xibilitdtsreserve wird entfallen, wenn die Fertigung dauerhaft auf die
Kernprozesse reduziert wird.

Uber die genannten Flexibilisierungsinstrumente hinaus kommt schlieB-
lich auch noch ein Personalaustausch mit den anderen Transformatoren-
werken der BA in Frage. Relativ einfach ist dieser zwischen den deut-
schen Werken zu organisieren; Verleihungen fiir begrenzte Zeitriume
gibt es jedoch auch zu anderen europiischen Werken. Mit zunehmender
Standardisierung von Produkt und Produktion innerhalb der BA wird ein
solcher Personalaustausch erleichtert. Soweit die Interessen der Betroffe-
nen dabei ausreichend beriicksichtigt werden, stimmt der Betriebsrat in
der Regel zu, zumal hierdurch auch Erfahrungsgewinne und Anregungen
zu Verbesserungen vermittelt werden kénnen.

In nur sehr geringem Umfang wird schliefltich noch der Einsatz von ex-
ternen Aushilfskriften genutzt; so werden z.B. in den Ferien durch-
schnittlich nur zwei bis vier Studenten voriibergehend eingestellt. Der
Schwerpunkt der Anpassungserfordernisse wird jedoch ganz eindeutig
iber die Einsatzflexibilitit der qualifizierten Stammbelegschaft des
Werks bewiiltigt.
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3.4.3 Von der Qualititskontrolle zum Total Quality Management
(TQM)

Qualitit spielt im Transformatorenbau seit jeher eine zentrale Rolle; In-
dikator sind nicht nur die erheblichen Aufwendungen (Technikinvestitio-
nen und Manpower), die fiir die abschlieBende technische Priifung jeder
Anlage im Priiffeld aufzubringen sind. Seit 1992/93 wird von der BA die
von Motorola kommende Six-sigma-Methode propagiert, die — wie mo-
derne TOM-Konzepte generell — gegeniiber traditioneller Ex-post-Quali-
tatskontrolle eine prozeBintegrierte Qualitatssicherung mit dem Ziel der
Null-Fehler-Produktion anstrebt und gleichzeitig auf eine Verringerung
der ProzeBvarianzen zielt, Das Werk L verfolgt eine solche moderne Per-
spektive der Qualititssicherung — wenn auch zunichst ohne die neue Six-
sigma-Methode - bereits seit Anfang der 80er Jahre.

In diesem Zeitraum wird das erste QS-System aufgebaut und 1983 erstmals
schriftlich fixiert ~ orientiert am seinerzeit filr ASEA-Werke liblichen kanadi-
schen CSA-Standard (der inzwischen durch die DIN/ISO-Normen abgeltst ist).
Danach beginnt die schrittweise Umsetzung in die Praxis, 1987 - verstirkt durch
das Engagement der Geschiftsleitung — eine umfassende Einfiihrung im Betrieb.
Hauptziel: Durchsetzung des Null-Fehler-Prinzips bei allen Prozessen und Abliu-
fen, nicht nur in der unmittelbaren Fertigung.27

Ein sog. MGR-Programm (Mach’s gleich richtig) wird entwickelt und betriebs-
weit propagiert. Das Management bis hin zu den Meistern wird mit der neuen
QS-Philosophie vertraut gemacht, schlieBlich sukzessive die gesamte Belegschaft
in Gruppen von 30 bis 35 Leuten geschult. Abteilungsitbergreifend werden
MGR-Arbeits- und Projektgruppen gebildet, die insbesondere auf die Bearbei-
tung von Schnittstellenproblemen und die Verbesserung der innerbetrieblichen
Kooperation zielen. Traditionell separierte Ex-post-Qualititskontrolle wird weit-
gehend abgebaut, Qualitdtssicherung in die Prozesse integriert. Dementspre-
chend besteht die QS8-Abteilung nur noch aus zwei Angestellten und fiinf Arbei-
tern (fiir verbliebene Wareneingangsprifungen und nach wie vor fiir erforderlich
gehaltene Qualitdtskontrollen an strategischen Punkten des Ferligungsprozes-
ses).

27 Bereits 1987 wird fir 1996 das damals recht utopisch anmutende konkrete
Ziel gesetzt, bet der Endkontrolle im Priiffeld die Nuil-Fehler-Grenze zu errei-
chen.

28 Nicht zur QS zidhlen die sechs/sieben Ingenieure und Techniker des Priffelds,
die dott in einer von der Produktion unabhiingigen Abteilung die Endkontrol-
le der Anlagen durchfihren.
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Zum Q8-System gehort das Erfassen von Fehlern in Qualititspriifberichten eben-
so wie von Kosten {iir Nacharbeiten. Qualitdtspriifungskarten werden von jedem
Mitarbeiter im Prozefl abgezeichnet. Wenn die Anzahl berichteter Fehler steigt,
darf dies nicht vorschnell als erhéhle Fehlerrate interpretiert werden; Ursache
kann die durchaus erwiinschte erhihte Sensibilitit sein.

Das Werk L hat bereits mehrere (05-Zertifizierungen durchlaufen, zuletzt 1994
nach der neuen DIN/ISO-Norm. Der Anstof} fiir diese Form der Zertifizierung
kam aus der Exportgruppe des Vertriebs, da die frithere KTA-Norm im Ausland
nicht so bekannt und damit marktwirksam ist. Das in diesem Zusammenhang im-
mer wieder zu iiberarbeitende QS-Handbuch soll seine Wirkung weniger nach
auBlen - fir Kunden oder Zertifizicrungsinstanzen - entfalten, sondern so praxis-
relevant sein, dafl es den Mitarbeitern als konkrete Richtschnur bei der taglichen
Arbeit dienen kann. Entsprechend werden zahlreiche Belegschaftsmitglieder an
der Verfassung der sie betreffenden Abschnitte beteiligt. Die 1994 laufende
Uberarbeitung sollte urspriinglich die Praxisrelevanz durch die Aufnahme zuvor
anderweitig niedergelegier Vorschriften und Normen in das Handbuch erhdhen;
schlieBlich wurde doch das Konzept eines ,schlanken” Q8-Handbuchs mit darauf
bezogenen zusatzlichen Regelwerken realisiert.

Auch die Lieferanten fiir zentrale Komponenten des Transformators (inshesonde-
re fiir isoliertes Kupfermaterial und tiir den Kessel) werden in die QS-Aktivitdten
einbezogen. Scit 1991 werden Mitarbeiter der Lieferanten im Werk L liber die
Produktions- und Arbeitsprozesse mit ihrem Material bzw. ihren Zulieferteilen
informiert. Umgekehrt besucht eine Gruppe aus dem Werk L - Mitarbeiter aus
der QS-Abteilung, aus der Technik, der Matertalwirtschaft und der Fertigung
{Meister) — einmal jihrlich einen der Hauptlieferanten, um sich mit dessen Her-
stellungsprozessen vertraut zu machen. Diese Aktivitaten zielen darauf, die je-
weils betroffene Ebenc im eigenen Betrich wie bei den Lieferanten problemlo-
sungsfahig zu machen, um sich der Null-Fehler-Marke anzundhern.

Insgesamt gilt fiir die S-Politik eine hohe Kontinuitit; die Integration in
den neuen Konzern und die von der BA gestartete TQM-Initiative be-
zeichnen keinen Bruch, zentral initiierte und lokale Aktivitdten sind weit-
gehend integrierbar. Allerdings gilt dies fiir die Aufnahme der neuen Six-
sigma-lInitiative nur in eingeschranktem Malle. Zwar sind auch im
Werk L einige sog. ,.black belts* ausgebildet und MeBreihen in Zusam-
menhang mit der Einfithrung des Common Product durchgefiihrt worden,
aber in breiterem Umfang werden einschlidgige Aktivititen lange nicht
umgesetzt. Skepsis im Management sowie die Belastungen durch die Un-
ternehmensrestrukturierung sind Ursachen dafir.
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4. Autonomie und Abhiingigkeiten im internationalen Wett-
bewerb

4.1 Stellung innerhalb der Business Area Leistungstransformatoren

Wie bereits gezeigt, nimmt das Werk L unter den gleichzeitig kooperie-
renden und konkurrierenden Konzernwerken des weltweiten Netzwerks
der BA TPT eine besondere Stellung ein.

Als Stammwerk kommt ihm unter den zwei (bzw. zeitweise drei) deut-
schen Transformatorenwerken des Konzerns eine Fiihrungsrolle zu. Der
Sitz der zentralen Unternehmensleitung und -verwaltung sowie des Ver-
triebs am Standort sichert spezifische EinfluBméglichkeiten auf die Un-
ternehmenspolitik — auch etwa auf das Werk in Halle in der Zeit von 1991
bis 1994, als es formal als eigenstindiges Unternehmen firmierte.

Als ehemalige ASEA-Fabrik in einem der industriellen Kernlinder des
Konzerns besteht gleichzeitig eine einfluBreiche Position im internationa-
len Netzwerk. Das zeigt sich etwa an der fithrenden Beteiligung an den
technischen Entwicklungen des Common-product-/Common-process-
Projekts, die man sich vor allem mit der traditionell technisch fithrenden
Fabrik im schwedischen Ludvika teilt, ebenso in der (noch?) zugestande-
nen vergleichsweise hohen Exportquote oder generell in der Rolle im
Know-how-Transfer innerhalb des Netzwerks.

Stellung und Einfluf} innerhalb der BA sind nicht durch die GroBe, son-
dern durch die Leistungsfihigkeit des Werks L bestimmt. Die Produkti-
onskapazitit (gemessen in MV A2%) entspricht fast dem Durchschnitt der
rd. 25 Transformatorenfabriken innerhalb der BA. Deutlich héhere Ka-
pazitdten haben vor allem die Werke in USA und Kanada, aber auch et-

29 Die Kenngréfle MV A ist nur ein sehr grober Indikator fiir Produktionskapazi-
tédten und -aufwand. Ein GroBtrafo mit 400 MV A erfordert in der Regel einen
deutlich geringeren Aufwand in Konstruktion und Fertigung als vier mittlere
kundenspezifische Transformatoren mit je 100 MV A. Dariiber hinaus kénnen
Transformatoren gleicher MV A-Grille - je nach den spezifischen Kundenan-
forderungen - erheblich unterschiedlichen Konstruktions- und Produktions-
aufwand verursachen. Vor allem international ist die Vergleichbarkeit einge-
schriinkt durch unterschiedlich hohe Anforderungen - z.B. hinsichtlich Lirm-
emmission oder sog. no-load losses.
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wa die Fabriken in Schweden und Siidafrika. Die Beschiftigtenzahl von
unter 300 Mitarbeitern liegt etwa ein Fiinftel unter dem Durchschnitt al-
ler Werke; einen héheren Personalbestand haben nicht nur die Werke -
wie etwa in Nordamerika - mit deutlich héherer Produktionskapazitit,
sondern auch solche mit geringerer Arbeitsproduktivitit — wie z.B. in Po-
len oder Spanien. 1994 hat das Werk L mit rd. 3,6 % der BA-weit Be-
schiiftigten fast 5 % der Produktion des Netzwerks (gemessen in MVA)
erbracht, wobei trotz insgesamt vorhandener Uberkapazititen die Kapa-
zititsauslastung um etwa ein Finftel iber dem Durchschnitt lag.

Die insgesamt giinstigen Leistungsdaten begriinden allerdings keineswegs
eine unangefochtene und lidngerfristig stabile Position innerhalb des in-
ternationalen Netzwerks; dem stehen sowohl die Turbulenzen auf den
Absatzmirkten als auch die Entwicklungsdynamik innerhalb des Unter-
nehmensverbunds entgegen. Belastend sind vor allem die mehr als 50 %
ilber dem Durchschnitt aller Transformatorenwerke des Konzerns liegen-
den Personalkosten: Nach der Schweiz und den USA sind die Kosten pro
Beschaftigten hier am hochsten, und sie betragen ein Vielfaches der Ar-
beitskosten in sich industrialisierenden Lindern Asiens oder etwa in der
unmittelbaren Nachbarschaft in Osteuropa. Zwar steht dem ein ebenfalls
deutlich iiber dem Durchschnitt liegender Umsatz pro Beschiftigten ge-
geniiber, die Kostendifferenz wird jedoch nur teilweise durch die héhere
Produktivitat kompensiert. Das hohe Kosten- und Preisniveau beinhaltet
erhebliche Risiken vor allem im Hinblick auf Exportmérkte, da hier sta-
bile Marktbeziehungen zu den Kunden sehr viel schwerer aufzubauen
und aufrechtzuerhalten sind. Aus dieser Gesamtsituation entsteht erheb-
licher Rationalisierungsdruck gerade auch fiir das Werk L, das etwa die
Hilfte seines Umsatzes im Ausland macht.

4.2 Zur Rolle zentral induzierter Rationalisierungsprogramme

Unter Stichworten wie Customer Focus, Time Based Management, T 50-
Programm, Supply Management etc. propagiert der Konzern bzw. die
weltweit fiir Transformatoren zustindige BA TPT eine Reihe von Ziel-
setzungen und Methoden zur Reorganisation und Rationalisierung der
Geschifts- und Produktionsprozesse in den zugehdrigen Werken. Nach
der Konzernphilosophie gelten diese Initiativen allerdings nicht als ver-
bindliche Vorgaben der Zentrale, vielmehr sollen sie den einzelnen Un-
ternehmen und lokalen Werken — in Verbindung mit der laufenden BA-
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weiten Leistungskontrolle iiber Benchmarking-Ziffern und andere Be-
richtssysteme — AnstéBe und quasi freibleibende Losungsvorschlige zur
Rationalisierung vermitteln. Die konkrete Ausgestaltung der Rationali-
sierungspolitik soll letztlich in der Eigenverantwortung der lokalen Ein-
heiten verbleiben, um ausreichend Spielrdume fiir die Beriicksichtigung
spezifischer Bedingungen zu gewihren.

Insgesamt ist zu konstatieren, daf3 die zentral vorgegebenen Programme
und Konzepte im untersuchten Werk keinen umfassenden Wandel des
Produktionssystems ausgeldst haben. Eher scheint zuzutreffen, dal be-
trieblich ohnehin geplante Rationalisierungsmaflinahmen oder Reorgani-
sationsvorhaben unter diese aktuellen Labels subsumiert werden, zuwei-
len auch gewisse zusitzliche Anstofe erhalten oder in eine bestimmte
Richtung gedringt werden. Mehrere Griinde scheinen dafiir ausschlagge-
bend, daB sich die Produktions- und Arbeitsstrukturen des Werks L bis-
her - im Vergleich zu tiefergreifenden Folgen in anderen Konzernwer-
ken — nur wenig verdndert haben:

- Erstens bindet der notwendige Umbau der Unternehmensstruktur
verfiigbare Kapazititen. Zunichst geht es um die Fusion mit dem
friiheren BBC-Werk M, ab 1991 um die schrittweise Integration des
bis Ende 1994 formal selbstindigen Werks H, schlieBlich um die Be-
endigung der Produktion im Werk M und deren Neuverteilung auf
die beiden verbleibenden Standorte. Innerbetriebliche Optimierung
der Organisation muf partiell zuriickgestelit werden, bis die Rah-
menbedingungen der Produkt- und Prozef3verteilung zwischen den
zwei bzw. drei Standorten geklirt sind.

-  Zweitens spielen die Entwicklungsprozesse im Rahmen des CP-Pro-
gramms eine wichtige Rolle, in die das Werk L im Auftrag der BA in
starkem Malfle involviert ist; hierdurch werden ebenfalls Kapazitiiten
- auch in der Fertigung — gebunden; dariiber hinaus sind Ergebnisse
von Entwicklungs- und Erprobungsprozessen neuer Verfahren und
Arbeitsmethoden abzuwarten, bevor ggf. mit einem umfassenderen
Umbau betrieblicher Strukturen begonnen werden kann.

30 Innerhalb der kaufmannischen Abteilung, die zu dem fiir beide Werke zustén-
digen Zentralbereich gehort, ist eine Stelle fir ,.administrative Rationalisie-
rung® eingerichtei; der Stelleninhaber ist seit 1990 TBM-Beauftragter, dazu
zihlt in gewisser Weise auch TOM; spiter wurden diese Initiativen durch das
Customer-focus-Programm, Supply Management u.i. abgeldst. Hier werden
auch die Benchmarking-Ziffern fiir das Unternehmen/Werk ermittelt und an
diec BA gemeldet.
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- Drittens gilt das Werk L in mancher Beziehung - besonders hinsicht-
lich der Fertigungsorganisation — zumindest in der Anfangsphase der
Netzwerk-Formierung als eine Art Musterbetrieb, dessen sehr effi-
ziente Strukturen Vorbildcharakter fiir andere Konzernwerke entfal-
ten sollen; in anderer Perspektive bedeutet dies, daf hier bestimmie
Rationalisierungsreserven bereits ausgeschopft sind, deren Nutzung
andernorts durch die zentralen Initiativen erst angeregt werden.

So wird beispielsweise das in Schweden sehr wichtige T 50-Programm, das auf ei-
ne Halbierung der ProzeBzeiten in einem Zeitraum von drei Jahren zielt, vom
Werk L nicht iibernommen, wihrend andcre Betriebe der BA hier radikaler in
die Realisierung verkdrzter Durchlaufzeiten einsteigen. Hierin spiegelt sich, daf
im Werk L insbesondere die Verktrzung der Fertigungsdurchlaufzeit schon seit
ASEA-Zeiten eine sehr wichtige und handlungsleitende ZielgroBe darstellt. Ei-
ner weiteren Halbierung bereits realisierter kurzer Durchlaufzeiten stellen sich
hier sehr viet hohere Barrieren entgegen als in Werken, in denen in der Vergan-
genheit entsprechende Rationalisierungsreserven nicht im gleichen Umfang aus-
geschopft worden sind. Auch z.B. im schwedischen Schwesterwerk hat das T 50-
Programm nur sehr begrenzte Wirkung entfaltet — trotz der gerade in diesem
Land besonders ausgeprigten cinschldgigen TBM-Konzernkampagne.

Eine relativ geringe Orientierung an zentral initiierten Programmen ist
allerdings nicht als Abstinenz gegeniiber der Durchsetzung von Rationa-
lisierungsvorhaben mit dhnlicher Ziclsetzung zu interpretieren. So ist
Werk L durchaus erfolgreich bei seinen stetigen und schrittweisen An-
strengungen zu einer weiteren Reduzierung der Durchlaufzeiten. Vor al-
lem im internationalen Vergleich geht es sehr viel mehr um die Frage, wo
die einzelnen Werke beim jeweils erreichten Stand der Entwicklung die
Prioritdten zur Verbesserung der eigenen Position setzen. In verschiede-
nen Feldern werden dementsprechend zentrale Initiativen durchaus un-
terschiedlich aufgenommen. Ein wichtiges Beispiel ist etwa die Entwick-
lung in der Qualititssicherung (vgl. 3.4.3).

4.3 Stand im internationalen Leistungswettbewerb (Benchmarking)

Von den zentralen Rationalisierungsinitiativen der BA kommt vor allem
dem Common-product-/‘Common-process-Projekt erhebliche Bedeutung
zu. Seine Wirkung wird sich jedoch im wesentlichen erst in der Zukunft
entfalten. Im Entwicklungs- und ImplementationsprozeB3 entstehen eher
zusiitzliche Aufwendungen, die die aktuelle Leistungsfihigkeit des Werks
bremsen und nur teilweise durch die Transferleistungen der BA abge-
deckt werden. Auf diese Zusammenhinge ist weiter unten (4.4.1) noch
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einzugehen. Zunichst geht es um die Fragen nach den Ergebnissen der
mehr oder weniger autonomen und kontinuierlichen Rationalisierungs-
prozesse und nach dem Stand, den das Werk im internationalen Wettbe-
werb innerhalb der BA erreicht hat.

Trotz der angesprochenen Turbulenzen, die vor allem mit der Restruktu-
rierung auf Unternehmensebene zusammenhingen, konnten sowohl das
Werk L als auch die beiden anderen deutschen Werke seit der Fusion ih-
re Leistungsfihigkeit deutlich verbessern. Die Produktivitat ist im Unter-
nehmen (ohne Werk H) von 1988 bis 1994 um 28 % gestiegen, was einem
durchschnittlichen jahrlichen Produktivititszuwachs von fast 5 % ent-
spricht, Darin schlagen sich die erst erwarteten Produktivititsfortschritte
durch das CP-Projekt noch nicht nieder; vielmehr wirken sich die erh&h-
ten Aufwendungen wihrend der Implementation der neuen Techniken
eher produktivititsdimpfend aus.

(1) In der Fertigungsdurchlaufzeit nimmt Werk L eine Spitzenstellung in-
nerhalb der BA ein. Von 1988 bis Mitte 1995 konnte der Fertigungsdurch-
lauf relativ kontinuierlich beschleunigt werden. Auch in der Verkiirzung
der Gesamtdurchiaufzeit konnten Fortschritte erzielt werden; der erreich-
te Stand bedeutet im internationalen Vergleich allerdings nur eine mittle-
re Position.3!

Angesichts der Differenziertheit der Kundenanforderungen ist es bisher
nicht gelungen, den Aufwand fiir Berechnung und Konstruktion wesent-
lich zu reduzieren. Erwartet wird dies fiir die Zeit nach dem Durchlaufen
der ,Durststrecke” bei Einfiihrung, Erprobung und Fehlerbereinigung
der CP-Technologie. In der aktuellen Erprobungsphase ist der Konstruk-

31 Beim internationalen Vergleich der Benchmarking-Zahlen ist allerdings er-
hebliche Vorsicht geboten, da deren Aussagekraft in dieser Perspektive nur
begrenzt ist. Hauptursache: Trotz gewisser Vorgaben der BA iiber die Me8-
griflen gibt es offensichtlich breite Interpretationsspielriume. So werden bei-
spielsweise durch die Kunden verursachte ProzeBunterbrechungen oder das
jeweilige Schichtsystem bei der Durchlaufzeit unterschiedlich beriicksichtigt.
Als ,Storvariable* wirken z.B. auch die Kapazitidtsauslastung und der gefah-
rene Produktmix, da sich eine geringere Zahl von Auftrigen leichter schnell
durch den Betrieb schleusen 14B8t. Solche Einschrankungen gelten um so mehr,
je komplexer die einzelne Grofe ist, wie beispielsweise die seit 1991 ermittelte
Gesamtdurchlaufzeit. Vor allem wirken sich hier auch die erheblichen markt-
spezifischen Unterschiede bzw. Ahnlichkeiten in den Kundenanforderungen,
Moglichkeiten der Serienproduktion u.d. auf den Aufwand in Konstruktion,
Planung und Fertigung aus.
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tionsaufwand bei Anlagen, auf die das CP-Konzept bereits angewendet
wird, von durchschnittlich 1.000 Stunden auf bis zu 1.500 gestiegen. Erst
nach erfolgreicher Erprobung und breiterer Einfiihrung wird man sich
dem angestrebten Zielwert von rd. 500 Stunden anndhern kénnen. Im iib-
rigen schlagen auch innerorganisatorische Abstimmungsprobleme durch:
Bei der hohen Prioritdt der Fertigungsdurchlaufzeit, die fiir die Einspa-
rung von Kapitalkosten entscheidend ist, werden im Konfliktfaii [aufende
Berechnungs- und Konstruktionsprozesse u.U. unterbrochen, um die Fer-
tigung bei notwendigen Anderungen bereits im Herstellungsproze be-
findlicher Anlagen zu unterstiitzen. Dies schldgt sich in einer angestreb-
ten, moglichst geringen Zahl gleichzeitig durch die Fertigung laufender
Anlagen durch (acht bis zehn im Werk L), hat ggf. aber auch eine Verlin-
gerung der Konstruktions- und Planungszeiten und damit eine hohere
Gesanmudurchlaufzeit zur Folge.

(2) Die Lagerbestinde werden immer weiter reduziert; thr Durchschnitts-
wert (bezogen auf den Umsatz) weist iiber die Jahre hinweg eine sinken-
de Tendenz auf, ist allerdings im Zuge der Restrukturierungsprozesse
1995 — vermutlich voriibergehend - wieder angestiegen.

{3) Erfolge kann das Werk L auch bei der Verringerung der Fehlerrate
durchsetzen, d.h., der Anteil komplett montierter Anlagen steigt, die auf
Anhieb die umfangreichen AbschluBtests im Priiffeld passieren. Wihrend
1989 und 1990 im Unternehmen insgesamt?? noch 7 % der Anlagen im
Priiffeld scheitern, sind es 1994 nur noch 1,3 %, wobei im ersten Halbjahr
das angestrebte Ziel der Null-Fehler-Rate erreicht wird. Allerdings gibt
es in diesem ProzeB auch Riickschlage: So steigt die Fehlerrate im dritten
Quartal und im ersten Halbjahr 1995 wieder erheblich an.

Ursache fiir den zuletzt genannten Anstieg war die Produktion einer Serie von
sieben Anlagen, die nach Konstruktionsplidnen des Schwesterwerks M im Werk L
hergestellt wurden und einen Konstruktionsfehler enthielten, der — nicht zuletzt
aufgrund der Verwendung anderen Drahtmaterials — bei sechs der sicben Anla-
gen erst im Priffeld festgestellt werden konnte. Lediglich bet der letzten Anlage
konnte der Fehler noch im Hersteflungsprozef bereinigt werden.

(4) Die Zahl der wihrend des Produktionsprozesses aufgedeckten Fehler
hat sich 1995 auf rd. ein Drittel der frither iiblichen Fehlermeldungen im

32 Ein Teil der Benchmarking-Ziffern werden nicht pro Werk, sondern fiir das
gesamte Unternchmen ausgewiesen.
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Monatsdurchschritt reduziert.3® Die ,Kosten fiir schlechte Qualitit®
(Overall Costs of Poor Quality) liegen zumeist unter einem Prozent des
Umsatzes und weisen damit im BA-Vergleich einen sehr niedrigen Wert
aus.

(5) Wichtig fir die Leistungsfahigkeit des Betriebs ist schlieBlich auch die
VerlaBlichkeit der Lieferanten. Wie bereits ausgefiihrt, wird im Rahmen
der Qualititssicherungspolitik eine enge Kooperation mit den Lieferan-
ten der wichtigsten Materialien und Komponenten angestrebt. Im Zuge
der sog. Supply-Management-Politik wird die Zahl der Lieferanten gegen-
iiber frither erhebiich — auf 130 fiir das Gesamtunternehmen - reduziert.
Werk L greift bei den zentralen Zukaufteilen — wie insbesondere isolier-
tem Kupferdraht, Kernblechen, Kesseln und Isoliermaterial - in der Re-
gel auf nur zwei Lieferanten zuriick, um die erwiinschten kooperativen
Beziehungen wie auch gewisse Preisvorteile erreichen zu kénnen. Die
VerliBlichkeit der Zulieferer nach Qualitiit und Piinktlichkeit wird relativ
hoch eingeschiitzt. Der Index fiir Supplier Quality liegt 1994/95 nahe an
der 100%-Marke. Demgegeniiber liegen die Kennziffern fiir die Piinkt-
lichkeit der Lieferungen deutlich niedriger. Dies zeigt jedoch nicht not-
wendig tatsdchliche Terminprobleme bei den Zulieferungen an. Ursache
dafiir ist, daB bei der MaBzahl strikt auf die Einhaltung des schriftlich
vereinbarten Liefertermins abgestellt wird; da dieser traditionell eine ge-
wisse Pufferzeit enthilt, ist in der Regel rechizeitige Belieferung gewiéhr-
leistet, auch wenn der formale Liefertermin etwas iiberschritten wird.

Trotz seiner hohen - seit seiner Einbindung in den Konzern durchaus
noch gesteigerten — Leistungsfahigkeit und seiner insgesamt recht giinsti-
gen Leistungsbilanz steht das Werk weiterhin in mehrfacher Hinsicht un-
ter starkem Wetthbewerbsdruck.

—  Zum einen besteht der ,,normale®, sich verschirfende Wettbewerb
mit den nationalen und internationalen Konkurrenten auf dem ange-
stammten inldndischen Absatzmarkt, der durch stagnierende Nach-
frage und zunehmenden Preisdruck gekennzeichnet ist, wie auch auf
den - innerhalb des Unternehmensverbunds zugeteilten — Auslands-

33 Auch hier ist -~ vor allem im internationalen Vergleich — Vorsicht bei der In-
terpretation geboten: Ein Riickgang in der Zahl der Fehlermeldungen kann
zwar auf weniger Qualitdtsprobleme hinweisen, ebenso aber Folge einer
durchaus nicht erwlinschten verminderten Fehlersensibilitat der Arbeitskrifte
sein.
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mirkten, auf denen die Position nicht nur durch die internationale
Konkurrenz, sondern tendenziell auch durch die Politik des ,,being
local worldwide* des eigenen Konzerns gefidhrdet ist.

—~  Zum zweiten ist — trotz aller Verflechtungen und bestehenden Ko-
operationsbeziehungen — zumindest fiir die jingste Vergangenheit
von einer gewissen Wettbewerbssituation zwischen den bestehenden
drei deutschen Werken auszugehen. Unter den gegebenen Rahmen-
bedingungen weltweiter Uberkapazititen der BA war eine lidngerfri-
stige Aufrechterhaltung von drei Produktionsstandorten in Deutsch-
land von Beginn an kaum zu erwarten. Seit der Entscheidung iber
die Einstellung der Produktion im Werk M, die schlieBlich im Herbst
1995 realisiert wurde, hat sich in dieser Hinsicht die Lage fiir das
Werk L entspannt. Dank der Position als Stammwerk des Unterneh-
mens sowie der hoheren dkonomischen Effizienz auf Basis der ehe-
maligen ASEA-Technik stand die Produktionsemstellung fiir
Werk L wohl nicht zur Debatte. Das seit Anfang 1995 in das Unter-
nehmen voll integrierte Werk H diirfte aufgrund seiner noch gerin-
geren Kapazitidt und Produktivitit, seiner abhidngigen Stellung und
noch kaum vorhandenen Erfahrung in den traditionellen Geschifts-
feldern bis auf weiteres keine unmittelbare Gefihrdung fir die Posi-
tion des Werks L darstellen, wenngleich hier derzeit noch Lohnko-
stenvorteile bestehen und durch den Neuvaufbau gewisse Rationali-
sierungsspringe zu erwarten sind.

—~  Zum dritten besteht die konzerninterne Konkurrenzsituation zu den
anderen rd. zwei Dutzend Werken der BA TPT. Angesichts weltwei-
ter Uberkapazititen, des bestehenden hohen Lohnkostenniveaus in
Deutschland, des sich verschirfenden Preiswettbewerbs und der ex-
pliziten Unternehmensstrategie, weltweit mogiichst kundennah zu
produzieren, konnte sich in dieser Hinsicht gerade der in der Ver-
gangenheit erzielte Erfolg auf den Exportmarkten, der sich in einer
Exportquote von ca. 50 % niederschligt, langiristig als Achillesferse
erweisen. Die gegebene Wettbewerbs- und Nachfragesituation im
Inland 148t grundsiitzlich fur die kommenden Jahre kaum grofere
Absatzsteigerungen erwarten, auch wenn aktuell durch die Ubernah-
me eines mehr oder weniger groBBen Teils der bisher vom Werk M
bedienten Kundschaft pewisse Expansionschancen bestehen. Zur
Auslastung seiner Kapazititen wird das Werk L jedoch weiterhin in
erheblichem Umfang auf Exportauftrige angewiesen sein. Akquisi-
tionsmaglichkeiten sind hier jedoch nicht nur durch die externe Kon-
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kurrenz, sondern auch durch die strikte Marktzuteilung innerhalb
der BA und deren giobal orientierte Absatzpolitik eingeschrinkt, In
diesem Kontext erhilt die Verdnderung der Leistungsfahigkeit des
eigenen Werks in Relation zu den anderen Werken des Konzernver-
bunds entscheidende Bedeutung fiir das Uberleben des Standorts.

Entwicklungs- und Rationalisierungsméglichkeiten werden einerseits
durch die je gegebenen betrieblichen Bedingungen, die vorhandenen
Stdarken und Schwichen, bestimmit, andererseits durch die Handlungsfa-
higkeit auf lokaler Ebene. Die Autonomie als eigenstdndiges Unterneh-
men besteht bereits seit der Ubernahme durch den ASEA-Konzern Mitte
der 60er Jahre nicht mehr. Dies erzeugte in vielen Feldern Abhingigkei-
ten von der Politik eines auslindischen Konzerns, was sich beispiclsweise
in der mehr oder weniger vollstindigen Ubernahme der ASEA-Technik
im Transformatorenbau nach dem Vorbild des Werks im schwedischen
Ludvika zeigte. Gleichzeitig blieben hier offenbar sowohl in der Markt-
politik als auch bei der Entwicklung des Produktionssystems ausreichend
Handlungsspielriaume, um sich aus der zunichst starken Abhingigkeit
von Ludvika zu befreien und eine Position zu erreichen, die dem fritheren
Vorbild tendenziell ebenbiirtig, in mancher Beziehung und in manchen
Phasen sogar tiberlegen war. In dieser Hinsicht hat sich durch die Bildung
des neuen Konzerns die Situation erschwert, da nun Abstimmungen zu-
nichst mit dem einen - frither konkurrierenden — Werk notwendig wur-
den, spiter die Integration des Neuerwerbs im Osten Deutschlands erfol-
gen mufte. Fiir eine eigenstandige, standortorientierte Marktpolitik er-
wachsen daraus entscheidende Einschrinkungen. Die Frage ist, inwieweit
dies auch fiir die Entwicklung des Produktionssystems, fiir die Innovati-
onsfihigkeit im Hinblick auf Produkt und Prozesse gilt.

4.4  Standardisierung und Innovationsfahigkeit

Zu den Stirken des Werks L gehorte es bisher, Anlagen mit hoher Quali-
tét nach stark kundenspezifischen Anforderungen in vergleichsweise kur-
zer Zeit herstellen zu konnen. Obwohl es sich bei Leistungstransformato-
ren um ein ausgereiftes Produkt handelt, spielen laufende Produktinno-
vationen in Reaktion auf verinderte Kundenanforderungen eine wichtige
Rolle beim Versuch, Marktpridsenz zu erhalten und Konkurrenzvorteile
zu erfangen. So haben sich beispielsweise — vor allem bei den europii-
schen Kunden - die Anforderungen hinsichtlich méglichst geringer Lirm-
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emissionen, an hohe Leistungsfihigkeit sowie niedrige elektrische Verlu-
ste erheblich verschiirft, was neue konstruktive Losungen und permanen-
te Weiterentwicklungen erforderlich machte. Sowohl die produktionsvor-
gelagerten Technikabteilungen als auch die Fertigung selbst sind darauf
ausgerichtet, solche neuen Anforderungen rasch aufzunehmen und prak-
tisch umzusetzen. Von mindestens ebenso groBer Bedeutung ist die Fi-
higkeit des Produktionssystems, in Reaktion auf sich verscharfende Wett-
bewerbsbedingungen mehr oder weniger laufend Verbesserungen in den
Produktionsprozessen voranzutreiben.

4.4.1 Vereinheitlichen von Produkten und Prozessen — Risiko fiir
Kvp?

Das von der BA initiierte CP-Projekt zielt ebenfalls auf gleichzeitige Ver-
besserung von Produkten und Prozessen, allerdings nicht bezogen auf ein
einzelnes Werk, sondern auf der Ebene der gesamten BA. Das dadurch
ermdéglichte Biindeln der Ressourcen soll von den Begrenzungen befrei-
en, denen Entwicklungsprozesse in einzelnen Werken aufgrund zu hoher
Kosten und zu geringer personeller Kapazititen unterliegen. In den ins-
gesamt langwierigen und aufwendigen Entwicklungsprozessen werden so-
woht fiir die Produktkonzeption als auch fiir die Prozesse Best-practice-
Lasungen gesucht, die dann als mehr oder weniger verbindliche Stan-
dards flir alle Werke gelten sollen. Formal ist es den einzelnen Werken
freigestellt, inwieweit sie Ergebnisse des CP-Projekts nutzen; in der Pra-
xis besteht jedoch erheblicher Druck auf Ubernahme der entwickelten
Werkzeuge und Konzepte. Insoweit sich hierdurch bestimmte Zwinge
zur Einflihrung bestimmter Verfahren und Details der Produktkonstruk-
tion ergeben, besteht ein wesentlicher Unterschied zu den ebenfalls von
der BA TPT (mit-)initiierten Rationalisierungsprogrammen, wie etwa
Customer Focus oder Time Based Management, die in stirkerem Malie
offen lassen, wie in den verschiedenen Werken die relativ abstrakten
Zielsetzungen im einzelnen erreicht werden.

Werk L war und ist wesentlich an den Entwicklungsarbeiten des CP-Pro-
jekts beteiligt, insbesondere an der Konzipierung des Common Product.
Insofern ist davon auszugehen, dal3 hier bewiihrte Komponenten, Losun-
gen und Verfahren in erheblichem Umfang in die Neuentwicklungen Ein-
gang gefunden haben. Aufgrund der hohen, zu Beginn des Entwicklungs-
prozesses wohl unterschiitzten Interdependenzen zwischen Teitkompo-
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nenten und Teilprozessen waren jedoch an vielen Stellen Kompromisse
erforderlich. Das Zusammenfiigen jeweils bester Teillosungen ergibt
nicht notwendig ein optimales Gesamtresultat. Auf dem Hintergrund der
inzwischen vorliegenden, allerdings noch nicht abschlieBenden Erfahrun-
gen wird inzwischen die Frage diskutiert, ob bei annidhernd gleichem Mit-
telaufwand die Entwicklung eines neuen Produkt- und Produktionskon-
zepts ,aus einem GufB3“ nicht schneller zu einem besseren Gesamtresultat
hitte filhren konnen. Angesicht der Vielfalt der im Unternehmensver-
bund etablierten Transformatoren-Technologien stand einer solchen
Vorgehensweise allerdings die Befirchtung erheblicher Akzeptanzpro-
bleme und moglicherweise insgesamt hoherer Umstellungsaufwendungen
gegentiber.

Fir eine Bilanzierung sind die Erfahrungszeitriume mit den neuen Kon-
zepten noch zu kurz. Dennoch zeichnen sich fiir Werk L — gerade auch,
wenn sich die Neuentwicklungen als erfolgreich erweisen — bestimmte
neue Risiken ab:

- Angesichts des friher bereits erreichten Entwicklungsstands von
Produkt und Produktionssystem verspricht die Nutzung der CP-Ent-
wicklungen nicht durchgingig erhebliche Rationalisierungserfolge.
Zwar wird fiir die Zeit nach Uberwindung der Kinderkrankheiten
der neuen EDV-Werkzeuge eine Halbierung des auftragsbezogenen
Konstruktionsaufwands erwartet, durchschlagende Verbesserungen
in der bereits sehr effizient laufenden Fertigung zeichnen sich jedoch
kaum ab.

~  Fiir bisher weniger produktive und erfolgreiche Werke kann dage-
gen die Ubernahme der gemeinsam konzipierten neuen Losungen
das Aufholen bisheriger Riickstinde zu den Klassenbesten erleich-
tern. Gerade die vorher weniger produktiven und effizienten Werke
eignen sich schneller und vorbehaltloser die neuen Techniken an und
konnen damit spektakuldre Erfolge erreichen. Dadurch werden die
Karten im konzerninternen Uberlebensspiel neu gemischt.

-  Die Standardisierung von Produkt, Teilkomponenten, Materialien
und Prozessen ertffnet neue Moglichkeiten, auf Konzern- bzw. BA-
Ebene die Allokation von Konstruktions- und Fertigungsprozessen
zu optimieren und z.B. Kapazitits- oder Kostendifferenzen zwischen
den Werken zu nutzen. Dies wird vor allem die Position von Produk-
tionsstandorten in Hochlohnldndern gefihrden, insbesondere wenn
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gleichzeitig bei den potentiellen Abnehmern das PreisbewuBtsein
steigt und die traditionelle Herstellerbindung nachlift.

SchlieBlich beinhaltet die BA-weite Standardisierung von Produkt und
Prozessen das Risiko, daB sich die Fihigkeiten zu mehr oder weniger
kontinuierlicher Umsetzung von Verbesserungen am Produkt und in den
Prozessen (KVP} nicht mehr unbehindert entfalten konnen, die bisher ei-
ne der wesentlichen Stiarken des Produktionssystems ausmachten und sei-
ne Dynamik sicherten. Die hochqualifizierte Belegschaft aus Facharbei-
tern, Technikern und Ingenieuren, die u.a. geringe Hierarchisierung und
Kontrolle, selbstindiges Arbeiten, prozefinahe Disposition und Qualitits-
sicherung, enge Kommunikation zwischen Konstruktion und Fertigung
erlaubte, konnte nicht nur die Bereitschaft, sondern auch die Fihigkeiten
zu kontinuierlichen Verbesserungsprozessen verlieren, wenn diese mit
den vorgegebenen Standards in Konflikt geraten und diese Standards
selbst nur dber aufwendige und langwierige Prozesse auf BA-Ebene ver-
dndert werden konnen. Entscheidend wird daher die Frage, in welchem
Malfe, bis zu welchen Detailfestiegungen die Standardisierung BA-weit
einheitliche Losungen und Verfahren vorantreibt oder inwieweit ausrei-
chend Spielraume fiir eigenstiandige Entwicklungen auf lokaler Ebene of-
fen bleiben, die eine weitere, méglichst sogar verstirkte Nutzung der spe-
zifischen Stidrken des Produktionssystems erlauben.

4.4.2 Verinderung der Produktionsprofile — Risiko fiir Flexibilitiat?

Neben der Vereinheitiichung von Produktkomponenten sowie von Teil-
prozessen der weiterhin notwendigen auftragsindividuellen Konstruktion
und Herstellung zielt das CP-Projekt auch darauf, die Bedingungen fiir
eine werkiibergreifende Optimierung des Supply-Managements zu ver-
bessern, Wahrend die Werke bisher ihre Make-or-buy-Entscheidungen
im Hinblick auf Produkte und Prozesse auflerhalb der unbestrittenen
Kernfunktionen relativ autonom nach eigenen Kriterien treffen konnten,
enisteht — orientiert an der einheitlichen Modellfabrik ~ auch hier Druck
auf eine gewisse Vereinheitlichung der betrieblichen Produktionsprofile,
auf eine Standardisierung der Fertigungstiefe. Skaleneffekte bei konzern-
eigenen oder externen Zulieferern lassen sich nur dann erreichen, wenn
zumindest eine grofiere Gruppe von Werken ihre Nachfrage auf be-
stimmte Zulieferer konzentriert.
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In Planung ist das Herausldsen der Isolierteilefertigung aus den operativen Pro-
zessen des Werks L wie auch der anderen europiischen BA-Fabriken. Aufgrund
der Standardisierungen des CP-Projekts soll es méglich werden, an zentraler Stel-
le fir mehrere Werke das fiir jede Antage spezifische Isoliermaterial nicht nur in
Form maBhaltiger Einzelkomponenten, sondern als vormontierte ,insulation
kits“ herzustellen und zeitgerecht an die Arbeitspliatze der Spulenwickler zuzulie-
fern. Herstellung und (Vor-)Montage von Isolierteilen sind relativ arbeitsintensi-
ve, hohe Prézision, aber keinen grofieren Technikaufwand erfordernde Prozesse.
Aufgrund der Lohnkostenvorteile soll diese Voifertigung filr alle europiischen
Werke in Polen konzeniriert werden. Die Biindelung des Bedarfs wird die Nut-
zung von Skaleneffekten erlauben und neue Moglichkeiten erdffnen, diese Pro-
zesse selbst weiter zu rationalisieren.

Eine dhnliche Strategie wird auch fiir das Schneiden der Kernbleche verfolgt, wo-
bei hier die bessere Kapazititsauslastung der teuren, hochautomatisierten
Schneideanfagen im Vordergrund der dkonomischen Uberlegungen steht. In der
Debatte ist eine Konzentration dieser Funktion auf drei statt der bisher 13 euro-
péischen Standorte. Wahrend das schwedische Werk den skandinavischen Raum
und das italienische Stdeuropa bedienen sollen, wird fiir Mittel- und Osteuropa
ein Zentrum fiir Kernblechschneiden im Werk L aufgebaut. Dazu soll die derzeit
dort vorhandene Anlage durch die modernere und produktivere aus der stillge-
legten Produktion im Werk M ersetzt werden. Die komplexe Maschinerie, die
nur in geringem Umfang stindiges Bedienpersonal erfordert, jedoch fiir einen
mdglichst storungsfreien Betrieb auf qualifizierte Fachkrdfte {ir Steuerung, War-
tung und ggf. auch Reparatur angewiesen ist, macht den Betrieb in Werken mit
entsprechendem Erfahrungshintergrund und einschligiger Infrastruktur erforder-
lich.

Bei einer weiteren Reduktion auf Kernprozesse steht andererseits wiederum die
bisher noch werkeigene mechanische Fertigung zur Disposition, in der bisher be-
stimmte Teilkomponenten (wie z.B. PreBbalken) hergestellt werden. Solche me-
chanischen Komponenten wurden auch bereits vor Einfilhrung des CP-Pro-
gramms teilweise von aullen bezogen; die erwartete hthere Standardisierung
wird dies erleichtern,

Generell beinhalten verstirktes Outsourcing und der Riickzug auf einige
wenige Kernprozesse fiir die einzelnen Werke jedoch auch bestimmte Ri-
siken.

—  Zum ¢inen geht es dabei um die Frage der VerldBlichkeit der Zulie-
ferungen. Selbst wenn Qualitdtsprobleme aufgrund verbesserter
Verfahren der Qualitdtssicherung bei den Lieferanten beherrscht
werden konnen, bleibt das Risiko nicht zeitgerechter Zulieferung,

- Zum zweiten sind die Flexibilitdtsverluste durch die Externalisierung
bestimmter Prozesse einzukalkulieren. Plétzlich notwendige Umdis-
positionen oder etwa der Ersatz eines beschidigten Teils sind in

156

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



werkinternen Prozessen sehr viel leichter realisierbar als bei Fremd-
bezug aus moglicherweise groferer Distanz.

- Dartiber hinaus haben die entsprechenden Fertigungsbereiche eine
wichtige Funktion als Arbeitskriftereservoir, auch und gerade fir
die sehr zeitkritischen Kernprozesse der Produktion. Aufgrund der
hohen, nicht auf bestimmte Werkstétten oder Abteilungen begrenz-
ten Einsatzflexibilitit zumindest eines grofleren Teils der Arbeits-
krafte konnen personelle Engpisse in den Kernprozessen abgefedert
werden. Dies ist um so eher méglich, wenn bestimmte Komponenten
wahlweise werkintern hergestellt oder — bei Personalknappheit —
auch von auBen bezogen werden konnen. Aufgrund giinstiger infra-
struktureller Bedingungen trifft dies bei Werk L beispielsweise auf
Mechanikteile zu. Entsprechend grof3 ist ggf. das Risiko, durch tota-
les Outsourcing diese Spielrdume zu verlieren.

SchlieBlich stellt sich auch hier die Frage nach der Aufrechterhaltung der
Innovationsfahigkeit. Die Auslagerung bestimmter Teilprozesse aus dem
Aufgabenfeld eines Werks ist mit dem Verlust von Informationen ver-
bunden, die bisher aus unmittelbarer Anschauung und iiber personale
Kommunikation ,,vor Ort“ gewonnen werden konnten. Zu fragen ist, in-
wieweit solche Informationsverluste durch erhéhte Standardisierung und
technisch vermittelte Kommunikation iiber gréfere Distanzen kompen-
siert werden kénnen, um Impulse zur technischen Weiterentwicklung zu
vermitteln und die Fihigkeiten zum Finden neuer Problemldsungen auf-
rechtzuerhalten. Gerade beim hohen Grad von Interdependenzen zwi-
schen den verschiedenen Teilkomponenten des komplexen Produkts Lei-
stungstransformator ist nicht auszuschlieBen, daf eine Separierung der
entsprechenden Entwicklungs-, Planungs- und Herstellungsprozesse die
Voraussetzungen fiir kontinuierliche Verbesserungsprozesse gefdhrdet
bzw. deren rasche Umsetzung erschwert,

5. Resiimee: Risiken und Chancen der Globalisierung

Auf den ersten Blick 148t sich die Entwicklung der untersuchten Trans-
formatorenfabrik seit deren Integration in den 1988 neu formierten mul-
tinationalen Konzern und der damit verbundenen Einbindung in den
GlobalisierungsprozeB als Erfolgsgeschichte interpretieren. Im Gegensatz
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zu vielen anderen Fabriken unter dem Dach des internationalen Ge-
schaftsbereichs Leistungstransformatoren — und auch im Gegensatz zu
den frither erfahrenen Turbulenzen - ist fir die jiingste Zeit trotz aller
Widrigkeiten weitgehende Stabilitat kennzeichnend. Weder der generell
hirtere Wettbewerb in einer Situation weltweiter Uberkapazitiiten noch
die in globaler Perspektive eingeleitete Restrukturierung der Produktion
von Leistungstransformatoren unter dem Regime zentraler Konzernin-
stanzen hatten bisher entscheidende Riickschlige und/oder Arbeitsplatz-
verluste in erheblichem Umfang zur Folge. Trotz der Schwankungen in
Auftragseingang und Absatz, trotz der durch die Konzernpolitik veran-
laBten Unternehmensrestrukturierung in Deutschland und trotz der viel-
filtigen eigenstdndigen und zentral induzierten Rationalisierungsanstren-
gungen konnten die Grundstrukturen des Produktions- und Arbeitssy-
stems wie auch die Beschiftigung mehr oder weniger stabil gehalten wer-
den.

Auf der anderen Seite zeigt eine nihere Analyse eine sehr viel kompli-
ziertere Situation - vor allem wenn es um die Frage der Zukunft als Pro-
duktionsstandort und die langfristigen Uberlebenschancen geht. Die Her-
ausforderungen der Globalisierung treffen auf eine Fabrik mit langer
Tradition in einem der hochindustrialisierten Lander mit hohen Arbeits-
kosten, die -- dank ihrer Erfolge in der Vergangenheit — heute in erhebli-
chem Umfang auf Export angewiesen ist. Risiken erwachsen nicht nur
aus der zunehmenden externen Konkurrenz im In- und Ausland, sondern
auch aus dem konzerninternen Wettbewerb und der Politik der Mutter-
gesellschaft, so kundennah wie moglich innerhalb der als entwicklungsfa-
hig eingestuften Mirkte zu produzieren. Gleichzeitig sind bisher vorhan-
dene Produktivititsvorspriinge immer schwerer zu halten, wenn sich ~ ge-
steuert durch den in globaler Perspektive agierenden Geschiftsbereich —
Fabrikstrukturen, Produkt- und Produktionstechniken im Netzwerk im-
mer mehr angleichen.

Die dargestellten Standardisierungsanstrengungen der BA mit ihrer Ori-
entierung auf moglichst breite Umsetzung gefundener Best-practice-Lo-
sungen zielen auf eine Konvergenz der Produktionssysteme. Auch wenn
nach wie vor teilweise erhebliche Unterschiede zwischen den Fabriken
des Netzwerks bestehen, konnte zweifellos eine Anniherung der Struktu-
ren und der Leistungsfiahigkeit durchgesetzt werden. Je mehr eine solche
Angleichung in verschiedenen Dimensionen gelingt, desto stirker werden
Umfeldbedingungen wie etwa hohe Arbeitskosten, die die Konkurrenz-
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position der Werke in den hochindustrialisierten Landern verschlechtern.
Deshalb gewinnen Mdoglichkeiten und Fihigkeiten zu eigenstidndigen
Strategien der Differenzierung neue Bedeutung. Um sich von der inter-
nen wie der externen Konkurrenz abzuheben, stehen verschiedene Wege
offen:

—  Beim hohen Stellenwert der Kundenorientierung sind besonders en-
ge Bindungen an bestimmte Abnehmer von Bedeutung, wozu auch
spezielle Beziehungen zu Konzernunternehmen anderer Sparten —
wie etwa dem Kraftwerkbau - dienen kénnen, iiber die sich Koppel-
geschifte und indirekter Absatz in sonst verschlossene Auslands-
mérkte realisieren lassen.

-~ Ebenfalls von Bedeutung ist die Pflege besonderer Bindungen zu
wichtigen lokalen/regionalen Lieferanten und Kooperationsparinern,
um moglichst kurze und verlaBliche Lieferzeiten, notwendige Quali-
titen und giinstige Preise sicherzustellen sowie bendtigte Dienstlei-
stungen nutzen zu kdnnen.

- Eine weitere Méglichkeit liegt in der Produktdifferenzierung, sei es
in der Form einer Orientierung auf Nischenprodukte, die von kon-
zerninternen Konkurrenten nicht angeboten werden, sei es die Kon-
zentration auf besonders anspruchsvolle oder besonders gut den spe-
zifischen Marktanforderungen angepafite technische Problemlésun-
gen.

- Ansatzpunkte ergeben sich schlieB8lich auch aus der von der BA TPT
selbst eingeleiteten Differenzierung der Fabrikstrukturen, die im Sin-
ne einer oplimierten virtuellen Globalfabrik die Herstellung be-
stimmter Komponenten ausgewihlten Zentren zuweist und damit im
Netzwerk eine neue Form internationaler Arbeitsteilung einfihrt.

Von entscheidender Bedeutung fir die mittel- bis lingerfristigen Ent-
wicklungschancen wird sein, inwieweit trotz der Verluste an lokaler Au-
tonomie im Zuge zunehmender Integration in das global orientierte Kon-
zern-Netzwerk ausreichend Spielraume bleiben und tatsiichlich ausge-
schopft werden kénnen, um die spezifischen Vorteile des etablierten Pro-
duktions- und Arbeitssystems weiter zu nutzen und auszubauen. Nicht
zuletzt wird sich dies daran erweisen, ob es dem Standortmanagement mit
der hochqualifizierten Belegschaft gelingt, die gegeniiber den Turbulen-
zen zunehmender Globalisierung erfolgreich verteidigte Stabilitit der
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Grundstrukturen unter Mobilisierung besonderer lokaler und regionaler
Ressourcen produktiv und effizient in Produkt- und ProzeBinnovationen
zu transformieren. Das Uberleben im scharfen konzerninternen Wettbe-
werb erdffnet dann aufgrund des Zugangs zu den besonderen Rationali-
sierungswerkzeugen und der méglichen Nutzung von Synergieeffekten in-
nerhalb eines global agierenden, insgesamt erfolgreichen Unternehmens-
verbunds auch neue Chancen, der wachsenden Konkurrenz auf enger
werdenden Mirkten standzuhalten,
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Klaus Schmierl

Amorphie im ,,Normierten Verhandlungssystem* —
Wandel industrieller Beziehungen im internationalen
Unternehmensverbund

1.  Internationalisierung ohne Interessenvertretung?
2. Allgemeine Erosionstendenzen des ,Normierten
Verhandlungssystems®

3. Gesteigerte Aushohlung des ,,Normierten Verhandlungs-
systems® in transnationalen Produktionsnetzwerken

4.  Neue Verhandlungsfelder fiir Betriebsrite und Gewerk-
schaften?

Yorbemerkung

Die verstirkte Internationalisierung von Entwicklungs- und Produktions-
beziehungen in der Industrie setzt die jeweiligen nationalen Institutionen
und Routinen der Aushandlung von Interessengegensitzen zwischen der
Kapitalseite und der Interessenvertretung der Arbeitskréifte einem neuen
Verinderungsdruck aus. Die durch die Internationalisierung des Wettbe-
werbs verschirften Konkurrenzverhiltnisse erzwingen von der iiberbe-
trieblichen Tarifpolitik auf der Ebene von Branchen und Regionen An-
passungsleistungen und neue Flexibilititen. Neuartige iiberbetriebliche
Strukturprinzipien transnationaler Konzerne verindern aber auch die
Grundiagen der Interessenvertretung auf der betrieblichen Ebene. Dieser
Wandel industrieller Beziehungen im Betrieb als Konsequenz unterneh-
merischer Internationalisierungsstrategien sofl in diesem Beitrag im Mit-
telpunkt stehen. Es wird die Frage aufgegriffen, ob sich in internationalen
Unternehmensverbiinden nur eine Neuordnung der Vertretungsform
oder eine grundlegende Erosion der bisherigen Modi von Interessenver-
tretung feststellen [aft. Ohne die Antwort auf diese Frage bereits vorweg-
nehmen zu wollen, geht es im folgenden um die empirische Iltustration ei-
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ner vierteiligen Hypothese zur gegenwirtigen Verinderung der Bedin-
gungen betrieblicher Interessenvertretung:

- Als Ergebnis von betriebsiibergreifenden Rationalisierungsstrategi-
en und aktuell verstirkten Internationalisierungsprozessen in der In-
dustrie kommt es zur Verfliissigung der Auflengrenzen von Betrie-
ben.

—  Der Betrieb als das Gravitationszentrum von Arbeit, auf dessen Ba-
sis Prozeduren und Akteure des normierten Verhandlungssystems
wirksam sind, verdndert seine Form und seine Grenzen.

- Gerade in matrixartig strukturierten Unternehmensverbiinden und
Produktionsnetzwerken wird betriebliche Interessenvertretung
durch vier (im Text ndher erlduterie) Mechanismen ausgehéhlt,

- Mit dem Auseinanderfallen der strategischen Entscheidungsebene
und dem Betrieb als Verhandlungsbasis laufen so die Verhandlungs-
und Mitbestimmungsrechte ins Leere.

Im folgenden werden nach einer kurzen Darstellung des Stands der so-
zialwissenschaftlichen Forschung zum Thema (Abschnitt 1) einige Merk-
male des hier konzeptuell zugrundegelegten ,normierten Verhandlungs-
system* erldutert (Abschnitt 2). Daran anschlieend werden die in den
Untersuchungsbetrieben in der Empirie ermittelten hauptsichlichen Ent-
wicklungstendenzen beschrieben, die das deutsche System der industriel-
len Beziehungen einer Erosion unterwerfen, deren endgliltige Wirkung
und Endzustand noch nicht ausgemacht werden konnen {(Abschnitt 3). In
einem vierten Abschnitt soll abschlieBend der Frage nachgegangen wer-
den, inwieweit in den mit der Internationalisierung zusammenhingenden
neuen unternehmerischen Strukturprinzipien fiir betriebsritliche und ge-
werkschaftliche Interessenvertretung méglicherweise auch Elemente ver-
borgen sind, die neue und/oder verdnderte Handlungs- und Machtpoten-
tiale bzw. Einflulsphiren fiir die Interessenvertretung der Belegschaften
und Arbeitskrifte beinhalten.

1. Internationalisierung ohne Interessenvertretung?

(1) Sozialwissenschaftliche Analysen moderner Unternehmensstrategien
kommen immer weniger ohne die Begriffe Globalisierung, Internationali-
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sierung oder Regionalisierung aus.! Ungeachtet unterschiedlicher Ein-
schitzungen hinsichtlich der Bindungslosigkeit respektive Notwendigkeit
zur lokalen Verortung von Unternehmen? wird fiir die gréBeren und be-
kannteren, zunehmend aber auch mittelstiandischen Unternehmen ein ge-
nereller Trend zur grenziiberschreitenden Produktion und Wertschdp-
fung festgestellt (Schmierl 1997; Schultz-Wild, von Behr 1998), dessen or-
ganisatorische Form sich mit dem Terminus des Netzwerks umschreiben
143t (u.a. Mill, WeiBbach 1992; Flecker, Schienstock 1994; Schienstock
1994: Fischer, Gensior 1995; Dérre 1996; Sauer, D&hl 1994; 1997).

Ein mittlerweile beachtlicher Apparat von Diskussionsbeitrigen liegt da-
bei zur Definition und Bestimmung des neuen Charakters und der Ange-
messenheit bestimmter Begriffe zur Beschreibung gegenwirtiger Interna-
tionalisierungsstrategien der Unternehmen vor: So lassen sich fiir diese
aktuellen Unternehmensnetzwerke im wesentlichen globale, multinatio-
nale und transnationale Strategien unterscheiden (vgl. Hirsch-Kreinsen
1997). Allen dreien gemeinsam ist die nicht mehr nur national gebundene
Produktion und die verstirkte internationale Ausrichtung der Wirt-
schaftsaktivititen,

Auch wenn in der aktuellen Diskussion von einzelnen Beteiligten immer
wieder die Frage gestellt wird, ob die gegenwirtigen Internationalisie-
rungstendenzen in der Wirlschaft etwas grundsitzlich Neues darstellen
bzw. worin dieses konstatierte Neue denn bestiinde und ob als global be-
zeichnete Unternehmen auch tatsichlich global agieren oder sich erst auf
einer Vorstufe zu vollstindigen ,.global players” befinden (Hdrtel u.a.
1996; Dorre u.a. 1997, Hoffmann 1997; Wortmann, Dérrenbicher 1997),
so diirfte wohl in der Breite Einigkeit dariiber herrschen, daf3 das tradi-
tionelle Verhiltnis zwischen Konzernmuiter und Téchtern, bei dem die
Auslandsstandorte quasi identische Nachahmungen der Produktionsbe-
triebe des Mutterunternehmens waren und alle nicht unmittelbar produk-
tiven Funktionen wie F&E, Finanzwesen, Controlling, Datenverarbeitung
und Personalwesen in der Zentrale gebiindelt oder weitgehend autark

I Zur Begriffsdefinition vgl. Germann v.a. 1996,

2 Wihrend die Vertreter der einen Position eine nahezu vollstindige Bindungs-
und Heimatlosigkeit wirtschaftlicher Akteure bevorstehen sehen (Reich 1993;
Afheldt 1994; Narr, Schubert 1994; Ohmae 1994; Martin, Schumann 1996), be-
tonen die Protagonisten der Gegenposition die Bedeutung von auch bei im
Prinzip globalen Mirkten und Austauschbeziehungen weiterbestehenden hei-

mischen Operationsbasen mit lokalen Bindungen und Kontakten (Dorre
1596).

163

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



agierende Tochterunternehmen waren, derzeit in weitaus differenzierte-
ren Modellen aufgeht (Flecker, Schienstock 1994; Hirsch-Kreinsen 1997).
Die doppelte Zielsetzung von ,,Dezentralisierung und Vermarktlichung”
(Sauer, Dohi 1997) 1dBt im Zuge von Prozessen einer ,strategischen De-
zentralisierung” (Faust u.a. 1994) ,global grid“- und ,global matrix®-
Strukturen (Flecker, Schienstock 1994), oder eben auch die in diesem
Beitrag im Vordergrund stehenden organisatorischen Manifestationen ei-
ner ,transnationalen Strategie®, entstehen (Hirsch-Kreinsen 1996; 1997,
bei Macharzina (1996) wird dieser Strategietyp als blockiert globale Stra-
tegie bezeichnet).

(2) In diesem Beitrag soll jedoch weniger ein akademischer Diskurs eroff-
net werden, welcher ,neuen* Art die gegenwirtigen Internationalisie-
rungstendenzen von Unternehmen sind. Es geht vielmehr um die Frage,
inwieweit sich gegenwiirtig — unter anderem (oder maBgeblich?) ausge-
itst durch die zunehmende Internationalisierung von Unternehmen — ein
dramatischer Wande! industrieller Beziehungen im internationalen Unter-
nehmensverbund feststellen ldBt, der eine steigende Amorphie im ,,Nor-
mierten Yerhandlungssystem*® anzeigt.

~  Im Gegensatz zum breiten Umfang der weitgehend volkswirtschaft-
lich, wirtschaftspolitisch oder auch gewerkschaftspolitisch geprigten
Debatte zur Globalisierung fehlen hingegen hierzu in der Sozialwis-
senschaft konzeptuell fundierte und vor allem empirisch gestiitzte
Untersuchungen zu den Wechselwirkungen der Internationalisie-
rungsstrategien mit den nationalen industriellen Beziehungen. Die
meisten Literaturbeitrdge zur Internationalisierung verbleiben auf
der wirtschafts- und sozialpolitischen bzw. unternehmensstrategi-
schen Ebene; Auswirkungen und Zusammenhiinge zu den nationalen
Regelungssystemen der Arbeitskraftnutzung fehlen fast véllig oder
werden allenfalls kursorisch am Rande benannt (Reich 1993; Afheldt
1994; Narr, Schubert 1994; Ohmae 1994; UNCTAD 1995; Martin,
Schumann 1996}).

- Breiter diskutiert sind auch die Definition und die Bestimmung des
neuen Charakters und der Angemessenheit bestimmter Begriffe zur
Beschreibung gegenwirtiger Internationalisicrungsstrategien der
Unternehmen (z.B. zum Terminus des Netzwerks: Mill, Weibach
1992; Schienstock 1994; Fischer, Gensior 1995) oder auch zur Typi-
sierung der Internationalisierungsstrategien in globale, multinationa-
le oder transnationale {Macharzina 1996).
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- Ebenso sind die aus statistischen Daten abgeleiteten, makrodkono-
mischen Analysen zur Internationalisierung von Betrieben und Bran-
chen reichhaltig; doch erlauben diese aufgrund der aggregierten Da-
ten nicht die Beantwortung der uns interessierenden Fragestellungen
von Verdnderungen, denen die betrieblichen Interessenvertretungen
innerhalb der internationalisierenden Unternehmen ausgesetzt sind
(vgl. z.B. Hirtel u.a. 1996; Humme] u.a. 1996).

- Allenfalls der (zumeist gewerkschaftsnahen) Erorterung von Stand
und Verbreitung von Euro-Betriebsriten wird in Zusammenhang
mit internationalisierenden Unternehmen etwas groflere Aufmerk-
samkeit geschenkt, wobei diese ja bereits die Folge von gewerk-
schaftspolitischen Forderungen anlidBlich der - in den Beitrdgen
nicht beschriebenen — Erosionstrends innerhalb von Konzernen ist
(Deppe 1992; Schulten 1992; Lecher 1996; Marginson, Sisson 1996;
Stiitzel 1996).

Gemeinsam ist aber den meisten Diskussionsbeitrigen folgendes: Sobald
die mehr oder weniger ausfiihrlichen Darstellungen auf ihren empiri-
schen Realitatsgehalt und ihre praktische Relevanz hinterfragt werden,
wird die zwischen analytischer Aussage einerseits sowie methodischer
Uberpriifbarkeit und empirischer Basis andererseits klaffende Liicke
deutlich. Es kommt nicht von ungefihr, dall Schienstock 1994 bei der Zu-
sammenstellung empirischer Befunde zum Zusammenhang zwischen
Netzwerk-Strukturen und Arbeitsbeziehungen ausschlieBlich auf angel-
sdchsische Literatur zuriickgreifen mufite.

(3) Die wohl umfassendste industriesoziologische empirische Studie zum
Wandel der industriellen Beziehungen im Zuge fortschreitender Interna-
tionalisierung legten demgegeniiber Diill und Bechtle 199! vor. Die Un-
tersuchung umfalite mehrere Fabriken eines Konzerns der Elektroindu-
strie in der Bundesrepublik, in Frankreich und Italien, in denen Farbfern-
sehgerdte in Grofiserien produziert wurden. Die von Diill und Bechtle
mit ,simulierte Fabrik® umschriebene Rationalisierungsstrategic des
Konzerns 148t sich dem multinationalen Typus zurechnen. Es stellte sich
heraus, daf} infolge von Personaleinsparungen insbesondere an den fran-
zdsischen und deutschen Standorten alle Felder der Interessenvertretung
durch ,die (erfolglose) Abwehr der massiven Beschiftigungsfolgen®
iiberlagert wurden, womit ,,die Briichigkeit eines klassischen, ehemals
(unter den Bedingungen stabiler Wachstumsraten und konstanter Ar-
beitskraftenachfrage) konsolidierten Verhandiungsfeldes: das der Be-
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schaftigungssicherung® (S. 326) deutlich wird. Eine dhnliche Erfolglosig-
keit muBte fiir die tibrigen klassischen und stark normierten Verhand-
lungsfelder festgestellt werden. So entglitt den Betriebsriten im Feld der
Entgeltregelung wegen der Festlegung von Vorgabezeiten durch Systeme
vorbestimmter Zeiten auch die Kontrolle iiber die Lohn-/Leistungsrela-
tionen. Allenfalls durch Arbeitszeitverkiirzungen lie sich eine Stdrkung
der Verhandlungsposition erreichen, ohne allerdings dadurch auch Be-
schaftigung sichern zu kénnen. Auch fiir die iibrigen Verhandlungsfelder
fallt der Befund negativ aus: ,,Neue Verhandlungsfelder konnten die Be-
triebsrite in keinem der deutschen Werke besetzen. Sie hatten keinerlei
EinfluB auf die Technikgestaltung, auf die Auslegung der Arbeitsorgani-
sation, auf Arbeitseinsatz und Qualifizierung — sie entwickelten aber auch
von sich aus keine Konzeptionen und griffen auch nicht die von den Ge-
werkschaften erarbeiteten Gestaltungsvorschliige auf. Sie erhoben auf
diesen Verhandlungsfeldern so gut wie keine Forderungen* (S. 327).

(4) Neben dieser aus einer empirisch fundierten Untersuchung abgeleite-
ten Skepsis gegeniiber den Handlungsspielrdumen und Aktivitdten von
Betriebsrdten lassen sich — was die Konsequenzen der Internationalisie-
rung fiir das System industrieller Bezichungen angeht — grob zwei Positio-
nen innerhalb der Sozialwissenschaft unterscheiden:

Weitere Vertreter einer skeptischen Position kommen hinsichtlich des
Zusammenhangs von Internationalisierung mit der Tarif- und Gewerk-
schaftspolitik zu durchgingig pessimistischen Einschitzungen und erwar-
ten eine fortschreitende Deregulierung, den Funktionsverlust der Tarif-
vertragssysteme und die umfassende Unterminierung des tradierien Sy-
stems der industriellen Beziehungen (Altvater, Mahnkopf 1993, bes. Ab-
schnitt VI; Altvater 1993a).

3 ,Dem Fetisch ,internationale Wettbewerbsfiihigkeit* wird die Tarifautonomie
zum Opfer gebracht. Diese Institution bot innerhalb des nationalstaatlichen
Sozialstaats Rahmen und Spielraum fir tarifpolitische Auseinandersetzungen.
Mit der Internationalisierung und Europiisierung und infolge der Krise des
Sozialstaats geht es wieder einmal um die ,Regeln des Spiels*. (...) Gewerk-
schaften sind organisatorisch, kulturell, politisch in erster Linie auf nationale
Dimensionen zugeschnitten* (Altvater 1993, 8. 10). ,,Die SchluBfolgerung ist
leicht zu zichen: Gewerkschaften sind als Organisationen der Arbeitnehmer in
nationalen Kulturen, Traditionen, Sprachriumen gebunden, und daraus zie-
hen sie ihre Starke, ihre organisatorische Kraft. Diese Kraft wird doppelt un-
terminiert: einerseits durch das international maobile Kapital und die dadurch
ausgelosten oder verstirkten Mobilitdtszwinge auf den Faktor Arbeit’, ande-
rerseits durch stets vorhandene, und dann immer auch provinzialistische, na-
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Demgegeniiber werden in neueren Kommentaren zur Veriinderung der
industriellen Beziehungen zwar die derzeit wirkenden Erosionstendenzen
bemerkt, deren Durchgiingigkeit einerseits und Schicksathaftigkeit ande-
rerseits jedoch in Zweifel gezogen werden. Statt dessen wird an die For-
schung fiir analytische Offenheit im Hinblick auf neu entstehende Politik-
felder plddiert: Da gegebene unternehmerische und gesellschaftliche Ten-
denzen eine Schwichung der Betriebsrite und Gewerkschaften bewirken,
steigt die Notwendigkeit zu einer verstirkten gewerkschaftlichen Politik.
Die Erfahrung der historisch hochgradigen Flexibilitdt und Reagibilitdt
des normierten Verhandlungssystems 148t die Erarbeitung einer neuen
strukturellen und institutionellen Lésung erwarten, die auf den Stirken
des alten Systems aufbaut und diese weiterentwickelt (Himmelmann
1987; Hirsch-Kreinsen 1995b; Zwickel 1993; Dérre 1996; Dorre u.a. 1997,
Heidling 1997). Exemplarisch fiir diese Position kénnte folgende Schluf-
folgerung stehen: ,Globalisierung ist nicht allein der méchtige homogeni-
sierende ProzeB, der alle Differenzierung niederreift, sondern er schafft
auch neue Differenzierung und Heterogenitit. Altere Machtquellen fiir
kollektive Akteure flieen in der Tat weniger, aber mit der Organisation
lokaler, regionaler und europiischer Kontexte entstehen neue* (Schwen-
gel 1996, S. 481).

Wie diese neuen Kontexte und Losungen aussehen und zustande kom-
men sollen, wird allerdings beim gegenwirtigen Diskussionsstand auch
von den Vertretern dieser Annahme nicht angegeben; auch konkrete Bei-
spiele fir die tatsdchliche Besetzung neuer Politikfelder durch die organi-
sierte Interessenvertretung fehlen in diesen letztlich programmatisch und
normativ bleibenden Hypothesen vollig.

So geht z.B. Ddorre (1996} von der These aus, daR das deutsche Bargain-
ing-System zwar unter Veridnderungsdruck gerit, dabei aber Spielriume
fiir eine Transformation der industriellen Beziehungen durch die Weiter-
entwicklung der Stiarken des alten Systems anf einer dezentralen Ebene
der Interessenaggregation genutzt werden konnten. In diesem Sinn stofe
man ,an vielen Orten (...} auf lose, oft aus der Not geborene Kooperati-
onsformen zwischen Unternehmen, Betriebsraten, Gewerkschaften und
politischen Institutionen* (8. 25). Auffallend ist allerdings, dal von Dérre
nicht weiter erldutert wird , wo sich denn ,.hierzulande* die ,,vielen Orte*

tionalistische, rassistische Abschottungstendenzen gegen eine Internationali-
sierung, die ganze Regionen zu Modernisierungs- und Integrationsverlierern
stempeln kann und daher als Bedrohung empfunden wird“ (Altvater 1993a,
8. 11).
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»beobachten® lassen. Auch im Folgetext bleiben Undeutlichkeiten hin-
sichtlich konkreter Verdnderungen. So filhren nach Dérre, Elk-Anders
und Speidel (1997) Unsicherheiten aus der komplexen Situation auf aus-
lindischen Mirkten und Standorten ,offenbar dazu, dafl sich Anstren-
gungen zur Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit zunichst auf jene
Faktoren konzentrieren, die am leichtesten beeinflubar erscheinen, d.h.
auf Arbeitskosten, Lohne, Sozialstandards, Arbeitszeiten sowie auf das
Beschiftigungsvolumen, Dadurch geraten vor allem jene Kompromif-
gleichgewichte unter Druck, die tiber die institutionalisierten Kapital-Ar-
beit-Beziehungen reguliert werden® (S. 59 f.). Drei Dimensionen des
Wandels lassen sich aufzeigen: Neben einer , sektoralen Differenzierung*
der Arbeitsbeziehungen und der ,Herausbildung neuer Ebenen der In-
teressenaggregation®, die auf europiischer Ebene zu einer Ausdifferen-
zierung der nationalen Arbeitsbeziehungssysteme fiihrt, kommt es zu ei-
ner ,Neuformierung betrieblicher Produktivitdtskoalitionen®, die sich in
zweierlei Hinsicht von den alten unterscheiden. Erstens haben sich die In-
halte und Gegenstinde des Aushandlungsprozesses gedndert, so dal} in
Kompensationsgeschiften fiir zeitlich befristete Beschiftigungsgarantien
durch die Arbeitgeber den Betriebsriten die Flexibilisierung von Arbeits-
zeit und Arbeitsbedingungen {oder auch Lohnverzicht) abverlangt wird,
und zweitens gelten derartige Wachstumspakte nur noch fiir betrdchtlich
reduzierte Belegschaften.

Wihrend im vorliegenden Beitrag das Augenmerk auf die betrieblichen
Konsequenzen von Internationalisierung gelegt wird, setzen Dorre u.a.
mit ihren empirisch-methodischen Dimensionen des Wandels der indu-
striellen Beziehungen auf der Meta-Ebene der GroBunternehmens-,
Branchen- bzw, Tarifpolitik an, so daB sich daraus Befunde zu den die
Arbeitsbezichungen konkret tangierenden und erodierenden Mechanis-
men in der Innenorganisation von Unternehmensnetzwerken nicht herlei-
ten lassen.* Es wird auch nicht deutlich, ob die von ihnen beschriebenen
Dimensionen des Wandels Verinderungen von Unternehmen in Zeiten

4 Zudem bleiben die skizzierten ,,markanten* Ergebnisse letztlich unprégnant,
denn die zu ziehende SchluBfolgerung aus der Deklination unterschiedlicher
Konzernstrategien und Kontrollformen (unter Riickbezug auf Ruigrok, van
Tulder 1995) lautet: Die Strategien changieren auf einer gewissen Bandbreite
zwischen gegensétzlichen Polen, und die betrieblichen MaBnahmen sind in
den wenigsten Fillen in der letztlich realisierten Weise intendiert und strate-
gisch geplant, sondern immer Ergebnis von trial and error, weswegen in einem
internationalen Unternehmensnetzwerk unterschiedliche Ausprigungen vor-
zufinden sind.
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zunehmender Globalisierung bezeichnen oder Tendenzen in globalisie-
renden Unternehmen. Und schiieBlich ist die gedankliche Verbindung
zwischen der eher diisteren Bestandsaufnahme und der dann doch recht
hoffnungsfrohen Gesamteinschétzung nicht nachvollziehbar.

Weitaus vorsichtiger streicht Altmann (1992b) die Ambivalenz heraus,
dal} zwar trotz der ,,Obsoleszenz der institutionellen Strukturen* indu-
strieller Bezichungen zugleich Tendenzen zur Stabilisierung der dualen
Struktur entstehen, die der Schwichung der Gewerkschaften entgegen-
wirken konnen, Da die Betriebsrite durch ,systemische Rationalisie-
rung* Machtveriuste hinnehmen miissen, wachsen den Gewerkschaften
neue Aufgaben zu. Diese kénnen aber nur dann in eine Machtstabilisie-
rung gewendet werden, wenn den Gewerkschaften z.B. durch die Politi-
sierung der Interessenvertretung die Erfiillung dieser Funktionen gelingt.
Die Potentiale dazu miissen jedoch in hohem MaBe relativiert werden:
Zum einen werden bei systemischer Rationalisierung nationalspezifische
Differenzen im Arbeitsvermégen strategisch genutzt, und zum zweiten
wurden die Gewerkschaften durch die Folgeprobleme der Wiedervereini-
gung Deutschlands fiir lange Zeit auf traditionelle Politikfelder zuriickge-
worfen.

(5) In diesem Beitrag soll deshalb versucht werden, den beschriebenen
Unzuldnglichkeiten zu begegnen und den Thesen, MutmafBungen und
Hoffnungen konkrete empirische Befunde entgegenzustellen. Entwickelt
wird dies am Beispie!l eines Elektrokonzerns, der im Mittelpunkt des in-
ternationalen Forschungsprojekts stand und dem transnationalen Strate-
gietypus zuzurechnen ist.

5 Methodische Quelle und primires Untersuchungsfeld waren Interviews und
Betriebsbegehungen in mehreren Werken zweier Produktsegmente {Energie-
erzeugung, Transformatoren) des ABB-Konzerns im Zeitraum vom zweiten
Halbjahr 1993 bis zum ersten Halbjahr 1997. Es wurden qualitative Leitfaden-
Interviews, z.T. auch wiederholte Gespriiche, mit insgesamt acht Betriebsri-
ten von drei deutschen Standorten sowie einem Funktionér einer 1G-Metall-
Geschifisstelle gefiihrt. Eingebettet sind diese Interviews in eine breitere Un-
tersuchung, in deren Zusammenhang - teilweise von oder gemeinsam mit den
Herausgebern dieses Buches und Rainer Schultz-Wild — mehr als 100 Exper-
tengesprdche mit Vertretern unterschiedlicher Managementebenen (Ge-
schaftsfithrung, Produktionsleitung, Personalwesen, Arbeitsvorbereitung,
Vertrieb, Controlling, Qualitidtswesen etc.) an mehreren deutschen und aus-
ldndischen Standorten {u.a. Schweden, Spanien) sowie mit zwei Business
Area-Managern gefiihrt wurden. Ergénzend konnten unterschiedliche be-
tricbliche Materialien und Dokumente ausgewertet werden {Benchmarking-
Charts, Produktionsplanungsunterlagen). Ferner flossen Presseberichte, verof-
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Die transnationale Strategie verfolgende Unternehmen stellen zumeist ka-
pital- und technologicintensive Produkte her, die einerseits Potentiale zur
Standardisierung und Ausschdpfung der ,,economies of scale® bieten, an-
dererseits aber an nationalspezifische Bediirfnisstrukturen, Anforderun-
gen und (local content-)Auflagen angepalit werden miissen. Ansétze zur
Véreinheitlichung von Produkten, inshesondere von ,,core components®,
schaffen einen internationalen Produktionsverbund, dessen Produktions-
einheiten bei weitgehend arbeitsteiliger und spezialisierter Produktion
Moglichkeiten und Vorteile der Skaleniékonomie ausschépfen konnen.
Dadurch wird einerseits Vergleichbarkeit der Werke und andererseits ein
flexibler Kapazititsausgleich zwischen den Produktionsstitten ermdg-
licht. Zugleich aber erlauben lokale Produktionsspezifititen die Anpas-
sung der Produkte an die regionalen Kundenanforderungen. Unterneh-
mensorganisatorisch legt dies eine Matrixstruktur nahe, bei der eine Pro-
duktgruppengliederung mit einer Regionaldifferenzierung kombiniert
wird (vgl. §. 43 ff. in diesem Band). Am Beispiel des untersuchten trans-
nationalen Konzerns soll nun im folgenden die grundlegende Frage be-
antwortet werden, ob und inwieweit sich in den — mit diesen unterneh-
mensorganisatorischen Umstrukturierungen zusammenhingenden —~ Ver-
dnderungen der betrieblichen und iiberbetrieblichen Interessenvertretung
eine durchgingige Zersetzung der industriellen Bezichungen oder ein
Wandel zu einer gednderten Vertretungssiruktur andeutet.

2. Allgemeine Erosionstendenzen des ,,Normierten Verhand-
lungssystems*

(1) Das System der industrieilen Beziehungen in der Bundesrepublik 148t
sich nach Dill und Bechtle (1988) als ,,normiertes Verhandlungssystem*
bezeichnen (vgl. auch Altmann, Diill 1987; Linhart u.a. 1989; Diill, Becht-
le 1991) und ist charakterisiert durch eine Mischung aus gesetzlichen, kol-
lektivrechtlichen und betrieblichen Regelungen, wobei diese nicht glei-

fentlichte Interviews mit Managern des Konzerns und eigene Veroffentlichun-
gen von weiteren Managern des Unternehmens in die Auvswertung ein.
SchlieBlich konnte bei der Analyse der industriellen Bezichungen auf mehrere
momentan giltige Betriebsvercinbarungen, auf eine von einem Standortbe-
triebsrat herausgegebene Dokumentation ,Eine Belegschaft wehrt sich” zur
Entwicklung des Arbeitskampfes zwischen 1987 und 1994 sowie auf einen Fo-
liensatz der IG Metail zuriickgegriffen werden.
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chermaBen in das normierte Verhandlungssystem einbezogen sind. Auf
einem Kontinuum lassen sich prekdre, schwache von konsolidierten, star-
ken Verhandlungsfeldern unterscheiden. Altmann, Diill (1987) und Diill,
Bechtle (1988) sprechen z.B. hinsichtlich der Lohnpolitik von einem klas-
sischen und konsolidierten Verhandlungsfeld im Gegensatz zu den im
Prinzip prekdren Verhandlungsfeldern Arbeitsorganisation und Lei-
stungspolitik. Zu den konsolidierten Verhandlungsfeldern gehoren Rege-
lungen zu Fragen des Beschiftigungsstatus, von Arbeitszeitregelungen,
der Regelung der Lohneingruppierung und Ausgestaltung der betriebli-
chen Entgeltsysteme, Fragen der Kiindigungspraxis sowie Verhandlungen
zur Belastung und Beanspruchung, Arbeitssicherheit, Gestaltung der Ar-
beitsumgebung und Unfallverhiitung,

Drei wesentliche Systemelemente der industriellen Beziehungen stiitzten
den WachstumsprozeB der Bundesrepublik in der Nachkriegszeit: die
duale Struktur der Interessenvertretung, die anerkannt breite Giiltigkeit
von Flichentarifvertragen und die enge Verzahnung von Normierung und
Verhandlung auf Betriebsebene. Belegschaftsinterner Riickhalt und
Macht der Betriebsrite griindeten in diesem System der Arbeitgeber-/Ar-
beitnehmer-Beziehungen mafigeblich auf der Kontrolle der konsolidier-
ten Verhandlungsfelder. Zumindest indirekt lieBen sich dadurch in den
Betrieben auch urspriinglich prekire Verhandiungsfelder verhandeln; so
konnte z.B. im Rahmen der Mitbestimmung zur Leistungsentlohnung die
Leistungsverausgabung und -intensitit der Arbeitskrifte gewissermalen
mitgeregelt werden (vgl. Schmierl 1995). Zudem waren in diesem System
die betrieblichen Verhandlungsprozesse grundsitzlich und in hohem Ma-
Be auf Kompromisse und informelle Ausgleichsprozesse angelegt, wo-
durch eine im internationalen Mallstab vergleichsweise hohe Stabilitit
und Kontinuitit auf betrieblicher und tariflicher Ebene erreicht wurden.

(2) Immer weniger jedoch konnen Gewerkschaften und Betriebsrite die-
se konsolidierten Verhandlungsfelder zur Durchsetzung ihrer Interessen-
vertretungspflichten nutzen. Denn in den letzten Jahren wurden die
Chancen zur Aufrechterhaltung oder Ausweitung konsolidierter Ver-
handlungsfelder systematisch und zunehmend unterminiert. Scheinbar
gegenlidufige und sich ausschlieBende Prozesse der Ausdifferenzierung
und Segmentierung von Unternehmen und ganzen Branchen einerseits
und Entwickiungslinien der Integration sowie Konzentration von Kapital
andererseits verdndern und gefihrden, begleitet von Trends zur Auflo-
sung der AuBlengrenzen von Betrieben, die herkimmlichen Regelungsme-
chanismen der industriellen Beziehungen. In der Folge werden
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- bisher konsolidierte Verhandlungsfelder sukzessive ausgehohlt,
- bisherige Verhandlungsroutinen entwertet und

- die Interessenvertretung auf prekire Verhandlungsfelder abge-
dringt.

Ab Mitte der 80er Jahre lassen sich in der gesamten Industrie Hinweise
fiir eine schleichende Erosion der wesentlichen Schiiisselelemente des nor-
mierten Verhandlungssystems und dieser Mischung aus iiberbetrieblicher
und betrieblicher Normierung und Kompromif3bildung mittels Flidchenta-
rifvertriagen einerseits und Betriebsvereinbarungen andererseits feststel-
len. Ein wesentlicher Grund liegt im fortschreitenden Zerfall des fiir die
Nachkriegsepoche kennzeichnenden Modernisierungs- bzw. Produktivi-
tatspakts zwischen Arbeitgebern und Arbeitskriften bzw. deren Interes-
senvertretung. Die durch neoliberale Politik und globale Wirtschaftslibe-
ralisierung mithervorgerufene Sattigung von Mirkten und verschirfte
Konkurrenz zu anderen Industrienationen und sich industrialisierenden
Lindern verschlechtern die Kapitalverwertungsbedingungen inldndischer
Produktionsunternehmen und lassen eine Absatzausweitung zunehmend
nur mehr im Ausland zu. In Zusammenhang mit dem Erlahmen der ge-
wohnten Wachstumsraten, die mit der Durchsetzung von mehr oder we-
niger ausgeprigten tayloristisch-fordistischen Rationalisierungsmodelien,
mit der Ausweitung von Masseneinkommen und Massennachfrage und
dem Ausbau bzw. der Aufrechterhaltung sozial- und wohlfahrtsstaatli-
cher Regulierungen einhergingen (vgl. Lutz 1984/1989; Bechtle, Lutz
1989), nimmt zum einen der Druck auf das Beschiftigungsvolumen und
zum anderen der Kostendruck auf die Volkswirtschaft zu. Sinkende Steu-
ereinnahmen, die Haushaltsschwiiche von Bund, Lindern und Gemein-
den, sowie die durch Arbeitslosigkeit verschirfte Belastung des Staats-
haushalts deuten schwindende Verteilungsmassen des Sozialstaats an.

(3) Ergebnis von betriebsiibergreifenden Rationalisierungsstrategien und
Begleiterscheinung von verstarkten Internationalisierungs- und Globali-
sierungsstrategien ist die Verflissigung der Auffengrenzen von Betrieben.
Ehemals autonome sowie sozial und raumlich abgegrenzte Produktions-
einheiten werden in Zusammenhang mit der Neuordnung von Wert-
schépfungsketten in Produktionsnetzwerken ginzlich neu strukturiert
(exemplarisch am Werkzeugmaschinenbau gezeigt: Schmierl 1997).

~ Impulse dieser Betriebssegmentierung und -fragmentierung gehen
zunéchst auf verdanderte betriebliche Strategien einer , systemischen
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Rationalisierung® zuriick (vgl. Altmann u.a. 1986; Sauer, Déh] 1994,
1997). Im Verarbeitenden Gewerbe zeichnet sich gegenwiirtig die wi-
derspriichliche Situation ab, daB Unternehmen eine Vielzahl von
Unternehmensfunktionen auf- und an andere Unternehmen abge-
ben. Zugleich aber wird der Industriesektor durch eine beispiellose
Welle der Zusammenballung, Fusionierung und Unternehmenskon-
zentration neu strukturiert. Einer Tendenz zur Verkleinerung der
einzelnen Unternehmenseinheiten durch Produktionsausiagerung
steht somit ein Trend zur Bildung von gréferen Unternchmensver-
biinden, Unternehmensgruppen, Produktionsnetzwerken und Kon-
zernen gegeniiber. Das entscheidende Problem solcher Tendenzen
fiir das bestehende System industrieller Beziehungen liegt darin, daB
die Wertschopfungsketten nicht nur {iberbetrieblich (und zuneh-
mend international), sondern auch brancheniibergreifend neu struk-
turiert werden und damit den klassischen, auf Branchen und Regio-
nen zugeschnittenen Prinzipien von Tarifverhandlungen widerspre-
chen. Ein weiteres Problem liegt in einer zunehmenden Abkopplung
der strategischen und folgenreichen Managemententscheidungen
von der lokalen Leitung der dezentralen Produktionseinheiten. Ins-
besondere im Verhiltnis zwischen michtigen, groBlbetrieblichen
Kunden und ihren Zulieferern oder zwischen Konzernzentralen und
(moglicherweise chemals eigenstandigen) Téchtern missen vor al-
lem letztere eine Einschrinkung ihrer Entscheidungsfreiheit und De-
finitionsmacht hinnehmen.

- Eine rdumliche Ausweitung und Steigerung in der Qualitit erfahren
diese iiberbetrieblichen Rationalisierungsstrategien in unterschiedli-
chen Internationalisierungsformen und Globalisierungsaktivitiiten,
Neben stark auf die Unternehmenszentrale ausgerichteten multina-
tionalen Konzernverbiinden werden zunehmend auch internationale
Unternehmensnetzwerke mit fragmentierten Handlungs- und Ent-
scheidungseinheiten in Form kleiner und als flexibler eingeschitzter
Produktionseinheiten geschaffen. Die Verbindlichkeit nationaler
Steuer-, Arbeits- und Sozialrechtssysteme wird durch unterschiedli-
che Formen von Direktinvestitionen und der Produktionsverlage-
rung unterlaufen. Zudem hilt durch die Globalisierung der interna-
tionale Wettbewerb gerade auch in den bisher verschont gebliebe-
nen, fiir den regionalen Bedarf produzierenden Sektoren in einer
Weise Einzug, daf} auslindische Niederlassungen den Druck auf Ko-
stensenkungen verstirken (Hirtel w.a. 1996). SchlieBlich geraten
durch das Spielen der ,Lohnkosten-Karie® die nationalen tarifli-

173

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



chen, arbeitsrechtlichen und sozialrechtlichen Standards unter
Druck; nicht nur der Flachentarifvertrag droht seine bislang (noch)
bindende Kraft zu verlieren.t

(4) Der damit zusammenhidngende Wandel industrieller Beziehungen
deutet gewissermaBien die Neuauflage einer ,Krise des normierten Ver-
handlungssystems* (Diill, Bechtle 1988) an. Dies legt die These nahe, daf
die gegenwirtige Erosion der historischen Arrangements der industriel-
len Beziehungen auf eine grundlegende Krise industriekapitalistischer
Produktion zuriickgeht und eine Lockerung, wenn nicht Aufidsung der
die Nachkriegszeit charakterisierenden Verkniipfung zwischen der sich
am (iiblicherweise nationalen) Eigentum festmachenden Unternehmens-
organisation und einer iberwiegend betriebsformigen Organisation der
Arbeit andeutet. Denn der Einzelbetrieb als das Gravitationszentrum von
Arbeit verschwindet zusehends. Fiir die Funktionsfihigkeit des normier-
ten Verhandlungssystems ist dies deshalb so dramatisch, weil die Proze-
duren und Akteure maBgeblich auf Basis dieser Grundeinheit ,,Betrieb“
wirksam wurden. Die duale Struktur erlaubte, einerseits Regelungen
iiberbetrieblicher Konfliktaustragung an betriebliche Problemlagen anzu-
passen, andererseits betriebliche Aushandlungslésungen in die itberbe-
trieblich ermittelten Standards einflieBen zu lassen. Diese herkdmmli-
chen Regelungen und Standards sind den gegenwirtigen Umbruchten-
denzen in der Weltwirtschaft und in der Organisation von Arbeit immer
weniger zeitgemdll (vgl. Bahnmiiller, Bispinck 1995; Flecker 1996;
Schroeder 1996). Kapitalistische Produktion kennzeichnende Macht-
asymmetrie und Strategievorteile der Kapitalseite erlauben in dieser Si-
tuation den Arbeitgebern weitaus besser, die Bedingungen zu neutralisie-
ren und durch iiberbetriebliche, systemische Rationalisierung, Einsatz
neuer Technologien, Steuerabschreibungen, Verlagerung von Unterneh-

6 Eine pragnante Zusammenfassung der gegenwiirtigen Trends findet sich bei
Beck, der eine Antwort auf die Frage zu geben versucht: ,,Worauf griindet
sich die Macht globaler Subpolitik der Unternehmen? (...} Sie kénnen erstens
die Arbeitsplitze dahin exportieren, wo die Kosten und Auflagen fiir den Ein-
satz der Arbeitskridfte moglichst niedrig sind. Sie sind zweitens in der Lage
(...}, Produkte und Dienstleistungen so zu zerlegen und arbeitsteilig an ver-
schiedenen Orten der Welt zu erzeugen (...). Sie sind drittens in der Lage, Na-
tionalstaaten oder einzelne Produktionsorte gegeneinander auszuspielen und
auf diese Weise eine Art ,globalen Kuhhandel’ um die billigsten Stever- und
giinstigsten Infrastrukturleistungen zu organisieren (...). SchlieBlich kdnnen
sie viertens (...) zwischen Investitionsori, Produktionsort, Stewerort und Wohn-
ort selbsttarig unterscheiden und diese gegeneinander ausspielen” (Beck 1996,
S. 676, Hervorhebungen im Original).
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menszentralen in Steueroasen, Schaffung atypischer Beschaftigungsver-
hiltnisse und Lohnsystemverinderungen Marktrisiken auf den Staat oder
auf die Beschiftigten abzuwilzen (vgl. Altvater, Mahnkopf 1996; Martin,
Schumann 1996). Machtbasis und Mobilisierungsfahigkeit der nationalen
Gewerkschaften sind hingegen hochgradig an die jeweilige nationale
Sprache, Kultur, Politik und Insititutionenstruktur zuriickgebunden (vgl.
Altvater 1993a).

Der traditionelle industriesoziologische Forschungsgegenstand des Ein-
zelbetriebs ist damit fiir diese Fragestellung durch eine iiber den Betrieb
hinausweisende, zwischenbetrieblich ausgerichtete Empirie zu ersetzen.
Denn die generell wirkenden Erosionstendenzen spitzen sich in iiberbe-
trieblichen und dariiber hinaus supranationalen Unternehmensverbiinden
und Produktionsnetzwerken sogar noch zu, wie im folgenden Abschnitt
am Beispiel des untersuchten Elektrokonzerns gezeigt werden soll.

3. Gesteigerte Aushohlung des ,,Normierten Verhandlungs-
systems* in transnationalen Produktionsnetzwerken

Die mit den beschriebenen Erosionstendenzen zusammenhingenden Fol-
gen einer steigenden Komplexitit und mangelnden Zurechnungsfihigkeit
der Kompetenz und Zustindigkeit von dezentralen Subeinheiten stellen
sich verschdrft bzw, zugespitzt in Unternehmensverbiinden und Produkti-
onsnetzwerken dar. Der Aufbau dieser nationeniibergreifenden Ferti-
gungsverbiinde verspricht den Protagonisten zwar die Lésung der Qua-
dratur des Kreises und dient dem dreifachen Zweck der Nutzung von lo-
kalen Faktorvorteilen (z.B. Arbeitskosten, Qualitatsstandards, Technolo-
gieforderung, Exportforderung, Finanzierungsinstrumente etc.) bei Aus-
schépfung von Standardisierungsmoglichkeiten unter Aufrechterhaltung
hoher Flexibilititen durch Kapazititsausgleiche. Diese Organisations-
prinzipien stellen jedoch die Dualitdt von iiberbetrieblichen Tarifver-
handlungen und betrieblichen (Betriebs-)Vereinbarungen in ihren
Grundfesten dadurch in Frage, daf3 die Basis verlorengeht bzw. grundie-
gend fehlt, auf der diese Dualitit griindete: Mit dem Auseinanderfallen
der unternehmerischen (strategischen) Entscheidungsebene und der Ein-
heit Betrieb, dessen Organisation und Aushandlungsverfahren der zen-
trale Regelungsgepenstand des Betriebsverfassungsgesetzes sind, laufen
die darauf aufbauenden Verhandlungs- und Mitbestimmungsrechte ins
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Leere. ,Die Kluft zwischen steigender Optionenvielfalt multinationaler
Unternehmen auf der einen und national oder regional begrenzten Regu-
lationssystemen und Akteuren (Gewerkschaften, Industrieverbinde, Re-
gierung) auf der anderen Seite (wird) stindig gréBer” (Dorre 1997, S.
127).7

Es kommt zur Amorphie im doppelten Wortsinn der Duden-Definition
(1990): Die bislang gefestigten Strukturen werden amorph, also ,form-
los®, ,,gestaltlos” und ,,ohne prigendes Merkmal®; fiir das gesamte Regu-
lierungssystem deutet sich aber auch gewissermalBen eine ,MiBgestalt”
an. Im transnationalen Konzernverbund nimmt diese Amorphie im min-
desten vier Formen und spezifische Mechanismen der Aushiéhiung der In-
teressenvertretung an:

Verschwinden der Verhandlungspartner,
Verfliissigung der Betriebsgrenzen,

Verlagerungsdrohungen und Konkurrenz der Produktionsstand-
orte,

4. Neue Belastungen der Interessenvertretung durch Co-Manage-
ment.

31 Verschwinden der Verhandlungspartner

Die Identifikation eines einheitlichen Akteurs im Rahmen der industriel-
len Beziehungen l6st sich auf. Die Verhandlungspartner verschwinden in
der Amorphie und Diffusitét einer Konzern- und/oder Matrixorganisati-
on. Betriebspolitische EinfluBnahmen werden durch die besonderen We-
sensmerkmale von Unternehmensnetzwerken, die steigende Komplexitat
und mangelnde Zurechnungsfihigkeit von Kompetenz und Zustindig-
keit, erschwert: ,Nicht mehr Personifizierungen, sondern polyzentrische
Autonomisierung, nicht mehr Einzelzurechnung, sondern simultane Viel-
fachzurechnung werden erst der Handlungslogik des Netzwerks gerechi.
Entscheidend ist die Fragmentierung der kollektiven Handlungsfahigkeit
in dezentrale Subeinheiten, zu denen auch die Zentrale als primus inter
pares zihlt. Netzwerke handeln nicht durch ein einheitliches Willens- und
Aktionszentrum, wie es fiir die klassische Korporation typisch ist, son-
dern iiber eine Vielzahl von ,Knoten‘, die jeder autonom fiir sich, aber

7 Dorre zitierte hier Hirst, Thompson 1996.
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zugleich fiir das ,Netz‘ operieren® (Teubner 1991, S. 208, Hervorhebun-
gen im Original; vgl. auch Macharzina 1992; Flecker, Schienstock 1994).
Dem Verhar llungsfiihrer auf seiten der Arbeitskrafte entgleiten damit
die Gesprichspartner, Dies geht im einzelnen auf mehrere konkrete Ur-
sachenbtindel zurtick:

(1) Eine Tendenz ist in der starken Ausdifferenzierung und Segmentierung
des ehedem einheitlichen Topmanagements zu sehen. Im Untersuchungs-
fall auBert sich dies z.B. im Vorliegen einer Tripelherrschaft: Das stark in
seiner Entscheidungsfahigkeit eingeschrankte Werkmanagement steht ei-
ner nationalen Konzernspitze und dariiber hinaus einer produktsparten-
spezifischen internationalen Business Area-Leitung gegeniiber (vgl. den
Beitrag von Hirsch-Kreinsen in diesem Band, S. 17 ff.). Moglichkeiten
zum Aushandeln betriebsspezifischer Regelungen werden in Konzern-
strukturen somit nicht nur den Betriebsriten oder Gewerkschaften, son-
dern auch der jeweiligen Geschiftsleitung erschwert. Wihrend in autono-
men Unternehmenseinheiten der Verhandlungsstil letztlich abhiingig
vom beiderseitigen Willen von Geschiftsleitung und betrieblicher Inter-
essenvertretung ist, einen Konsens zu finden, verlagert sich die Entschei-
dungsbasis in Konzernverbiinden tendenziell in die Zentralen. Insbeson-
dere das lokale Management verliert in Unternehmensverbtlinden drama-
tisch an Macht und Definitions- und Entscheidungsfihigkeit gegeniiber
dem nationalen, transnationalen und ggf. Produktsegment-/BA-Manage-
ment. Viele fiir die Betriebe und die Interessenvertretung wichtige Ent-
scheidungen werden in der nationalen oder internationalen Holding ge-
troffen und sind damit der direkten EinfluBnahme durch die Standortma-
nager entzogen. Die jeweiligen Geschiftsfiihrer der Betriebe werden zu
»Vollzugsgehilfen des Konzerns”. Die Aufgaben des Managements der
einzelnen Werke liegen vornehmlich in der ,eigenverantwortlichen®
Konkretisierung und Umsetzung der feststehenden strategischen Vorga-
ben der BA- oder Linder-Chefs und im betrieblichen Abgleich mit dem
unterschiedlichen Standortumfeld (vgl. auch Huber, Kotthoff 1994), In
formaler Hinsicht sind damit die strategischen und grundiecgenden Ent-
scheidungen auf einer Ebene angesiedelt, die nicht mit den im 1972 abge-
schlossenen Betriebsverfassungsgesetz benannten Verhandlungseinheiten
libereinstimmt, wohingegen dem Werkmanagement alienfalls die operati-
ven Aufgaben verbleiben. In Zusammenhang mit der Biindelung strategi-
scher Entscheidungen im BA-Management werden somit die betriebli-
chen Grundlagen von Aushandlung und Tarifpolitik auf einer héheren
iiberbetrieblichen Ebene entschieden, die nicht mit den herkémmlichen
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Regelungen im System industrieller Beziehungen abgedeckt ist. Es
kommt so zu einem Entzug von konsolidierten Verhandlungsfeldern von
den im Betriebsverfassungsgesetz benannten Verhandlungspartnern.

(2) In der Matrixorganisation ist der BA-Manager verarmwortlich fiir die
wstrategische Politik innerhalb der internationalen Business Areas. Diese
BA-Manager verkorpern die transnationale Ebene des Konzerns und
sind innerhalb ihres Produktsegments zustindig fiir die Planung, Steue-
rung und Koordination des weltweiten Produktionsnetzwerks. Die Ent-
scheidungsvorbereitung allerdings und die Durchfithrung und Planung
der Mafinahmen werden von diesem BA-Manager an viele unterschiedli-
che Projektverantwortliche und die Implementierung der MaBnahmen
schlieBlich an die operativ verantwortlichen Regional- oder Standortma-
nager delegiers. Fiir die betriebliche Interessenvertretung hat dies zum ei-
nen die Konsequenz, daB neue Verhandlungspartner auftreten, deren Stil
und Eigenheiten die Betriebsrite zundchst kennenlernen miissen, um in
Verhandlungsprozessen eine gemeinsame ,Sprache® zu finden; zum an-
deren die Konsequenz, daB diese Problem-,Sachbearbeiter” fiir den Be-
triebsrat als Verhandlungspartner nicht greifbar sind, da sie formal keine
eigene Entscheidungsbefugnis und Verhandlungsmacht besitzen. Diese
Zentralisierung einerseits und der Delegierungs- und Kooperationsstil
andererseits fiihren damit fiir die Betriebsradte zur Intransparenz der tat-
sichlichen oder auch potentiellen Verhandiungsgegeniiber.

Diese Matrixorganisation ermdéglicht somit dem Management grundsitz-
lich unbewuft, in vielen Fillen aber durchaus bewuf8t und geplant, die
Entscheidungsprozesse zu verzigern bzw. die Urheber von Entscheidun-
gen intransparent werden zu lassen. Als entscheidendes Grundiibel von
Matrixorganisationen wird in der Betricbswirtschaftslehre die diffuse
Verantwortungszuweisung benannt. In vielen Entscheidungsfillen ist
auch innerhalb des Managements die Zustindigkeit ungeklart. Somit ist
fiir die Betriebsrite durch die Matrixstruktur oftmals weder auf Business
Area-Ebene noch auf Ebene des deutschen Standorts ein Verhandlungs-
partner und -verantwortlicher identifizierbar. Diese Diffusitit erlaubt fer-
ner den Managern, auch dann die Verantwortung jeweils auf den anderen
zu schieben, wenn eine Zustandigkeit im Grunde geklirt ist. Diese ,,Ver-
nebelungspraxis® ist in einheitlichen Betriebsstrukturen bei hiufigen
Kontakten zur Interessenvertretung weitaus schwieriger zu legitimieren
als in Konzernen mit Matrixstruktur, in denen durch die Delegation von
entscheidungsvorbereitenden Funktionen an Projektverantwortliche in
nebengelagerten Stabsstellen Entscheidungen verschleppt werden.
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»Direkte Verhandlungspartner gibt es eigentlich nicht mehr*. Statt dessen ,,hf:rr-
schen Mafia-#hnliche Strukturen®. ,,Damit werden dic Betriebsrite vergewaltigt®
(Aussagen verschiedener Betriebsrite).

Bei einer geplanten Verlagerung eines Teils der Transformatorenfertigung in das
osteuropiiische Ausland war aus Sicht des Betriebsrats eine tiefgehende Diskus-
sion des Fiir und Wider von Produktionsverlagerung mit der Arbeitgeberseite
nicht zu fiihren, da keine Verantwortlichen zu finden waren. Die Auslagerungs-
entscheidung sowie die Festlegung fiir den Standort im Ausland wurden von ei-
ner Projektgruppe in der Business Area getroffen. AnschlieBend werden nur
mehr die konkreten Vertragsbedingungen zur Aniagennuizung und zum Maschi-
nentransfer vom deutschen in das osteuropdische Werk zwischen den beiden lo-
kalen Geschiftsleitern ausgehandelt und detailliert,

(3) Diese Tripelherrschaft im Management wird zusétzlich verkompliziert
durch eine spezielle Managerselektionspolitik (vgl. auch Hirsch-Kreinsen
1994a und S. 48 ff. in diesem Band). In den urspriinglichen Teilkonzernen
waren die Geschiftsleiter grundsitzlich fiir eine lingere Zeit im Betrieb
eingesetzt. Dadurch waren beide Verhandlungspartner bestrebt, auch
lingerfristige Verhandlungsldsungen durchzusetzen und Ubereinkiinfte
mit hoherer Zeitbindung zu treffen. Infolge veridnderter Karrieremecha-
nismen innerhalb von Konzernen, mit deren Hilfe in schneller Rotations-
folge einerseits eine hohere Aufstiegsorientierung der Manager und an-
dererseits ein scharfer Selektionsmechanismus zur Auswahl hochgradig
flexibler und mobiler Manager erzeugt werden sollen, liegt die Dauer der
Geschiftsleitung oftmals bei nur ein bis zwei Jahren. So hatte beispiels-
weise ein besuchter Betrieb innerhalb von drei Jahren drei neue Ge-
schiftsleiter. Von diesen werden selbstindig ausschlieBlich Kurzfristerfol-
ge gesucht, die auch von den jeweiligen Vorgesetzten erwartet werden.
Dies hat zwei Konsequenzen: Zum einen verkiirzt sich die zur Verfiigung
stehende Zeit, um langfristige MaBnahmen zu iiberdenken, auszuarbeiten
und abzuschlieBen. Zum anderen sind die Geschiftsleiter zum Zeitpunkt
des Wirksamwerdens ihrer Handlungen und des Entstehens der Neben-
folgen nicht mehr im Betrieb. Hinzukommt, daB im Gegensatz zur friihe-
ren Eigentiimerstruktur in den Teilkonzernen die Geschéftsleiter aus-
schlieBlich Konzernangestellte sind und kein eigenes Kapital in den Be-
trieb eingebracht haben. Auch dadurch nimmt die Bindung der Ge-
schiaftsleitung an den Betrieb ab.

(4) Eine weitere Folge der Fusion und Netzwerk-Bildung ist der Verlust
der Autonomie und Individualitiit der Werke. Dies gilt sowohl fiir die Pro-
duktion und die Entwicklung als auch fiir die Interessenvertretung. Diese
die Selbstdndigkeit und Autonomie des Betriebs zum Schaden des loka-
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len Managements wie auch den Betriebsrat einschrankenden Malgaben
sind die in Konzernen iibliche Budgerzureilung, das Setzen von ,target
prices” und die Vorgabe von Rationalisierungs- und Reduzierungszielen
durch die iiber den Betrieben stehenden Aushandlungsgremien der Busi-
ness Area. Den Geschiiftsleitern wird die Zielsetzung beziiglich der Um-
satzerwartungen und der zu erbringenden Gewinne vorgegeben; in einem
untersuchten Unternehmenssegment wird beispielsweise eine Umsatzren-
dite von 12 % pro Jahr gefordert, Angesichts duBerst rigider Vorgaben
werden an erster Stelle diejenigen Verhandlungsfreiheiten fiir die jeweili-
ge Geschiftsleitung beschnitten, die finanziell zu Buche schlagende Lei-
stungen fiir dic Beschéftigten betreffen.

In den ehemals getrennten Konzernteilen des Untersuchungsfalls hatten die Wer-
ke und deren Geschiftsfilhrer weitaus grofere Entscheidungs- und Handlungsbe-
fugnisse. Die Werke waren relativ autonom, so daf die Verhandlungen zwischen
dem Betriebsrat und der Geschiftsleitung eigensténdig gefiihrt werden konnten.
Seit der Fusion wird versucht, Regelungen konzernweit bzw. fiir alle deutschen
Werke einheitlich durchzusetzen.

Standardisierungsbestrebungen und die damit zumeist einhergehenden
zentralistischeren Entscheidungswege innerhalb von Konzernen und Pro-
duktionsnetzwerken lassen somit auch die Arbeit der betrieblichen Inter-
essenvertretungen nicht unberiihrt. Denn Initiativen von Betriebsriten
auf Werkebene milssen von der lokalen Geschiiftsleitung unter Verweis
auf bereits bestehende oder laufende Zentralverhandiungen abgeblockt
und bis zur endgiiltigen zentralen Reglementierung vertagt werden. Im
Falle von bevorstehenden oder bereits abgeschlossenen Betriebsverein-
barungen fiir einen konkreten Standort wiirde die Umsetzung dieser Be-
triebsvereinbarungen von den Geschiftsleitern eine Offensive gegen die
Konzernzentrale erfordern, um die Genehmigung innerhalb des Kon-
zerns durchzusetzen. Der lokale Manager miif3te sich also zum Agenten
der betrieblichen Interessenvertretung und Belegschaft machen. ,,Die Be-
reitschaft allerdings, fiir die Arbeitskrifte in dieser Weise in die Biitt zu
gehen und die Regelungen durchzukidmpfen, ist gering” (ein Betriebsrat).

Auch die in Zusammenhang mit einer transnationalen Strategie einge-
richteten matrixférmigen Konzernstrukturen sind nur scheinbar oder al-
lenfalls hinsichtlich der Produktentwicklung und -vermarktung dezentral;
lediglich hier geniigen sie dem Motto: think global, act local. Im Hinblick
auf die Arbeitsbeziehungen jedoch greifen auch zentralistische Vereinheit-
lichungstendenzen. In der Konsequenz wird so der Konzernleitung auch
nach erfolgreichem Abschlu3 einer Betriebsvereinbarung zwischen dem
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Betriebsrat und der Geschiftsfiihrung einer eigenstindigen Unterneh-
menseinheit die Verhinderung ermdglicht. Im Untersuchungskonzern
wurde fiir alle abschlieBenden Stellen eine sog. Durchfithrungsbestim-
mung verabschiedet, wonach alle Betriebsvereinbarungen vor der forma-
len Giiltigkeit bei spezialisierten Stiaben des Konzerns gepriift werden
miissen. Derartige Durchfithrungsbestimmungen lassen die auch in ma-
trixartigen Konzernstrukturen angelegte Steigerung der ohnehin beste-
henden Machtasymmetrie zwischen Kapital und Arbeit deutlich werden:
Zum einen befassen sich im Konzern personalreiche Stidbe mit der Ausar-
beitung von Konzepten, denen keine ausreichende personelle und finan-
zielle sowie vor allem fachliche Ausstattung des Betriebsrats gegeniiber-
steht. Zum zweiten werden die im Betriebsverfassungsgesetz formal auto-
risierten Verhandlungspartner der Interessenvertretung der Arbeitskrif-
te und des lokalen Managements entmachtet. Zum dritten werden Defi-
nitionen und Bestimmungen des Betriebsverfassungsgesetzes durch die
vom Konzern vorgegebene Vereinheitlichung von Verhandlungsfeldern
und -themen auBer Kraft gesetzt. Zum vierten erdffnet die Trennung in
direkte Verhandlungspartner und zustimmende bzw. genehmigende Stel-
len dem Management nahezu unkontrotlierbare Chancen zur taktischen
Verschleppung von Verhandiungen.

An einem Standort wurde mit groBer Miihe eine Betriebsvereinbarung zum Aus-
gleich der Arbeitszeit fiir die Dauer eines Jahres abgeschlossen, mit deren Hilfe
Auftrags- und Kapazititsspitzen und -tiler besser ausgeglichen werden sollten.
Nach endgiiltiger Aushandlung mit der &rtlichen Standortleitung wurde sie von
der Stabsstelle der Konzernzentrale in Ziirich abgelehnt.

3.2 Verfliissigung der Betriebsgrenzen

(1) Die Verfahren und Protagonisten des traditionellen normierten Ver-
handlungssystems waren auf die Grundeinheit ,Betrieb® riickbezogen
und sorgten fiir einen wechselseitigen Austausch von Regelungsformen
und -inhaiten. Die duale Struktur gewihrleistete in einem Top-down-Pro-
zel den Einbezug von tberbetrieblichen Losungen der Konfliktaustra-
gung und -regelung in die betrieblichen Problemlagen wic umgekehrt ei-
ne Bottom-up-Riickbindung der betrieblichen Verhandlungserfahrungen,
-ergebnisse und Konfliktlésungen an iiberbetrieblich durchgesetzte Stan-
dards. Auf dieser Grundlage ,.Betrieb* setzten aber auch die Regelungen
von Betriebsverfassungsgesetz und Tarifvertrigen sowie Standards und
Institutionen der Mitbestimmung und Mitwirkung im Unternehmen an,
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Die Einheit Betrieb konstitutiert die entscheidenden Verhandlungspart-
ner, die im Rahmen der regional und fiir Branchen giiltigen Tarifvertrige
die Anpassung und Umsetzung der Tarifregelungen an die betrieblichen
Bedingungen betrieben: Betriebsriate und gewerkschaftliche Vertrauens-
leute einerseits und betriebliches Management anderseits, Mit der Orga-
nisation von Unternehmensverbiinden nach dem Muster flexibler und
standig im FluB und in der Umorganisation befindlicher Produktionsnetz-
werke werden die Betriebsgrenzen variabel. Mit der Schaffung kleiner
(flexibler) Produktionseinheiten werden bestimmte Mindestbetriebsgro-
Ben voraussetzende Mitbestimmungsrechte ausgehebelt; so z.B. 300 Be-
schaftigte als Gréfle fiir freigestellte Betriebsrite oder 2.000 zur Einset-
zung eines parititischen Aufsichtsrats.® Die Biindelung der strategischen
Entscheidungsfindung im heimatlosen Produktsegmentmanagement a0t
den Betrieb als bisiang sozital und riumlich abgrenzbare Finheit zu einem
»Bauern* im globalen Schachspiel werden. Der Betrieb wandeit sich von
der Organisation zum permanenten ProzeB mit nicht festzulegenden
Grenzen. Stiandige Reorganisations- und Rationalisierungsprojekte (To-
tal Quality Management, Supply Management, Time Based Management,
T50-Programm, Customer Focus, Common Product/Process ...) werden
im Dauerzustand zu permanent wirksamen Selbstrationalisierungs- und
Beschleunigungsinstrumenten. Die Interessen von Konzern und Betrieb
wiirden immer weiter auseinandergehen, wire das lokale Management
durch die konzerninterne Konkurrenzkultur und zentrale Steuerungs-
und Kontrollprozesse zur Einhaltung der Konzernziele verpflichtet. Nach
Barnevik besteht die Aufgabe der lokalen Geschiftsfithrer lediglich dar-
in, ,,exzellente Profit-Center-Leiter” zu sein.

Uber diese rein formale Eliminierung von Vertretungsrechten hinaus wird eine
Interessenvertretung derart zerstilckelter Einheiten auch in der alltdglichen Pra-
xis erschwert. 1989, kurz nach der Fusion, wurde der zuvor zentral gefithrte deut-
sche Konzernteil in etwa 30 Tochtergesellschaften in der Rechtsform einer
GmbH aufgeteilt. Allein die bisherige deutsche Zentrale des urspriinglich schwei-
zerischen Gesellschaftsteils sollte in zehn Einzelgesellschaften aufgespalten wer-
den. Fiir dic 3.000 am Standort Beschiftigten hitte die Aufteilung bei einer -
auch von der Konzernleitung vertretenen - rein formaljuristischen Betrachtung
bedeutet, daf} jeder Bereich seinen eigenen Betriebsrat erhalten und damit der

8 Die ungefdhr 30.000 Mitarbeiterlnnen des Elektrokonzerns in Deutschland
verteilen sich auf knapp 100 Konzernunternehmen (zumeist GmbHs) mit ei-
ner durchschnittlichen Belegschaftsstirke von 200 Arbeitnehmern und einer
Streuung von zehn Beschiftigten in Serviceeinheiten bis zu etwas iiber 3.000
im Kraftwerkbau. Die meisten Einheiten sind weiter in Profit-Center, die gré-
Beren zusitzlich in Cost-Center unterteilt,
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Betriebsratskorper etwa 80 Personen umfafit hitte. Dieser Vorschlag wurde von
der urspriinglich 31képfigen Arbeitnehmervertretung mit der Andrchung von
Arbeitsniederlegungen schlieBlich verhindert. Diie Griinde fiir den Widerstand la-
gen in der Befiirchtung, daB die Wahl eines Betriebsrats durch zu viele kleine
Einheiten cinen EinfluBverlust der Betriebsrite und die Zersplitterung der Be-
trichsratsarbeit zur Folge hitte (Mannheimer Morgen/10.4,1989).

(2) Das Beschiiftigungsvolumen fiir den einzelnen Standort erschlieBt sich
im wesentlichen aus der innerhalb des Produktionsnetzwerks zugeteilten
Absatzmarktzustindigkeit mit einem dadurch mehr oder weniger vorge-
gebenen Produktionsvolumen. Vereinbarungen betreffen dementspre-
chend die Arbeitsteilung der einzelnen Werke innerhalb dieses Netz-
werks. Die Chancen zur nationalen Arbeitsplatzsicherung werden damit
nicht auf der Ebene einer nationalen Konzernleitung, sondern suprana-
tional vorentschieden. Da allerdings eines der Kennzeichen derartiger
Netzwerke der stindige Prozefcharakter ist, werden formale, dem Be-
triebsverfassungsgesetz und einer Grundeinheit ,Produktionsbetrieb”
entsprechende Regelungen mit jeder Dynamisierung der Situation zur
Makulatur. So befand sich das fiir den Turbinensektor 1992 erstmals fest-
geschriebene ,Network 92 seitdem stiindig in Verinderungen, da inzwi-
schen auch Fabriken im osteuropiischen Ausland und in Lateinamerika
hinzugekommen sind. Ahnliches gilt fiir die Zusammensetzung der welt-
weiten Trafoproduktionsstandorte, deren Anzahl stindig variiert, da
Neuakquisitionen in strategisch wichtigen Weltmarktregionen immer
auch WerkschlieBungen in den traditionellen Industrieldndern bzw. unter
den bisherigen Produktionsstitten zur Folge haben. Die offizielle und
formale Arbeitsteilung zwischen diesen Standorten liegt fest, die fakti-
sche ist jedoch stéindig im FluB.

Im Geschiftsbereich der Transformatoren werden die Mirkte den ca. 30
international verteilten Werken innerhalb der internationalen Business
Area fiir den Trafobau ohne gemeinsame Schnittmengen und Konkur-
renz zugeteilt, Jedes Werk bedient primir seinen Heimatmarkt, dariiber
hinaus — entsprechend der Business Area-weiten Absprache — ggf. be-
stimmte ausldndische Mirkte. Hinzu kommen Reparatur- und Nachbau-
auftrige fiir friithere Kunden. Verdnderungen in der Zustindigkeit wer-
den auf dem einmal jahrlich stattfindenden Koordinationsmeeting (Mar-
ket Location Meeting) der Business Area festgelegt. Hier treffen sich die
Vertriebs- und Exportleiter aller Transformatoren-Werke mit dem leiten-
den Business Area-Manager. Zentrales Ergebnis ist dabei eine fiir jedes
Absatz- und Exportland spezifizierte Priorititenliste der einzelnen Kon-
zernwerke, die bei den Market Location Meetings schriftlich fixiert und
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hinterlegt wird. Diese Marktabgrenzungen werden insbesondere nach
dem Aufkauf von Werken oder nach Joint Ventures in bisherigen Export-
landern revidiert. In den meisten Fillen muf dann das — diesen Markt
bisher bedienende ~ Werk ungeachtet seiner Produktivitiit, Konkurrenz-
fiahigkeit und Kostenstruktur einen Produktionsausfall hinnehmen.

Die Marktzustiandigkeit bestimmt zwar in der Regel, aber nicht immer,
den Produktionsort des jeweiligen Auftrags. Es kommt durchaus vor, daB3
aufgrund von Kapazititsengpissen oder wegen ungiinstiger Wahrungs-
entwicklungen Teile eines Auftrags (oder auch ein ganzer Auftrag) an ein
anderes Konzernwerk weitergeleitet werden. Ein solcher Kapazititsaus-
gleich erfolgt im wesentlichen iiber bilaterale Verhandlungen zwischen
den beiden Werken, wobei der Kunde einem anderen Produktionsstand-
ort zustimmen muB. Solche Kapazititsabgleiche werden nicht systema-
tisch tiber die Business Area abgewickelt. Die Vertrags- und Lieferbedin-
gungen sowie die Preise werden zwischen den beiden Werken jeweils bi-
lateral ausgehandelt und schriftlich in einem Vertrag wie bei einem exter-
nen Partner festgelegt.

Selbst wenn im Turbinenbau die Verteilung der Auftrige etwas anders
geregelt ist, kommt es auch hierbei in Abhdngigkeit von der Kapazitéts-
auslastung der Werke zu kurzfristigen Umschichtungen in der Auftrags-
bearbeitung,.

Den Protesten der Beschiftigten am Sitz der deutschen Zentrale verbunden mit
langeren Arbeitsniederlegungen, die unmittelbar nach der Fusion zwischen
ASEA und BBC 1988 einen Sozialplan erzwangen, wurde auch mit einer Be-
triecbsvereinbarung begegnet. In deren Rahmen wurden die Aufrechterhaltung
des Standortes und die Zuteilung der vom deutschen und einem schweizerischen
Werk arbeitsteilig gefertigten Teile innerhalb der Kraftwerkefertigung festge-
schrieben (Mannhetmer Morgen/19.1.1989). Nach Ansicht des Betriebsrats wurde
spiitestens seit Beginn der 90er Jahre die Vereinbarung vor allem im Zuge der
Ausdehnung des Konzerns in Richtung Osteuropa sukzessive unterlaufen, da da-
mit innerhalb der gesamten Kraftwerkefertigung neue Fakten geschaffen wurden
(Mannheimer Morgen/2./3.7.1994). In Neuverhandlungen wurde iiber das 1992
eingefiithrte Produktionssteverungsgremium und -verfahren ,Network 92“ eine
neue Beiriebsvereinbarung abgeschlossen, Festgeschrieben wurde hier erneut,
dal} der Standort in Deutschland erhalten bleiben und dieses Werk innerhalb des
Netzwerks den Charakter einer Leitfabrik (Lead Center) erhalten soll. Zudem
wurde dem Betriebsrat diec im Rahmen des Netzwerks vierteljihrlich erstellte
Auftragsverteilungsliste zur Einsicht zugesagt. Diese Liste wird jedoch im Voll-
zug durch das Management nicht immer vollstindig weitergegeben. Welche Teile
und Auftragskomponenten letztlich wo gefertigt werden, ist damit fiir den Be-
triebsrat nach wie vor intransparent. AuBerdem werden die Auftrige aus Sicht
des Betriebsrats teilweise ad hoc und ungeplant verschoben, so daf3 die in der Be-
triebsvereinbarung festgeschriebene Arbeitsteilung zwischen den Werken unter-
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laufen wird, wodurch sowoh! international als auch zwischen verschiedenen deut-
schen Werken Konkurrenzkonflikte provoziert werden. Koordinationsprobleme
auch fiir das Management resultieren insbesondere aus dem Eigeninteresse der
beteiligten Gesellschaften, zur Maximierung des Betricbsergebnisses immer wie-
der in Konkurrenz zu anderen Standorten zu treten, um deren Kunden abzuwer-
ben. Uber kurzfristige Auftragsverlagerungen hinaus finden langfristig wirkende
und damit nicht mehr durch die Betriebsvereinbarung abgedeckte Bearbeitungs-
umgruppierungen innerhalb der internationalen Business Areas statt.

(3) Durch diese produktionstechnischen und logistischen Optimierungs-
strategien ist der betrieblichen Interessenvertretung die iiber die Existenz
des Betriebs und das Beschaftigungsvolumen fiir die Arbeitskrifte ent-
scheidende Verteilung von Arbeit und Auftrigen nahezu intransparent.
Die Grenzen des einzelnen Betriebs lassen sich nicht mehr ex ante be-
stimmen. Auch das Entscheidungszentrum iiber Auftragsannahme, Pro-
duktionsumfang und Auftragsdurchlauf wird aus dem Betrieb ausverla-
gert. Nicht mehr die Vertriebs- und Verkaufsleute oder die Geschiftslei-
tung definieren die Kapazititsauslastung des Betriebs, sondern das zen-
trale Steuerungsgremium, das Laosungen iiber mehrere Betriebe erarbei-
ten und dabei einen engen Bezug zu einem einzelnen Betrieb und den In-
teressen der dort Beschiftigten vermeiden muB. Letztendlich werden mit
diesen, den flexiblen Produktionsnetzwerken als Zweck immanenten Fle-
xibilisierungstendenzen die im Betriebsverfassungsgesetz zugeschriebe-
nen Informations-, Beratungs- und Mitbestimmungsrechte des Betriebs-
rats eingeschriankt. Auch die traditionellen Instrumente und Routinen
der betrieblichen Aushandiung im Rahmen des normierten Verhand-
lungssystems (Betriebsvereinbarungen, Ausschiisse, Ad-hoc-Aushandlun-
gen mit der Geschiftsleitung ...) werden zunehmend ungeeignet zur Be-
wiltigung moglicher Konflikte. Mittel- und langfristig angelegte Betriebs-
vereinbarungen sind nach kurzer Zeit veraltet, weil sich zwischenzeitlich
die Grundlagen von Beschiftigung (Arbeitsvolumen, zeitliche Lage,
Schichtregelungen) gedndert haben.

Insbesondere das im herkémmiichen System industrieller Beziehungen
wohl wichtigste konsolidierte Verhandlungsfeld ,,Beschiftigung” wird zu-
nehmend prekir. Flecker spricht davon, daB ,die angestrebten Interes-
senvertretungs- und Verhandlungsstrukturen (..) unvermeidlich ,auf
Treibsand® gebaut (werden)” (1996, S. 167). Die hauptsdchlichen Aktivi-
titen des Betriebsrats, die friither aus rechtlich definierten und gesicher-
ten Verhandlungen zur Eingruppierung, zu Lohnsystemen, Arbeitszeitre-
gelungen, Schichtmodalititen und dhnlichen Bedingungen der Arbeitsbe-
ziehungen bestanden und umfassend in diversen themenspezialisierten
Ausschiissen geleistet wurden, haben sich grundiegend verandert: Zum
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einen haben nunmehr die auf den einzelnen Betrieb zugeschnittenen
Ausschiisse an Bedeutung verloren. Zum anderen stehen bei der Be-
triebsratspolitik Interessenausgleich und Sozialpline, betriebsbedingte
Kiindigungen, die Verlagerung von Gesellschaften oder einzelner Teilbe-
reiche, die riumliche Verlagerung von Betriebsabteilungen oder auch
Vorschlige der Gegenseite zur Einfithrung regelungsiarmerer Tarifvertra-
ge im Vordergrund. Eine Entwertung sowohl der Instrumente als auch
der bisher starken Verhandlungsfelder betrieblicher Interessenvertretung
hat stattgefunden.

33 Verlagerungsdrohungen und Konkurrenz der Produktions-
standorte

(1) Durch die allgemeine nationale und internationale Standortkonkur-
renz und iiber die Konkurrenz der einzelnen Werke in Unternehmensver-
biinden und Produktionsnetzwerken werden die Drohung zur Produkti-
onsverlagerung und ein Ausspielen der Standorte gegeneinander zur stin-
digen Existenzgefdhrdung der Belegschaften. Die in den letzten Jahren
dramatische Arbeitsplatzabbaupolitik der Konzerne senkt das Volumen
der zur Verfiigung stehenden Arbeitsplitze, wihrend zugleich die Anzahl
der Arbeitsplatzkonkurrenten auf dem (zwar nur in Grenzen vorhande-
nen) globalen Arbeitsmarkt steigt. Die Bataillone der ,jindustriellen Re-
servearmee” wachsen. ,.Die transnationale Mobiliti#t des Kapitals im glo-
balen Raum ist eine Ressource seiner okonomischen und schlieBBlich auch
politischen Stirke. Die Reprisentanten des Kapitals — Unternehmer, Ar-
beitgeber ~ konnen die Tarifpartner (oder -gegner) wechselseitig ausspie-
len auf der Suche nach den besten, d.h. profitabelsten Standorten* (Alt-
vater 1993a, 8. 10). Da in transnationalen Produktionsverbiinden im Prin-
zip dhnliche Schwesterfirmen agieren, lassen sich durch den Konzern in
Verhandlungen taktische Androhungen von Produktionsverlagerungen
jederzeit glaubwiirdig einsetzen. Die Erprebarkeit der einzelnen Werke
steigt, wobei die Werkleitungen aufgrund ihrer Beschrinkung auf opera-
tive Aufgaben dem zumeist genauso ohnmichtig gegeniiberstehen wie die
Belegschaftsvertreter. Die Standortentscheidung innerhalb transnationa-
ler Konzerne hingt dabei weitaus weniger von den Produktivititsleistun-
gen der einzelnen Werke ab als von Einschdtzungen hinsichtlich zukiinf-
tig bedeutsamer Absatzmirkte. Der gegenwirtige starke deutsche Markt,
was die Nachfrage nach Produkten des untersuchten Konzerns anbelangt,
sichert momentan noch die Werke in Deutschland; aber die kiinftigen
Absatzmirkte werden eindeutig in ferneren Regionen gesehen, wo im
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Sinne des ,being local worldwide“ die neuen Produktionsstitten entste-
hen werden.

(2) Ferner wird deutlich, daf3 transnationale Konzerne in jhrer Ansied-
lungspolitik aus den Heterogenitdten nationaler Institutionensysteme fiir
sich Vorteile ziehen kénnen.? Gewisse Anzeichen sprechen auch im Un-
tersuchungsfail dafir, daf bei Entscheidungen itber WerkschlieBungen
mitunter auch Gesichtspunkte der Stirke bzw. Moglichkeiten zur Schwi-
chung der Interessenvertretung eine Rolle spielen. Trotz Einsparung nur
eines Standorts unter mehreren wird an allen Standorten solange die
SchlieBungsdrohung oder auch Forderungen nach Lohn- und Gehaltskiir-
zungen als betriebspolitisches Druckmittel aufrechterhalten, bis die Ver-
kiindigung der endgiiltigen Entscheidung nicht mehr aufschiebbar ist,

Durch die Ubernahme eines ostdeutschen Transformatorenwerks unmittelbar
nach der deutschen Vereinigung wollte der Konzern méglichen Kaufinteressen
der Konkurrenz zuvorkommen und sich den Marktzugang fiir die als expansiv er-
achteten Ostmirkte sichern. Beglinstigend kamen der infolge von Treuhandsub-
ventionen duflerst giinstige Kaufpreis hinzu sowie erhoffte Kostenvorteile durch
das deutlich niedrigere Lohnniveau in Ostdeutschland, Nach geraumer Zeit stell-
te sich heraus, dafl das Auftragsvolumen im Trafosekior nicht ausreichte, drei
deutsche Standorte auszulasten. Von der Business Area wurde deshalb die Lage
des Trafostandorts Deutschland wegen der Uberkapazitiiten als negativ bewertet,
was einer Anordnung zum Abbau der Uberkapazititen gleichkam (Die Rhein-
pfalz/22.10.1988), deren Verantwortung entsprechend der Matrixstruktur beim
Regionalmanagement fiir die deutsche Landesgesellschaft liegt. Das nach Ver-
handlungen schlieBlich geschlossene Werk war ein politisch 4uBerst starker
Standort mit hohen Streikvolumina, so dafi eine Schliefung dieses Standorts mit
eigentlich deutlich héherer Produktivitit als in den anderen deutschen Schwester-
werken eine Schwichung des Standortbetriebsrats versprach.

Die Entscheidung filr die SchlieBung des fraglichen Standorts wurde letztlich mit
fiinf Argumenten begriindet: Zum ersten bestanden Lohnkostenunterschiede von
bis zu DM 1.000 pro Arbeitskraft, die auf die Geltung unterschiedlicher Tarifge-
biete, auf eine hohere Lohnsumme im Akkord-Festlohn, auf zusiatzliche Soziallet-
stungen und Zulagen sowie auf eine hdhere Eingruppierung an vergleichbaren
Arbeitsplitzen in dieser ehemaligen beschiftigungsstarken deutschen Zentrale
zuriickgehen. Hier wurden von der betrieblichen Interessenvertretung Betriebs-
vereinbarungen fiir alle am Standort befindlichen Werke abgeschlossen. Infolge
einer relativ starken gewerkschaftlichen und betriebsritlichen Macht konnten so
gute Lohn- und Arbeitsbedingungen herausgehandelt werden. Zum zweiten wur-
de fiir das letztliche geschlossene Werk eine hohere Fixkostenbelastung durch ka-
pitalintensivere Anlagen errechnet. Zum dritten war die Technologie der ehema-

9 Vgl die von Flecker referierten Befunde von Ferner und Edwards (1995) zu
den Konzernstrategien der Vermeidung, der Vereinnahmung und der Ausnut-
zung der Heterogenitit (Flecker 1997, §. 32).
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ligen schweizerischen Teilgesellschaft im Trafobau bei vergleichbaren Produktei-
genschaften gegeniiber der schwedischen Techniklinie konstruktiv aufwendiger
und damit kostenintensiver. Zum vierten fand gleichzeitig ein Umbau der Kraft-
werkproduktion statt, so daB diese Restrukturierungssituation eine gleichzeitige
RationalisierungsmaBnahme im Trafobereich begiinstigte. Und zum fiinften wur-
de offensichtlich seitens des Managments die Widerstandsfahigkeit der betriebli-
chen Interessenvertretung im Vergleich zum anderen westdeutschen Werk als
nicht so effektiv eingeschitzt, da es sich um einen schwerfilligeren Apparat han-
delte, dessen Mobilisierungs- und Politisierungsfahigkeit wohl als geringer erach-
tet wurde.

(3) In Produktionsnetzwerken wird das dem einzelnen Standort verbiei-
bende Beschiiftigungsvolumen durch die zwischen den Business Area-
Vertretern ausgehandelte Arbeitsteilung der einzelnen Werke innerhalb
dieses Netzwerks und dem dadurch vorgegebenen Produktionsvolumen
bestimmt. Die Entscheidungen liber eventuelle Produktionsverlagerun-
gen oder Werkschliefungen werden im Regelfall in der internationalen
Business Area vorbereitet und im Prinzip auch vorverbindiich getroffen;
vom jeweilipen Manager der Region muf3 diese Entscheidung anschlie-
Bend nur noch formal unterschrieben und offiziell verkiindet werden, Fiir
Umschichtungen innerhalb Europas ist hierbei die Leitung der Region
Europa zustindig. Das Entscheidungszentrum ist jedoch in der interna-
tionalen produktbezogenen Business Area verankert. Die Chancen fiir
den jeweiligen Produktionsstandort hingen stark von der Nationalitit des
in die jeweilige Business Area entsandten Vertreters ab; bei der Teilnah-
me eines Deutschen kénnen sich die Chancen zum Erhalt deutscher
Standorte erhéhen. Unter derartigen Konstellationen bleiben den Beleg-
schaften und deren Interessenvertretern zumeist nur noch Riickzugsge-
fechte. Bei auch durch die Internationalisierung verschirfter Beschifti-
gungskrise und schwindenden Verteilungsmassen in einer ¢konomischen
Stagnationsphase werden die bisher konsolidierten Verhandlungsfelder
und dabei vor allem die Reglementierung von Beschiiftigung ausgehohlt.
Andere bisher wichtige und konsclidierte Verhandlungsfelder wie Ent-
gelt- und Lohnregelungen, Zeitwirtschaft, Arbeitszeit, Belastung, Arbeit-
sumfeld und -sicherheit etc. werden angesichts drohender Standortschlie-
Bungen tendenziell unwichtig gegeniber der reinen Beschiftigungssiche-
rung. Ein von den (entfernten) Konzernzentralen beschlossenes Urteil
1aBt sich nicht mehr abwenden, sondern allenfalls in seinen Konsequen-
zen abmildern. Als Ldsungen zur Abwicklung des vorgegebenen Verlage-
rungsvolumens verbleiben nur mehr Formen der sozialen Abfederung
wie Vorruhestandsregelungen, Nutzung der natiirlichen Fluktuation oder
die Einrichtung von Beschiftigungs- oder Service-Gesellschaften.
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In dem oben beschriebenen Fall der SchlieBung des Transformatorenwerks konn-
te die Interessenvertretung aufgrund vollendeter Tatsachen nur mehr die Auswir-
kungen abfedern. Der Beitrag des Betriebsrats umfalte die Neugriindung einer
Servicegesellschaft, in der ein GroBteil der ehemaligen Beschaftigten aufgefan-
gen wurde. Durch die zusitzliche Ausschopfung der Maglichkeiten zum Vorruhe-
stand und (in geringem Umfang) Versetzungen in die beiden anderen deutschen
Werke konnten Entlassungen vermieden werden.]

(4) Als Mittel zur Optimierung der Produktionsnetzwerke werden zuneh-
mend technisch optimierte Kontrollprozesse und Benchmarking-Verglei-
che eingesetzt. Diese sollen in Unternehmensverbiinden umfassende Ko-
stentransparenz herstellen und wirken durch selektive und je nach Be-
triebsausgangszustand unterschiedlich gehandhabte Argumentation und
Kriterienauswahl als stdndige, diffuse und damit nahezu unwiderlegbare
Sachzwinge. Fiir alle betrieblichen Interessenvertretungen heifit dies
aber, dafl in den Verhandlungen seitens der Arbeitgebervertreter Exi-
stenzdngste geschiirt werden. Solidarisierungspotentiale bzw. Konfliktbe-
reitschaft der Belegschaft werden so geschwicht. Eher qualitative und
nicht ohne weiteres meBbare Faktoren (wie Arbeitskrifteflexibilitit, Be-
schiftigungsstabilisierung durch Fertigungspuffer u.d.) bleiben zumeist
unbewertet und unberiicksichtigt. Tendenziell werden in Kostenvergiei-
che gerade die langfristig Wettbewerbsnachteile erzeugenden Faktoren
wie die durch Produktionsverlagerung entstehenden Flexibilitatsverluste
im von der Verlagerung betroffenen Werk nicht einberechnet, was z.B.
den Bestellvorgang, den Wareneingang und die Wareneingangskontrolle,
die Qualitdt des Materials und die Liefertermine anbelangt. Gerade die
oftmals ausgelagerten Nebenbetriebe konnen bei Erhalt durch die Auf-
rechterhaltung eines Mitarbeiterstamms, der in Kapazititsengpassen in
anderen Bereichen der Fertigung eingesetzt werden kann, eine wichtige
Funktion zur Bewiltigung von Belastungsspitzen erfiillen.

Aus einem deutschen Trafostandort sollte ein Teilbereich in ein Isolierteileferti-
gungswerk mach Polen ausgelagert werden, das die 13 europidischen Business
Area-Werke beliefern sollte. Seitens des Betriebsrats wurden Uberpriifungen

10 Allerdings ist die Einrichtung dieser Service-Gesellschaft als Beispiel fir neue
Verhandlungstelder aus drei Griinden nicht auf eine generelle staatliche De-
batte der Arbeitsplatzsicherung bei steigender Internationalisierung der Indu-
strie generalisierbar. Zum ersten ist nur ein geringer Anteil der Freigesetzten
in die Service-Gesellschaft Ubergegangen. Zum zweiten diirften derartige Ef-
fekte und Beispiele nur in einem Bruchteil der internationalisierenden Fille
vorkommen, und zum dritten ist dies nur in der mitarbeiterstarken deutschen
Zentrale des Elektrokonzerns und auch dort nur wegen des starken Betriebs-
rats- und Gewerkschaftsengagements mit einer Vielzahl von Arbeitsniederle-
gungen und Medienrummel gelungen.
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zum tatsichlichen Effektivitdtsgewinn und Kosteneinsparpotential eingefordert.
Da die Geschiiftsleitung nur unzureichende Argumente fiir die Verlagerung der
Produktion in Polen erbringen konnte, liegt fiir den Betriebsrat der Eindruck na-
he, daB keine angemessenen Kostenvergleiche zwischen Polen und Deutschland
angestellt wurden. Nach Einschitzung des Betriebsrats wire bei einem umfassen-
den Preis-/Kostenvergleich mit Einberechnung der Koster fiir den Abzug von
Flexibilitit die Fertigung in Polen um ein Drittel teurer. Obwohl Polen derzeit
nur fir die beiden deutschen Werke fertigt, lassen sich trotz der geringen Ausla-
stung im ostdeutschen Betrieb Qualititsmingel der polnischen Zulieferteile und
Zeitverzdgerungen von bis zu drei Tagen feststellen, Nach Einschitzung eines
Betriebsrats dilrfte sich die Verlagerung nach Mittelosteuropa ohnehin ,als ein
Flop herausgestellt” haben. Im Zeitraum zwischen 1991 und 1995 waren in Polen,
Jugoslawien und Ungarn Produktivititssteigerungen von ca. 2 % zu verzeichnen,
wiihrend im westdeutschen Werk diese um 24 % zunahmen, ocbwohl keine Inve-
stitionen getitigt wurden. Ferner werden in den mittel- und osteuropéischen Lin-
dern demnichst die Lohne steigen. Aullerdem entstehen fiir den Konzern an den
vom Beschiftigungsabzug betroffenen Unternehmensteilen nicht zu vernachlissi-
gende soziale und betriebspolitische Konfliktkosten, die durch erhéhte Streikbe-
reitschaft, hohere Fluktuation und geringere Arbeitszufriedenheit entstehen.

(5) Trotz der auch den Geschifts- und Konzernleitungen bekannten
Fragwiirdigkeit von Benchmarking und Kennziffernvergleichen werden
diese in den betrieblichen oder tarifpolitischen Verhandlungen genutzt
und benutzt. Industrielle Bezichungen und Gewerkschaften werden im
gegenwirtigen Internationalisierungspoker interessenpolitisch als Kosten-
und Standortfaktoren ausgeschlachrer. Weitgehend anerkannte Standort-
vorteile, wie hohe Qualifikation, hohe Berechenbarkeit, eindeutig be-
stimmbare Verhandlungspartner, Friedenspflicht wihrend der Tarifver-
tragsgiiltigkeit, politische Stabilitit (u.a. wegen Verbots politischer
Streiks), werden gegeniiber mehr oder minder zutreffenden Standort-
nachteilen bei den Lohn- und Arbeitskosten, der , Regelungsdichte” und
den Steuerbelastungen vernachldssigt. So werden oftmals die ,.inflexi-
blen“ Betriebsrite, die die ,,Wettbewerbsfihigkeit gefdhrdenden” Ge-
werkschaften und die ,starren” Flachentarifvertriige als ,,.Sachzwang*-Be-
grimdung fiir Direktinvestitionen und Produktionsverlagerungen heran-
gezogen.

In unserem Untersuchungsfeld lassen sich hingegen Hinweise finden, daf3
sich ohne diese - im wesentlichen auf das bestehende, in langen Jahren
des industriellen Konflikts erarbeitete System der industriellen Beziehun-
gen zuriickgehenden - Flexibilitidten des Arbeitskrifteeinsatzes die rela-
tiv gesicherte Position eines Trafowerks in der Standortkonkurrenz zu
den anderen Business Area-Werken wohl kaum hitte halten lassen. Ge-
rade das unter anderem an hohen Lohnkosten ablesbare hohe Qualifika-
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tionsniveau sichert dem Betrieb seine Vorteile den anderen Trafostand-
orten gegeniiber, Dies gilt gleichermaBen fiir die — im Vergleich zur tradi-
tionellen, fachlichen, funktionalen und hierarchischen Arbeitsteilung in
der Industrie feststellbare — hochgradige Kommunikationsfihigkeit und
-bereitschaft zwischen den planenden, steuernden und kontrollierenden
Abteilungen einerseits und der Fertigung andererseits. Verstirkt wird
diese ausgepriglte Abstimmungs- und Leistungsbereitschaft durch die ge-
ringe Differenzierung, Segmentierung, Hierarchisierung und Arbeitstei-
lung im Betrieb. Dementsprechend werden die wesentlichen Dispositi-
onsaufgaben ,,vor Ort* in der mechanischen Fertigung erbracht, wo weit-
reichende Entscheidungs- und Handlungsspielrdume bestehen (vgl. den
Beitrag von Schultz-Wild in diesem Band, 8. 99 ff.). Dies aber ist wieder-
um an die geselischaftlich jeweils giiltigen Infrastruktur- und politischen
Leistungen, wie z.B. ein hocheffektives Berufsbildungssystem (Ausbil-
dung zum Elektroanlagenbauer), riickgebunden. Eine zentrale Rolle
spielt dariiber hinaus ein funktionierendes System der normierten Ver-
handlung mit — wie z.B. im deutschen Modell — bewidhrter Dualitédt von
Tarifvertragen mit betrieblichen Aushandlungsméglichkeiten und der
Zusammenarbeit mit der (6rtlichen) Gewerkschaftsvertretung.

Verdeutlichen lassen sich diese auch in den Betrieb einwirkenden Standortvortei-
le durch einen Vergleich der Arbeitsorganisation, der Lohnsysteme und der Ver-
handlungsfelder sowie Regelungstnechanismen zweier Trafowerke aus zwei euro-
péischen Lindern. Die Flexibilitdt und die Polyvalenz der Arbeitskrifte, die
letztlich zur guten Position des deutschen Werks in den Durchlaufzeiten fiih-
ren,!! sind Ausdruck der lokalen Ausprigung des deutschen normierten Ver-
handlungssystems und lassen sich analytisch an die nationalspezifischen (deut-
schen) industriellen Beziehungen und jeweilige Arbeitshistorie riickbinden. Be-
trachtet man ein hinsichtlich der BetriebsgroBe und des Produktspektrums ver-
gleichbares Werk in Spanien, so 146t sich dort die Ausgestaltung der Arbeitsbe-
ziechungen sowie des Lohnsystems auf Werkebene — ablesbar an den Regelungen
und Inhalten der Betriebsvereinbarung — durch die dortige nationalspezifische
Historie des Systems industrieller Beziehungen erkliren: Eine hohe regionale Ar-
beitslosigkeit, Interessen an Arbeitsplatzsicherheit und SchlieBungspolitik, eine
hohe Arbeitsplatzdifferenzierung und verbreiteter Widerstand gegen betriebliche
Rationalisierungsversuche kennzeichnen die Ausgangslage in den spanischen in-
dustriellen Bezichungen vor der Ubernahme durch den transnationalen Konzern.

11 Das Werk war in den letzten Jahren in den Benchmarking-Vergleichen der
Business Area , Transformatoren® hinsichtlich der Durchlaufzeit durch die
Fertigung (TPT = Through Put Time), die einen entscheidenden Parameter
fiir die effiziente Nutzung der kapitalintensiven Anlagen und die Vermeidung
unndtiger Kapitalbindung in Halbprodukten und Material darstellt, immer un-
ter den ersten drei der ca. 30 Werke.
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Im Betrieb herrschten dementsprechend unkooperative Arbeitskréfteorientie-
rungen vor: eine prikapitalistische Arbeitsdisziplin und Zeitnormen, sine geringe
Arbeitsidentifikation und hochgradiges MiBStrauen der Arbeitskrifte gegen die
Arbeitgeber sowie Formen direkter Managementkontrolle. Infolge dieser kon-
fliktorischen betrieblichen Situation und relativ geringer Produktivitat wurden in
der dritten Phase der konzerninternen Modernisierung der Aufbau von Polyva-
lenz, die Integration der Qualitatsfunktionen, die Einrichtung von Fertigungsin-
seln und Fertigungssegmentation sowie der Technologietransfer (hinsichtlich
Durchlaufzeiten, Qualitiit ,..) durch die fortgeschritteneren Werke der Business
Area vorangetricben. Die Konzern- und Werkleitung war deshalb seit 1992 maB-
geblich damit beschiftigt, diesen industriellen Konflikt zu kanalisieren und neu-
tralisieren. Einer anfinglichen Phase der Co-Determination folgten Versuche der
Machtbegrenzung der Gewerkschaften in klassischen Handlungsfeldern (Befor-
derung, Leistung, Lohne, Schulung, Arbeitsplatzsicherheit) unter anderem durch
Forderungen nach Aufteilung der Verhandlungseinheit sowie durch Flexibilitéts-
und Polyvalenznutzung. Ein Streik im Mai 1992 und darauf folgende Verhand-
lungen leiteten wiederum eine neue Phase im Verhiltnis zwischen Kapital und
Arbeit ein: Durch Investitionen in Technologie und Schulung sowie neue Infor-
mationspolitik sollte das Vertrauen wieder avfgebaut werden. Auch der Betriebs-
rat wurde wieder systematisch in die betriebliche Politik einbezogen, indem Ver-
handlungsfelder (Lohnsystem, KVP) und Mitsprachemdglichkeiten ertffnet wur-
den (vgl. dazu auch Kohler, Fernandez-Steinko 1995; Kohler 1998; s. auch die Be-
schreibung des spanischen Tarifvertragssystems von Kramer 1993).

Eine erstmals fiir 1995 giiltige Betriebsvereinbarung untersireicht die auf die Hi-
storie der spanischen Arbeitsverhilinisse zurlickgehende Notwendigkeit zur
nachholenden Industrialisierung und Disziplinierung der Arbeiterschaft, Eines der
umfangreichsten Kapitel der Betriebsvereinbarung ist mit ,,Normen der internen
Ordnung” iiberschrieben, worin in sieben Artikeln (interne Normen, Verfehlun-
gen, Arten von Verfehlungen, Verjahrung von Verfehiungen, Vorgehen bei
Sanktionen, Sanktionen und Primien) sowohl 30 Arten von Verfehlungen als
auch deren disziplinarische Konsequenzen aufgelistet werden. Dabei finden sich
mitunter auch kuriose Verfehlungsarten, deren Nennung die gegenwirtigen Ar-
beitsbeziehungen im Betrieb verdeutlicht: Als ,leichte Verfehlung® gilt das Be-
schimpfen oder Beleidigen von Vorgesetzten, Untergebenen, Kollegen oder Drit-
ten in nicht besonders schweren Fillen. Als , schwere Verfehlungen® werden hin-
gegen das Vortduschen der Anwesenheit eines anderen Mitarbeiters mit Hilfe
von dessen Kontrollkarte, fiinf bis zehn Verfehlungen in der Piinktlichkeit der
Anwesenheit bei der Arbeit innerhalb von 30 Tagen oder das unentschuldigte
Nichterscheinen bei der Arbeit zwischen einmal und fiinfmal innerhalb eines Mo-
nats betrachtet. Als ,sehr schwere Verfehlungen* werden mehr als fiinfmaliges
Fernbleiben von der Arbeit innerhalb eines Monats, physische Agression gegen
Vorgesetzte, Untergebene, Kollegen oder Dritte innerhalb der Abteilung, sexuel-
le Beldstigungen oder Arbeit filr ein Konkurrenzunternehmen auf eigene oder
fremde Rechnung geahndet.12

12 Deutsche Ubersetzung der spanischen Betriebsvereinbarung durch: Mareike
Zettel (Miinchen).
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Aus der Distanz erscheint die Vermutung gerechtfertigt, dad derartige
Verfehlungen, deren Nennung in einer Betriebsvereinbarung auf einen
offensichtlich realen Tatbestand und auf Konflikte hinweist, die den Pro-
duktionsbetrieb in der Vergangenheit auch tatsichlich beeintrdchtigten,
im deutschen System industrieller Beziehungen nicht oder allenfalls in
anderer Form aufgetreten wiren. Ferner wird deutlich, daB in den bereits
seit lingerer Zeit entwickelten Industrielindern und insbesondere in dem
auf soziale und politische Stabilitit bauenden deutschen System indu-
strieller Bezichungen von Industrieunternehmen selbstverstindlich auf
Grundfeste zuriickgegriffen wird, die in langen Jahren der Kooperation
zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften aufgebaut wurden (vgl. hi-
storisch Lutz 1984/1989). Dies ist ein Problem, dem sich wohl internatio-
nalisierende Unternehmen ganz allgemein stellen miissen, wenn sie im
weniger entwickelten Ausland investieren.

34 Neue Belastungen der Interessenvertretung durch Co-Manage-
ment

(1) Insgesamt besteht seitens des Managements vieler Unternehmen die
Tendenz, die Betriebsriite in vielen Projektteams mitarbeiten zu lassen
und bei Entwickiungen und Planungen moglichst frithzeitig einzubezie-
hen. Diese Form des Co-Muanagements ist allerdings nicht unumstritten,
da die neuen Mitsprachechancen durchaus mit ambivalenten Wirkungen
verbunden sind. Wihrend es Stimmen gibt, die das Sicheinlassen der Ge-
werkschaften und Betriebsrite auf die neue Herausforderung verlangen,
da in einem Positivsummenspiel Vorteile fiir beide Seiten entstehen
(Miiller-Jentsch 1989; 1992; 1994), iiberwicgen in der Sozialwissenschaft
wohl eher kritischere Einschdtzungen zu den neuen Partizipationsformen
des Managements (vgl. Deutschmann 1989; Linhart u.a. 1989; Mahnkopf
1989; Breisig 1990; Altmann 1992b; Dérre u.a. 1993; Dérre 1996a).13 Ei-
ner positiven Bewertung des Einbezugs der Betriebsrite hinsichtlich neu-
artiger Informationsvorspriinge, héherer Entscheidungskompetenz und
verbesserter Mitspracheméglichkeiten steht eine Reihe von Problemen
gegeniiber:

— In nahezu allen empirisch vorfindbaren Fiillen handeit es sich um zu-
meist nicht einmal in Betriebsvereinbarungen geregelte und um in-

13 Zu einer Chronologie der Diskussion in den Sozialwissenschaften s. Dorre
1996a.
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stitutionell, strukturell und rechtlich duBerst unverbindliche Mog-
lichkeiten ohne Garantie und Rechtsanspruch. Die Formen der Be-
teiligung reichen somit nicht anndhernd an die im Betriebsverfas-
sungsgesetz gesicherten Beratungsrechte, geschweige denn Mitbe-
stimmungsrechte heran.

- Die Gewihrung dieser Beteiligung ist zumeist abhingig von der wirt-
schaftlichen Situation des Betriebs und trégt so in gewisser Weise ei-
nen improvisierten und labilen Charakter. Denn sie ist zumeist je-
derzeit einseitig vom Management widerruflich und hingt zudem in
hohem Mafle von der Kooperationsbereitschaft der jeweiligen Vor-
gesetzten ab.

—  Diese schwachen Beteiligungsformen stellen die in ihrer Alltagsar-
beit ohnehin von Uberlastung bedrohten Betriebsrite vor zusitzli-
che Arbeits- und Leistungsprobleme, so daB sogar die Gefahr der
Einschrinkung oder Vernachlissigung der im Betriebsverfassungs-
gesetz zugesicherten starken Mitbestimmungsrechte droht.

—  Die Betriebsrite erhaliten zwar durch Co-Management die M&glich-
keit, unternehmerische Planungen friihzeitig zu kommentieren und
so schidliche Konsequenzen fiir ihre Klientel zu vermeiden, werden
dadurch aber mitverantwortlich fiir unternehmerische Rationalisie-
rungspolitik und mdaglicherweise gezwungen, Unternehmensziele so-
wie Rationalisierungsmafinahmen der Belegschaft gegeniiber zu ver-
teidigen und damit die von ihnen geforderte kritische und zugleich
konstruktive Gegenmachtposition zu den Unternehmensstrategien
aufzugeben. Betriebsrite drohen so, zu aktiven Trigemn kapitalisti-
scher Optimierungs- und Rationalisierungsprozesse zu werden.

—  Und schlieBlich drohen Abigsungs- und Entfremdungserscheinungen
zwischen den Betriebsraten und den Gewerkschaften hervorgerufen
zu werden, die letztere in threr Macht bei der Tarif- und Verteilungs-
politik schwichen.

Auch von den belragten Betriebsriten werden derartige Co-Management-Ange-
bote zwar als ,,ncue Chance®, aber auch ,durchaus zweischneidig” beurteilt: Ei-
nerseits haben die Betriebsrite selbst den Anspruch, méglichst friih in neue Ent-
wicklungen einbezogen zu werden. Die Informationspolitik der Einzelgesellschaf-
ten zeichnet sich ohnehin durch nahezu ,,grenzenlose Offenheit” aus — moglicher-
weise auch ein Indiz fiir die gemeinsame Schicksalspartnerschaft gegeniiber Kon-
zernmutter und Business Area. Andererseits sei es aber schwierig, den Anspruch

tatsiichlich einzultsen, da man nicht gleichberechtigt die Vorginge steuern kén-
ne.

194

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



(2) Im Falle des untersuchten Konzerns werden diese Ambivalenzen von
Co-Management durch die nach der Fusion betriebene Betriebsspaltung
und -dezentralisierung sowie durch die der Organisation immanenten Ma-
trixstruktur verstérkt. So sind durch die in der Vergangenheit vom Kon-
zern vorgenommene Aufsplittung in viele Gesellschaften neue Aufsichts-
rite entstanden, in die die Arbeitnehmerseite Vertreter entsenden mus,
wodurch neben der zusitzlichen Terminbelastung auch neue Verpilich-
tungen hinzugekommen sind. Da die ohnehin komplizierte Konzern-
struktur immer heterogener wird und keinen durchgéingigen und einheit-
lichen Prozel mehr abbildet, sind die Strukturen und Organisationsprin-
zipien fiir die Betriebsrite uniiberschaubar und schwer handhabbar ge-
worden. Die Folge sind kompliziertere Abstimmungsprozesse auf Arbeit-
nehmerseite und erschwerte Koordinationsmoglichkeiten mit Kollegen.
Und schlieBlich ist durch die vielfaltige Verschachtelung der Gesellschaf-
ten und die stindige Veranderung von Betriebsgrenzen von den Betriebs-
rdten hohe Flexibilitdt im stindigen Umstellen auf neue Verhiltnisse ge-
fordert.

Aufgrund der Konzernstruktur sei mittlerweile ein ,,weitreichender Tourismus®
iiblich. Die freigestellten Betriebsriite wiirden in eine Vielzahl von Gruppen und
Ausschilssen delegiert, wozu Arbeiten vorbereitet werden miifiten und die per-
sOnliche Anwesenheit gefordert sei. Termine fiir Treffen, an denen alle Betriebs-
ratsvertreter teilnehmen sollten, lieBen sich kaum mehr finden. SchlieBlich werde
es den Betriebsriiten zunehmend verunmoglicht, sich intensiv in ein Thema einzu-
arbeiten. So bleibe gar keine Zeit mehr fiir die ,,eigentlichen* Arbeiten.

In einem der untersuchien Betriebe wurde offensichtlich aufgrund dieser Bela-
stungssituation eine noch aus der Zeit vor der Fusion bestehende Praxis aufgege-
ben, innerhalb des Betriebsrats fir bestimmte Themen verantwortliche Arbeits-
gruppen zu bilden und aufrechtzuerhalten. Die in einer fiir die laufende Legisla-
turperiode des Betriebsrats giiltigen Geschiiftsordnung festgehaltene Regelung,
dal bei jedem Treffen mit Arbeitgebervertretern mindestens zwei Betriebsrite
anwesend sein miissen, muBte nun avfgrund des Drucks der Verhiltnisse still-
schweigend aufgegeben werden, so dal heute viele Vier-Augen-Gespriiche statt-
finden.

Da der Konzern fir jede Art von Konzepterarbeitung eigene Stabsstellen einset-
zen konne, ist derzeit nach Ansicht der Gespriachspartner aus dem Betriebsrat ei-
ne ,,Waffengleichheit* nicht gewihrleistet. Der Konzernbetriebsrat miifite infol-
gedessen mit Referatsstellen versehen sein, deren Referenten dem Konzernbe-
triebsrat praktisch zuarbeiten wiirden.
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3.5 Zusammenfassung der empirischen Befunde

Die in der Einleitung angedeutete Frage zu Erosion oder Wandel 1df3t
sich nun am Ende des empirischen Teils beantworten. Unter den gegen-
wirtigen gesetzlichen und institutionellen Bedingungen wird das deutsche
System der normierten Verhandlung insbesondere auf der betrieblichen
Ebene massiven Erosionstendenzen ausgesetzt:

Zum ersten treiben matrixartige Organisationsstrukturen transnationaler
Konzerne eine Entmachtung der im Betriebsverfassungsgesetz formal au-
torisierten Verhandiungspartner der Interessenvertretung der Arbeits-
krifte und des lokalen Managements voran. Bundesdeutsche Standorte
sind zwar durch die im Betriebsverfassungsgesetz geregelte Organisati-
onsstruktur der Konzernbetriebsrite interessenpolitisch abgedeckt, nicht
jedoch die Ebene der Business Area oder dhnlicher Produktsegmente.
Derartige nationeniibergreifende Strukturen mit starken Business Areas
widersprechen den auf nationalen Prinzipien beruhenden Vertretungsre-
gelungen in der Bundesrepublik.

Zum zweiten werden den im Betriebsverfassungsgesetz benannten Ver-
handlungspartnern im Betrieb konsolidierte, klassische Verhandlungsfel-
der entzogen. In der Nachkriegszeit zentrale Verhandlungsfelder, die zu-
gleich konsolidiert, stark verrechtlicht und normativ abgesichert waren,
werden aufgrund der in der gesamten Industrie festzustellenden Perso-
nalabbauprozesse angesichts der Dramatik drohender Arbeitslosigkeit
nebensichlich, Vor allem eines der bislang wichtigsten konsolidierten
Verhandlungsfelder, die Beschiftigungssicherung, wird briichig. Vor voll-
endete Tatsachen von WerkschlieBungen oder Produktionsteilverlage-
rungen ins Ausland gestellt, verbleiben der betrieblichen Interessenver-
tretung und den Gewerkschaften allenfalls Nachhutgefechte bei der Aus-
handlung von Sozialpldnen, bei der Auswahl der existentiell am wenig-
sten bedrohten Beschiaftigten oder bei der sozialen und wirtschaftlichen
Abfederung der Entlassenen durch Vorruhestandsregelungen und die
Nutzung der natiirlichen Fluktuation sowie durch die Einrichtung von
Beschiiftigungs- oder Service-Gesellschaften. Andere bisher wichtige und
konsolidierte Verhandlungsfelder wie Entgelt- und Lohnregelungen,
Zeitwirtschaft, Arbeitszeit, Belastung, Arbeitsumfeld und -sicherheit etc.
werden angesichts drohender StandortschlieBungen tendenziell unwichtig
gegeniiber der Absicherung des Arbeitsplatzes von Kollegen.

Zum dritten werden in den u.a. im Zuge systemischer Rationalisierung
schlank gemachten Produktionsbetrieben die in der Vergangenheit unge-
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regelten, prekiren Verhandlungsfelder zunehmend wichtiger. Das Ab-
dringen auf prekire Verhandlungsfelder duBert sich beispielsweise in der
vermehrten Praxis vieler Unternehmensleitungen, die Betriebsrite im
Sinne des Co-Managements bei Entwicklungen und Planungen mdglichst
frithzeitig in Form ,,weicher” MeinungsduBerungschancen einzubeziehen.
Besonders Matrixstrukturen verstirken die bekannten Ambivalenzen von
Co-Management und schatfen neuc Belastungen der Interessenvertre-
fung.

Zum vierten wurde deutlich, daB in transnationalen Produktionsverbiin-
den im Falle der ausschlieBlichen Regelung von Verhandlungsfeldern auf
lokaler Ebene eine effiziente und wirksame Interessenvertretung nicht
mehr stattfinden kann. Es ist bisher aber den Betriebsriten und Gewerk-
schaften offensichtlich nicht gelungen, im Ausgleich zum Wegfall konsoli-
dierter Verhandlungsfelder gegenwirtig wichtige, in der Vergangenheit
jedoch ungeregelte, prekdre Verhandlungsfelder neu zu beseizen. Damit
bestitigen sich im grofen und ganzen die in Abschnitt 1 skizzierten Be-
funde von Diill und Bechtle (1991). Offensichtlich unterscheiden sich in
Produktionsnetzwerken die Auswirkungen auf die industriellen Bezie-
hungen durch transnationale Strategien von den Steuerungsstrategien in
einer zentralistisch gefiihrten, ,,simulierten” Fabrik nur in Details, nicht
jedoch grundlegend.

Statt dessen miissen Institutionen und Regularien geschaffen werden, die
den gesamten Konzernverbund und insbesondere die strategischen Ent-
scheidungsgremien in eine erweiterte Interessenvertretung und Mitbe-
stimmung einbeziehen.}4 Zur Aufrechterhaltung der Handlungsfihigkeit
sind fiir die Betriebsrite Informationen iiber die generellen Konzernstra-
tegien sowie die Situation an den jeweils anderen Standorten des Produk-
tionsverbunds unerladflich (vgl. Flecker 1996). Um die Erosionstendenzen
auszugleichen und um eine dem bisherigen Status vergleichbare Rechtssi-
cherheit zu schaffen, miiBten aus der Interessenlage der deutschen Be-
triebsridte und Gewerkschaften deshalb neuvartige, das Betriebsverfas-
sungsgesetz erginzende Institutionen und Regularien geschaffen werden,
die den gesamten Konzernverbund und insbesondere die strategischen
Entscheidungsgremien in eine erweiterte Interessenvertretung und Mit-
bestimmung einbeziehen: so z.B. zur Verortung von Investitionen im
Produktionsnetzwerk; zur Festlegung der Organisationsstrukturen; zur

14 Zu dhnlichen Befunden kommt auch Schienstock aus einer Analyse vorwie-
gend angelsichsischer empirischer Literatur {1994).
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Herstellung der zwischenbetrieblichen Leistungs- und Kostentransparenz
fir die Betriebsrite; zur Aushandlung von Produktionssteuerung und
Kapazititsausgleich {iber das gesamte Produktionsnetzwerk; zu der dem
Management, nicht hingegen den Betriebsriten, einsichtigen zwischenbe-
trieblichen Leistungs- und Kostentransparenz; zur Definition von Bench-
marking-Kriterien; zur Mitbestimmung in den neuen supranationalen
Entscheidungsgremien u.d. Vergleichbare SchluBifolgerungen zur notwen-
digen Verdnderung von Betriebsrats- und Gewerkschaftspolitik zog be-
reits Altmann (1992h). Derartige Ansidtze zur kompensatorischen Konso-
lidierung neuer Verhandlungsfelder sind nicht bzw. kaum sichtbar. Denn
die Organisationsstrukturen der gewerkschaftlichen und betrieblichen In-
teressenvertretung hinken der Internationalisierung des Verhandlungs-
gegners trotz der in Umsetzung befindlichen Einrichtung von Euro-Be-
triebsriten bei weitem hinterher.

4, Neue Verhandlungsfelder fiir Betriebsrite und Gewerk-
schaften?

4.1 Transnationale Optionen und Handlungsebenen der Interessen-
vertretung

Die Konsequenzen aus diesemm Wechselspiel von Fragmentierung und
Neubildung von Unternehmenseinheiten hinsichtlich der Politisierungsté-
higkeit und der Chancen zur Interessenvertretung der Arbeitskraftseite
dirften sich durchaus als existentielle erweisen. Zwar scheinen die Ge-
werkschaften das Problem erkannt zu haben, jedoch stellen sich bei Inter-
nationalisierung und Globalisierung weitreichendere Anforderungen an
koordinierte Anstrengungen der Einzelgewerkschaften auf nationaler
Ebene sowie hinsichtlich internationaler Gewerkschaftsstrukturen
(Zwickel 1995). Wenn - wie zu zeigen versucht wurde - in den beschrie-
benen Netzwerk-Formen der Unternehmenskonzentration und -verbiin-
de kein einheitlicher Kollektivakteur identifizierbar ist: Wie laft sich
dann eine derartige Unternehmensgruppe in die politische Verantwor-
tung nechmen? Auf welcher Ebene sind Verhandlungen mit wem zu fiih-
ren? Welche Institutionen und Organisationen konnten den Gkonomi-
schen Interessen global agierender Unternehmen wirksam im Sinne ge-
sellschaftlicher, wirtschafts- und beschaftigungspolitischer Schadensmini-
mierung Grenzen setzen, wenn sie wollten? Inwieweit gelingt es den Ge-
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werkschaften, bei Verhandlungen auf internationaler Ebene die beste-
hende ,regionale und nationale Interessenbornierung® (Dohl, Sauer
1995) zu iiberwinden? Auf welchem nationalen Rechts- und Tarifsystem
ist aufzubauen? Mit welchen Organisationsformen und Entscheidungs-
strukturen wird einer derartigen ,vielkopfigen Hydra“ (Teubner 1991)
der Kampf angesagt? Wie lassen sich die Werktitigen, die (noch) in
Deutschland einen Arbeitsplatz innehaben, mobilisieren?

Es sollen hier nicht die in die Umsetzung der Wihrungsunion und eine
forcierte europiische Integration gesetzten Hoffnungen thematisiert wer-
den, die neben der wirtschaftlichen auch die Vereinheitlichung und Ver-
ankerung sozialpolitischer und okologischer Konvergenzkriterien in der
ganzen EU beinhalten miiBten und damit wieder einheitliche Arbeits-,
Sozial-, Steuer- und Kostenstandards schaffen kdénnten (Hickel 1996,
Mahnkopf 1996; Martin, Schumann 1996; Kuda, Lang 1997), da hier ange-
sichts der gegenwirtigen politischen GroBwetterlage Skepsis hinsichtlich
der Chancen und der zumeist unterstellten positiven Konsequenzen ange-
bracht scheint {Keller 1996a; Schmid, Maver 1996).

Es sollen im folgenden demgegentiber die Mdglichkeiten und Ansaiz-
punkte fiir die betriebliche Interessenvertretung und Gewerkschaften nur
kurz benannt, nicht aber breiter diskutiert werden. Die in der gewerk-
schaftspolitischen Diskussion aufgestellten Forderungen lassen sich dabei
fiinf Ebenen zuordnen:!5

1. Auf der betrieblichen Ebene lieRen sich die im vorangegangenen Ab-
schnitt benannten brachliegenden Verhandlungsfelder aufgreifen
und wieder konsolidieren, wobei dariiber hinaus die Mitbestimmung

15 Wiirde man den — auf einer zutreffenden und treffenden Analyse basierenden
- Schiu3folgerungen von Beck (1996) Realisierungschancen einrdumen, miif-
te man als sechsten Ansatzpunkt den ,, Aufbruch® in eine ,zweite Moderne*
aufnehmen, wobei den Gewerkschaften als ihre Aufgabe folgendes in das
Stammbuch geschrieben werden wiirde: , Erstens: Die Falle einer blof} protek-
tionistischen Politik, die die alte Ordnung verteidigt, meiden. (...) Zweitens:
Die Rhetorik der Globalisierung mit den Fakten der Globalisierung konfron-
ticren. (...) Drittens: Nicht nur zum Anwalt der Arbeit, Arbeitsgeselischaft
(...) werden, sondern sich mehr zum Anwalt von (a) Globalisierungsverlierern,
(b) von Citizenship — politische Freiheitsrechte ~ der zweiten Moderne ma-
chen” (Beck 1996, S, 680). Abgesehen vom zweiten Aspekt liefen diese For-
derungen aber wohl allenfalls auf einen Rickzug der Gewerkschaften aus
konsolidierten Verhandlungsfeldern und die Befassung mit dem Autbau einer
Zivilgesellschaft als Kompensation zum Verlust der eigentlichen Machtbasis
~Mitbestimmung in der Arbeitswelt* hinaus.
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am Arbeitsplatz in den Bereichen Arbeitsorganisation, Arbeits- und
Gesundheitsschutz sowie Personal- und Qualifikationsentwicklung
prézisiert und ausgeweitet werden konnte (vgl. Brandherm, Zuleger
1996).

2. Auf der Unternehmensebene ginge es um eine verbesserte vertikale
und horizontale Abstimmung, Koordinierung und Kooperation der
Interessenvertretung (Betriebsriite, Gesamt- und Konzernbetriebsri-
te sowie der AufsichtsratsvertreterInnen) (vgl. ebd.).

3. Konzernweit kbnnten die gesetzlichen Regelungen und die Umset-
zungsprozeduren zu einem Euro- oder Welt-Betriebsrat vorangetrie-
ben und ausgeweitet werden (hierzu ausfiihrlich: Deppe 1992; Le-
cher 1996; Marginsen, Sisson 1996; Stiltzel 1996).

4. Auf europiischer Ebene mifiten die Voraussetzungen fir europa-
weite Kollektivverhandlungen und international organisierte Ge-
werkschaftsorganisationen geschaffen werden (hierzu ausfiihrlich:
Diill 1996; Keller 1995; 1996; 1996a; Kuda, Lang 1997).

5. Auf einer regionalen Ebene kénnte durch regionale Netzwerke und
Biindnisse zwischen den Gewerkschaften und biindnisfahigen Wirt-
schafts- und Verwaltungspartnern Druck in Richtung einer verén-
derten staatlichen und &ffentlichen Wirtschaftspolitik ausgeiibt wer-
den (vgl. dazu Brandherm, Zuleger 1996; Lompe 1996).

Alle diese Ebenen erwiigend, dirfte dem Instrument der Evuro-Betriebs-
rite die bei weitem grofte Realisierungschance einzurdumen sein. So
analysiert Keller aus rechtlicher Perspektive vier Alternativen europii-
scher Kollektivverhandiungen: eine supranationale-brancheniibergreifen-
de mit Vereinbarungen zwischen dem Européischen Gewerkschaftsbund
(EGB) und dem (eher informellen) Arbeitgeberzusammenschlufl
UNICE, eine branchenweit-sektorale mit Vereinbarungen zwischen Ge-
werkschaftsausschiissen und entsprechenden Organisationen der Unter-
nehmen, eine interregionale in Grenzregionen und eine transnational-be-
triebliche mit Vereinbarungen zwischen Euro-Betriebsriiten (EBR) und
dem jeweiligen Konzernmanagement. Rechtliche, institutionelle, interes-
senpolitische, organisatorische Bedingungen sowie Implementationsnot-
wendigkeiten in Betracht gezogen, gesteht Keller den ersten drei Alter-
nativen kaum Hoffnung auf Realisierung zu. Die besten Umsetzungs-
chancen bdten hingegen konzernzentrierte Kollektivvereinbarungen mit
maBgeblicher Beteiligung von Euro-Betriebsrdten, womit aber nicht nur
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positive Konsequenzen fiir das elaborierte deutsche System industrieller
Beziehungen verbunden sind. So ist bei der Einrichtung von Euro-Be-
triebsriten in transnationalen Konzernen nicht mit weitreichenden, dem
Betriebsverfassungsgesetz entsprechenden Mitbestimmungsregelungen
zu rechnen. AuBBerdem findet mit Euro-Betriebsriten Mitbestimmung ge-
wissermaBen ohne bzw. mit nur informeller Einbeziehung der Gewerk-
schaften statt (Keller 1995; vgl. auch Streeck 1996).

Auch Nicola Diill (1996} kommt fiir den Bereich der europdischer Kol-
lektivverhandlungen zu skeptischen Einschatzungen und konstatiert ein
,,Verhandlungsvakuum®. Dies kommt auf seiten der Gewerkschaftsorga-
nisationen durch e¢ine Reihe von Interessendivergenzen zwischen und in-
nerhalb der nationalen Gewerkschaftsbewegungen und durch die man-
gelnde Bereitschaft der nationalen Gewerkschaften zum Machttransfer
auf die internationale Ebene zustande: Zum einen sind die internationale
Einheitlichkeit und die innere Kohidsion wegen Gewerkschaftspluralis-
mus, mangelnder Représentativitit und Interessendivergenzen nicht ge-
geben. Zum zweiten wirkt der Organisationsgrad des EGB aufgrund der
ihm von den nationalen Gewerkschaften zugebilligten finanziellen und
personellen Minimalausstattung nicht als Drohpotential. Zum dritten
kann der EGB wegen der geringen Macht- und Finanzilibertragung keine
internationale Streikunterstiitzung in Form eines Ressourcentransfers
bieten. Diese gewerkschaftsseitigen Defizienzen werden durch die bei
den Arbeitgebern noch weitaus gravierenderen Probleme der ungeklar-
ten Tariffdhigkeit, vor allem aber durch die mangelnde Verhandlungsbe-
reitschaft der Arbeitgeberverbinde, verschirft.

Die Argumente aus der Literatur und die aus empirischer Erfahrung ge-
speiste Einschitzung zusammen betrachtet, ist hochgradig Skepsis hin-
sichtlich des Weiterbestehens des normierten Verhandlungssystems in
seiner bisherigen Form angebracht (vgl. auch Altvater, Mahnkopf 1993;
Keller 1995; 1996; 1996a; Diill 1996; Stein 1996; Streeck 1996a; Lecher
1997). Neue Verhandlungspotentiale werden sich sicherlich nicht auf der
Ebene eines einzelnen Betriebsrats und Standorts erdffnen, sondern al-
lenfalls auf der Ebene gesamter Konzerne — und dies moglicherweise al-
lenfalls auf informeller, unverbindlicher und freiwilliger Basis. Das Mo-
dell, dem die meisten Umsetzungschancen auf supranationaler Ebene
eingerdumt werden, ist in den Euro-Betriebsriiten zu sehen, deren gegen-
wirtige Rechtsgrundlage aber ebenfalls gewisse ,Aufweichungen® des
deutschen Systems normierter Verhandlung nach sich zieht: Zum einen
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sind die Moglichkeiten zur Koordinierung und Abstimmung im transna-
tionalen MaBstab ungleich zwischen der hierarchisch-linienmagig organi-
sierten Kapitalseite und den parzellierten, zusatzlich durch Sprachbarrie-
ren geschwiichten Betriebsraten verteilt. Zum zweiten liegen die Rechte
von Euro-Betriebsriten in transnationalen Konzernen nicht auf dem Ni-
veau der weitreichenden Mitbestimmungsregelungen, die den deutschen
Betriebsriten auf der Grundlage des Betriebsverfassungsgesetzes zuste-
hen. Rechtlich zugesichert sind allenfalls die schwachen Informations-
rechte und nur in Ansatzen Beratungsrechte, nicht hingegen Mitbestim-
mungsrechte. Zum dritten verliert die zweite Siule des Dualen Systems
der Interessenvertretung, die Gewerkschaften, gegenliber der deutschen
Ausprigung an Gewicht im internationalen Verhandlungspoker. Zum
vierten werden mit der EU-Richtlinie in einem transnationalen Konzern
zwar europdische Mindestregelungen geschaffen, doch welcher interna-
tionale Konzern beschrinkt sich auf europiische Standorte. Erst mit der
Einrichtung von Weltbetriebsridten wire die Organisationsstruktur der
Arbeitskraftseite der Entscheidungsstruktur des Arbeitgebers kongruent,
wobei aber die fiir die Euro-Betriebsrite skizzierten Implementations-
probleme nur noch vergroBert werden. Zum fiinften hinkt in nicht weni-
gen international agierenden Konzernen die Umsetzung der EU-Richtli-
ni¢ zur Einsetzung von Euro-Betriebsriten dem vorgeschriebenen Zeitra-
ster hinterher (vgl. auch Stiitzel 1996).16

16 Angesichts der erst kiirzlich erfolgten Implementierung im Untersuchungs-
konzern sind empirische Befunde hierzu nicht zu referieren, da sich erst nach
einer gewissen Einfuhrungsphase Realisierbarkeit und Durchsetzungsfahig-
keit von Euro-Betriebsriiten abschiitzen lassen. Die in Abschuitt 3.1 skizzier-
ten Diskrepanzen zwischen der interessenpolitischen Bewaltigung der natio-
nalen Konzernebene und der internationalen Business Area-Struktur gelten
gleichermaflen fiir die transnationale Ebene. Infolgedessen wiirde auch ein
Euro- oder ein Welt-Betriebsrat, abgesehen von den sich stellenden Proble-
men der Implementierung, diese querliegende Business Area-Struktur nicht in
den Griff bekommen. So waren bereits bei einem von der EG finanzierten
Vorbereitungskommitee von Betriehsratsvertretern aus Deutschland, Schwe-
den, Dinemark, Norwegen, Finnland und der Schweiz in Schweden Anfang
der 90er Jahre zwei Lager zu erkennen: Die betriebsnahen Interessenvertreter
favorisieren eine analog zu den Sparten aufgebaute Struktur, wihrend z.B. die
Schweden einen ,,Weltausschuf3* befiirworten. Bei derartigen Treffen miissen
zundchst unter den Betriebsratskollegen die jeweiligen nationalen Grundprin-
zipien der Organisation, Struktur und Arbeitsweise von Betriebsriten und
Gewerkschaften geklirt werden, Mittlerweile fand in Briissel die konstituie-
rende Sitzung zum Euro-Betricbsrat statt, der (inkl, osteuropiischer Teilneh-
mer) 29 Vertreter umfaBt. Von einem der befragten Betriebsrite wird diese
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4.2 Institutionelle Neuregelung der Interessenvertretung im Untersu-
chungsfali

Die Betriebsrite sowie die ortlichen Gewerkschaftsvertretungen nahmen
die hier beschriebenen Verinderungen in der Strukrur des Untersu-
chungskonzerns unmittelbar nach der Fusion zum AnlaB, gesetzliche Re-
gelungen (des BGB, des Bundesarbeitsgerichts) sowie mogliche Ersatzre-
gelungen des Betriebsverfassungsgesetzes hinsichtlich der Anwendbar-
keit zu priifen. Ein wesentlicher Bewertungsgegenstand war dabei die
Frage, wie kiinftig die Einheit ,,Betrieb* definiert werden konne bzw. wo
Betriebsgrenzen ggf. auch virtuell zu ziehen wiren. In der Folge wurden
mit der deutschen Konzernleitung neuartige Strukturen der Interessen-
vertretung ausgehandelt, die zwar nicht vollstindig mit den Regelungen
des Betriebsverfassungsgesetzes iibersinstimmen, aber dennoch eine
funktionsfihige Interessenvertretung erlauben sollen. Die wesentlichen
Abweichungen sind in den ,,Arbeitsgemeinschaften* und den ,,Standort-
betriebsraten® zu sehen (vgl. zur Struktur auch die ausfithrliche Beschrei-
bung bei Huber, Kotthoff 1994):

Der fiir Deutschland zustindige, auf die Dauer von vier Jahren gewihlte Kon-
zernbetriebsrat rekrutiert sich diversen Beiriebsvereinbarungen zufolge aus je-
weils vier Betrichsriten der [inf Arbeitsgemeinschaften der Vorstandsreferate
(jeweils dem Arbeiter- und Angestelltenvertreter sowie je einem Stellvertreter),
so dafl der Konzernbetriebsrat insgesamt 20 Personen umfaflt. Diese Arbeitsge-
meinschaften entsprechen den Unternehmenssparten Stromerzeugung, Strom-
ibertragung und -verteilung, Industrie, Gebdudeausriistung und Aufienorganisa-
tion. Das Stimmgewicht der in den Konzernbetriebsrat Entsandten errechnet sich
aus der Gesamtzahl der vertretenen Arbeitnehmergruppe. Die Delegierung zu
diesen nicht im Betriebsverfassungsgesetz erwihnien Arbeitsgemeinschalten ver-
lduft unterschiedlich je nach Regelung an den einzelnen Standorten. Nach dem
Betriebsverfassungsgesetz miissen fiir jeden Betrieb mit mehr als 20 Arbeitneh-
mern in Abhingigkeit von der Betriebsgrofe jeweils einer oder mehrere freige-
stellte oder nicht freigestellte Betriebsrite gewiblt werden. In Unternehmen, die
mehrere Betriebsstitten umfassen, werden fiir diese ibergreifende Unterneh-

Sitzung als reine Informationsveranstaltung und als ,,Bihne fir den Europa-
chef” des Konzerns angesehen, da diesen Euro-Betriebsriaten keinerlei Mitbe-
stimmungsrechte zugebilligt sind und die Tagesordnung der Sitzung im we-
sentlichen vom Europaleiter erstellt und mit Referenten besetzt wird. Eine
wichtige positive Funktion liegt allerdings in der Chance zur Kontaktaufnah-
me zu den Betriebsriiten aus den beteiligten Landern, zum wechselseitigen In-
formationsaustausch und zur Vorbereitung wechselseitiger Besuche in den
Werken. Inshesondere zwischen den deutschen Delegierten und den Schwei-
zern und Osterreichern bestehen bereits jetzt gute Kontakte mit stindiger
Kommunikation und Information.
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menseinheit und fiir jeweils einzelne rechtlich eigenstindige Gesellschaften wie-
derum Gesamtberriebsrite gewihlt. Zur unternehmensweitlen Abstimmung der
Betriebsratsarbeit findet monatlich ein Treffen der Betriebsrite jeder rechtlich
selbstindigen Gesellschaft statt. Der Betriebsrat der deutschen Zentrale verlang-
te davon abweichend bzw. als Ergiinzung dazu die Einfithrung eines Standortbe-
triebsrats, der die Interessenvertretung verschiedener Gesellschaften am gleichen
Standort umfassen sollte. In einer Betriebsvereinbarung wurde die Einrichtung
des Standortbetriebsrats als eine allgemein fiir die deutsche Kraftwerke AG gillti-
ge Regelung festgehalten. Jeder (Gesamt- oder Standort-)Betriebsrat entsendet
jeweils einen Arbeiter- und einen Angestelltenvertreter in die Arbeitsgemein-
schaft des jeweiligen Vorstandsreferats. Diese Arbeitsgemeinschaften treten jihr-
lich viermal zum Informationsaustausch und zur Vorbereitung konzernweiter Re-
gelungen zusammen. Diese Regelungen zu den Standortbetriebsrdten gehen zwar
nicht konform mit dem Betriebsverfassungsgesetz, haben sich aber aus Sicht der
befragten Betriebsriite bewshrt. Sie blieben auch nach dem formalen Auslaufen
der Betriebsvereinbarung (zum 31.12.1996) trotz Verhandlungen innerhalb der
Gesellschaft iber den Erhalt dieser Struktur erhalten und wurden ungekiindigt
weitergefiihrt.

Die Gremien fiir die Verhandlungen zwischen den Betriebsriten und den
Konzerneinheiten sind infolge der Konzernstruktur auf verschiedenen
Ebenen angesiedelt. Jeweils abhingig von der zu verhandelnden Thema-
tik kommt als Verhandlungsgegeniiber der Betriebsrite und Gewerk-
schaften eine Vielzahl von Arbeitgebervertretern in Frage, wobei die Zu-
weisung der Interessen und Zustdndigkeiten nicht immer trennscharf ist.

Betriebsvereinbarungen werden auf Standortebene oder Konzernebene abge-
schlossen. Auf der Konzernebene sind die Gespriachspartner Mitglieder der Hol-
ding aus dem Personal- und dem Gesamtvorstand. Mit dem obersten Vertreter
der deutschen Landesgesellschaft wird einmal im Vierteljahr gesprochen. Dane-
ben finden Treffen mit den Vorstinden aus den Sparten statt. Ausgeschlossen
von der Verhandlung sind einzelne Themen, die in Ziirich fitir den gesamten Ver-
bund konzernweit festgelegt werden (Altersvorsorge, Geschiftsreisen ...). Mit der
Einsetzung eines Konzernbetriebsrats kam es in den deutschen Werken zu einer
tendenziellen Vereinheitlichung in der Interessenpelitik bei relativ hoher Domi-
nanz des Standorts der deutschen Konzernzentrale.!”

17 Aus dieser Vereinheitlichung versuchte der Betriebsrat eines nicht am Sitz der
Zentrale ansassigen Werks, immer wieder auszubrechen. Aufgrund negativer
Erfahrungen bei Vereinbarungen iiber die Arbeitssicherheit, die eine ,,unfle-
xible" Zentralstelle verhandelte, wagte man z.B. bei den Verhandlungen iiber
die betriebliche Altersversorgung ein Ausscheren. Das Beibehalten der lokal
besseren Regelungen konnte — wie auch beim Verbesserungs- und Vorschlags-
wesen — durchgesetzt werden. Allerdings muBten hierzu gemeinsam mit der
Geschiftsleitung ergiinzend zur zentral ausgehandelten Regelung Verbesse-
rungen fiir die Arbeitnehmer der zwei Schwesterwerke der GmbH festge-
schriechen werden, da eine eigene Betriebsvereinbarung wegen des Vorliegens
einer Vereinbarung auf Konzernebene nicht wirksam gewesen wiire. SchlieB-
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Als Verhandiungsarena der Srandort- oder Gesamtbetriebsrite fungiert in der Re-
gel die einmal im Monat stattfindende Werkleitersitzung, in der jeweils die Ge-
schifisfiihrer, die Personalleiter und die Werkleiter von Einzelgesellschaften so-
wie ggf. weitere Fachleute zusammentreffen. In den lokalen Gesellschaften des
Konzerns werden monatliche Treffen zwischen den Betriebsridten und der Perso-
nalleitung abgehalten; auBerdem nehmen die Betriebsrite an regelmiBigen Pla-
nungsbesprechungen der Geschiftsleitung teil. Im Kraftwerkbereich finden jeden
Monat Gespriiche mit verschiedenen Teilen des Geschéltsfiihrerausschusses statt.
Dort werden standortiibergreifende Themen fiir die jeweiligen Produktsegmente
behandelt wie Weihnachtsregelungen, EDV-Einfiihrungen, Zutrittskontrolien im
Betrieb usw. Ein wichtiges Instrument des Betriebsrats ist der Ausschufs fiir wirt-
schaftliche Angelegenheiten. Insbesondere bei Planungen von Neuinvestitionen
und deren Konsequenzen bzw. von betrieblichen Konzepten fiir Lohnsysteme,
Beschiftigungsvolumen, PersonalabbaumaBnahmen, Arbeitszeiten, Schichtrege-
lungen etc. missen Vertreter der Geschiftsleitung oder auch ggf. der Business
Area auf Einladung der Betriebsriite in diesem Ausschufl Rede und Antwort ste-
hen.

Trotz dieser offensiven Reaktionsweise der Betriebsrite und Gewerk-
schaften sowie der relativen Offenheit der deutschen Konzernleitung fiir
Konsenslosungen wird an dieser Vertretungsstruktur deutlich, daB die je-
weiligen bundesdeutschen Standorte gestiitzt auf das Betriebsverfas-
sungsgesetz durch die Organisationsstruktur der Konzernbetriebsrite in-
teressenpolitisch abgedeckt sind, nicht jedoch die Ebene der internationa-
len Business Areas. Direkte Beratungen zwischen der Business Area-Lei-
tung und den Betriebsriten kommen allenfalls auf Vermittlung des deut-
schen AG-Vorstands und nur zu bestimmten Punkten zustande. Im
Grunde handelt es sich aber um eine nicht erzwingbare ,,good will tour
der Business Area® (ein Konzern- und Standort-Betriebsrat). Die Matrix-
struktur des Elektrokonzerns mit ihren Business Areas liegt quer zu jegli-
chen Vertretungsregelungen in der Bundesrepublik, die auf nationalen
Vertretungsprinzipien beruhen.

43 Offene Fragen

Die Eingangsfrage zu Erosion oder Wandel 146t sich nach den Ausfiih-
rungen nunmehr folgendermaflen beantworten: Bei den gegenwirtigen
gesetzlichen und institutionellen Bedingungen wird das deutsche System
der normierten Verhandlung massiven Erosionstendenzen ausgesetzt.

lich wurden z.B. auf Konzernebene sehr ausfiithrliche und weitreichende Per-
sonalfragebdgen vereinbart. In Zusammenarbeit mit der lokalen Personalab-
teilung konnte der Betriebsrat erreichen, daf3 einzelne Fragen gestrichen wur-
den, die 