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Vorbemerkung

Das vorliegende Mitteilungsheft ist die letzte Veroffentlichung des Ver-
bundes Sozialwissenschaftliche Technikforschung, der im vergangenen
Jahr seine Titigkeit eingestellt hat. Damit endet ein Versuch, breit ange-
legte interdisziplindre sozialwissenschaftliche Technikforschung universi-
tdrer und auBeruniversitdrer Forschungseinrichtungen organisatorisch mit-
einander zu verkniipfen und in wissenschaftlicher und politisch-prakti-
scher Perspektive weiterzuentwickeln.

Gegriindet auf der Basis eines 1984 von sechs sozialwissenschaftlichen In-
stituten vorgelegten Memorandums zur sozialwissenschaftlichen Technik-
forschung verfolgte der vom Bundesministerium fiir Forschung und Tech-
nologie geférderte Verbund zunichst das Ziel, ein stark deterministisch
geprédgtes Technikverstandnis sozialwissenschaftlich aufzubrechen. Im
Rahmen dreier Forschungsschwerpunkte wurden Projekte zur sozialen
Wirkungsweise von Technik in der Arbeits- und Alltagswelt sowie zur
Technikgenese durchgefiihrt. In den 90er Jahren wurden diese For-
schungsfelder zunehmend miteinander verkniipft und stiarker auf die In-
novationspotentiale technischer Entwicklungen ausgerichtet. Damit er-
hielten die institutionellen und organisatorischen Bedingungen von Inno-
vationen und Fragen nach unterschiedlichen Optionen und politischen
Gestaltungsmoglichkeiten verstirkte Bedeutung. Diese neue thematische
Ausrichtung fand Ende der 90er Jahre ihren Ausdruck in einem Positi-
onspapier des Verbundes, das dann auch Ausgangspunkt fiir ein Sympo-
sion zum Thema ,,Paradoxien der Innovation* wurde.l

Der Verbund hat mit diesen Perspektiven sozialwissenschaftlicher Inno-
vationsforschung ein neues Forschungsfeld eroffnet, das auch in der Fach-
offentlichkeit auf deutliches Interesse gestofen ist. Dennoch ist es nicht
gelungen, die Unterstiitzung des BMBF zu sichern und damit weiterhin
die erforderlichen Mittel zu bekommen, um den Verbund als institutio-

1 Vgl Lang, Ch.; Sauer, D. (Hrsg.): Paradoxien der Innovation, Mitteilungen, Heft 19/
1997, Verbund Sozialwissenschaftliche Technikforschung, Miinchen, November
1997; Sauer, D.; Lang, Ch. (Hrsg.): Paradoxien der Innovation — Perspektiven sozi-
alwissenschaftlicher Innovationsforschung, Frankfurt/New York 1999.
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nelles Forschungsnetzwerk zu erhalten. So bleibt zu hoffen, dafl zumindest
die vom Verbund ausgegangenen AnstoBe zur Einrichtung eines Schwer-
punkts , Innovationsforschung“ bei der VW-Stiftung zum Erfolg fiihren.

Dieses Mitteilungsheft enthilt drei Beitrage aus bereits abgeschlossenen
Verbundprojekten. Sie befassen sich in international vergleichender Per-
spektive mit neuen Innovations-, Fertigungs- und Arbeitsgestaltungsstra-
tegien in Industrieunternehmen. Grundlage sind jeweils umfassende em-
pirische Untersuchungen in européischen, US-amerikanischen und japani-
schen Unternehmen, die iiberwiegend Mitte der 90er Jahre durchgefiihrt
wurden.

Im Beitrag von Klaus-Peter Buss und Volker Wittke werden die Ergebnisse
des Verbundvorhabens ,,Organisation von Innovationsprozessen in der
Halbleiterfertigung® vorgestellt. Die Analyse der Verdnderungen von
Strategien der Entwicklungs- und Fertigungsorganisation in der europé-
ischen und US-amerikanischen Halbleiterindustrie diagnostiziert fiir die
90er Jahre einen deutlichen Bruch in den Entwicklungspfaden der Mikro-
elektronik. Mit dem Vordringen der digitalen Hochleistungselektronik in
die Privathaushalte entsteht ein neues Innovationsmodell, das der Dyna-
mik der entstehenden neuen Massenmairkte entspricht: neue Arbeitstei-
lung zwischen Anwendern und Herstellern der Mikroelektronik, neue
Governance-Strukturen, neue Strategien der Prozeftechnologieentwick-
lung und neue Organisations- und Arbeitseinsatzkonzepte in der Serien-
fertigung. Die Autoren gehen bei der Interpretation ihrer Forschungser-
gebnisse davon aus, daf3 die industrielle Mikroelektronik, die im ,,digita-
len Kapitalismus“ in den 90er Jahren eine neue Rolle eingenommen hat,
auch nach der Jahrhundertwende fiir die gesellschaftliche Entwicklung
bedeutsam bleiben wird. Allerdings wird auch die in dem neuen Innova-
tionsmodell angelegte Dynamik weiterhin zunehmen, was wiederum zu
weitreichenden Verdnderungen des Modells selbst fiihren kann.

Hartmut Hirsch-Kreinsen und Marhild von Behr fassen in ihrem Beitrag
die Ergebnisse des Verbundvorhabens ,Nationalspezifische Entwicklungs-
tendenzen von Industriearbeit“ zusammen. Dieses Projekt war selbst Be-
standteil eines internationalen Forschungsverbundes, der die Analyse glo-
baler Strategien groBer Industrieunternehmen und deren Auswirkungen
auf die Industriearbeit zum Gegenstand hatte. Im Verbundprojekt wer-
den am Beispiel eines ,global players* — des Investitionsgiiterkonzerns
ABB - zentrale Themen der aktuellen Globalisierungs- und Standortde-
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batte behandelt: Organisation und Koordination eines transnationalen
Unternehmensnetzwerks, Konvergenzen und Divergenzen der Arbeitsor-
ganisation im internationalen Vergleich, Entwicklungschancen deutscher
Produktionsstandorte u.a. Im Zentrum steht der Wandel der Arbeits-
strukturen auf dem Hintergrund transnationaler Unternehmensstrategien,
die auf die Nutzung linderspezifischer Kostendifferenzen und verbesserte
Absatzchancen gerichtet sind.

Gegenstand des dritten Beitrags ist die Arbeitspolitik in japanischen Un-
ternehmen. Norbert Altmann hat zusammen mit japanischen Sozialwis-
senschaftlern versucht, dem Geheimnis der ,,japanischen Produktionswei-
se* auf die Spur zu kommen, die in den 90er Jahren die Rationalisierungs-
debatten in Europa stark beeinflut hat. Am Beispiel des japanischen
Schwermaschinenbaus wird untersucht, welche Rationalisierungsziele von
den Unternehmen verfolgt und wie qualifizierte Produktionsarbeiter her-
angebildet werden. Der Schwerpunkt liegt auf der Darstellung und Kli-
rung betrieblicher Rahmenbedingungen und nicht nur auf ,best prac-
tices“. Die differenzierte Analyse von Rationalisierungsmafnahmen und
Human Resource Management in japanischen Unternehmen 148t die pro-
pagierten Modelle einer ,schlanken Produktion® in einem anderen Licht
erscheinen. Ergebnis ist eine sehr viel skeptischere Beurteilung des Inno-
vationsgehalts der Arbeitspolitik in japanischen Betrieben.

Ausfiihrliche Berichte zu den in diesem Heft vorgestellten Projektergeb-
nissen finden sich in den Veroffentlichungen, auf die in den Beitrégen je-
weils hingewiesen wird.

Wir mochten an dieser Stelle allen danken, die in den vergangenen Jahren
ihr Interesse an den Arbeiten und Veréffentlichungen des Verbundes ge-
zeigt haben. Der Dank gilt dem BMBF fiir die langjdhrige finanzielle For-
derung und hier insbesondere Hans Volker Ziegler und Hubert Reile.
Der Dank gilt auch allen, die uns auf zahlreichen Tagungen und anderen
Kooperationsbeziehungen bei unserer Arbeit begleitet haben - nicht zu-
letzt den Lesern der Mitteilungshefte.

Christa Lang, Dieter Sauer
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Klaus-Peter Buss, Volker Wittke

Mikrochips fiir Massenmirkte — Innovationsstrategien
der europiischen und amerikanischen Halbleiterhersteller
in den 90er Jahren!

1. Industrielle Basis des digitalen Kapitalismus: Die neue Rolle
der Mikroelektronik

Das abgelaufene Jahrzehnt war fiir die Mikroelektronikindustrie Europas
und der USA ein Zeitraum, in dem sich die Innovationsmodelle tiefgrei-
fend gewandelt haben. Am Ende der 90er Jahre organisieren die Unter-
nehmen Innovationsprozesse mit anderen Strategien und in anderen Struk-
turen als in den Jahrzehnten zuvor. Zwischen Herstellern und Anwendern
der Mikroelektronik hat sich eine neue Arbeitsteilung herausgebildet — In-
novationsketten wurden fragmentiert —, und die Produzenten der Mikro-
chips organisieren ihre ProzeBinnovationen nach neuen Konzepten. Zwar
ist dieser Wandel bislang nicht abgeschlossen; vor allem die Fragmentie-
rung von Innovationsketten scheint weiterzugehen. Dennoch markieren
die Verdnderungen der 90er Jahre einen unverkennbaren Bruch mit den
Entwicklungspfaden, welche die Mikroelektronik in Europa und den USA
seit ihrem industriellen Durchbruch in den 60er Jahren verfolgt hat.

1 Der Beitrag stellt Ergebnisse des Verbundvorhabens ,,Organisation von Inno-
vationsprozessen in der Halbleiterfertigung® vor. Das Projekt hat die Verin-
derung von Geschiftsmodellen, Strategien der Entwicklungs- und Fertigungs-
organisation sowie der Qualifikationsversorgung in der européischen und US-
amerikanischen Halbleiterindustrie international vergleichend untersucht.
Zwischen 1994 und 1999 wurden Erhebungen bei 13 filhrenden européischen,
japanischen und US-amerikanischen Halbleiterunternehmen (auf Unterneh-
mensebene sowie an rund 30 Fertigungsstandorten in Belgien, Deutschland,
Frankreich, GroBbritannien, Italien, den Niederlanden sowie in den USA) so-
wie bei diversen Unternehmen und Institutionen in ihrem Umfeld (Ausbil-
dungseinrichtungen, Regionalentwicklungsagenturen, Verbidnde, Universiti-
ten etc.) durchgefiihrt; der Schwerpunkt der Empirie lag im Zeitraum zwi-
schen 1995 und 1997.
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Dieser Bruch wird nur verstdndlich im Kontext ebenso einschneidender
Verdnderungen bei den Anwendungen: Rolle und Bedeutung der Mikro-
elektronik haben in den 90er Jahren eine neue Qualitdt angenommen.
Diese Aussage mag iiberraschen, wurde die Botschaft von der wachsenden
Bedeutung der Mikroelektronik fiir Wirtschaft und Gesellschaft doch
schon oft genug verkiindet. Seit gut einem Vierteljahrhundert gilt die Mi-
kroelektronik als ,neue Technologie®, auf deren Grundlage sich eine
»zweite industrielle Revolution® vollzieht. Seitdem ist in zahllosen Beitr-
gen — wie etwa im Bericht von Nora und Minc iiber die ,, Informatisierung
der Gesellschaft“ (1979) oder im Bericht an den Club of Rome iiber ,,Mi-
kroelektronik und Gesellschaft® (Friedrichs, Schaff 1982) — auf die Fiille
neuer Anwendungen hingewiesen worden, mit denen diese Technologie
in zunehmendem Maf3e Arbeits- und Lebenswelten durchdringen wiirde.
Gleichwohl gibt es gute Griinde dafiir, die breitflachige Diffusion der Mi-
kroelektronik in den 90er Jahren nicht so sehr als Einlosung dieser altbe-
kannten Prognosen, sondern als eine erneute Zdsur zu interpretieren.

Hochleistungselektronik fiir den Massenmarkt

Das Neue liegt vor allem im Bedeutungsgewinn privater gegeniiber pro-
fessioneller Anwendungen, im Wandel der Mikroelektronik vom Investi-
tions- zum Konsumgut. Noch vor 15 Jahren hatten elektronische High-
Tech-Produkte ihren Platz vornehmlich in Biiros und Fabriken, beim Mi-
litar und in Forschungszentren, wihrend sich die private Nutzung — ge-
messen an den professionellen Standards — auf technologisch zweitklassi-
ge Gerite beschriankte. Diese Konstellation hat sich einschneidend geédn-
dert. Die 90er Jahre stehen fiir den Eirnzug digitaler Hochleistungselektro-
nik in die Privathaushalte. Mit PCs und Modems, Mobilfunk-Handys und
Spiele-Konsolen haben bereits zahlreiche leistungsfihige elektronische
Systeme hohe Penetrationsraten erzielt, und weitere Produkte werden fol-
gen — etwa digitale Set-Top-Boxen oder Spezialgerite fiir den Internetzu-
gang (sog. Internet Appliances). Dariiber hinaus durchdringt High-Tech-
Mikroelektronik zunehmend bereits existierende Konsumgiiter wie Haus-
gerite, vor allem aber Automobile. Der private Konsum hat sich zu einem
Feld technisch anspruchsvoller Digitalelektronik entwickelt, von dem mitt-
lerweile wichtige Impulse fiir das Innovationsgeschehen der Mikroelek-
tronik ausgehen. Kompakte, preiswerte Massenprodukte sind nicht linger
gleichbedeutend mit technischer Anspruchslosigkeit. Die High-Tech-
Elektronik hat in den 90er Jahren buchstiblich den Weg ,,vom Pentagon
ins Wohnzimmer* (Wittemann 1995) zuriickgelegt.
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Die Popularisierung digitaler Hochleistungselektronik ist selbst Ausdruck
einer radikalen Verdnderung gesellschaftlicher Kommunikations- und
Konsumformen, die in den 90er Jahren begonnen hat und die in ihrer
Reichweite mit der Revolutionierung von Lebensgewohnheiten durch die
massenhafte Verbreitung des Automobils vergleichbar ist. In der raschen
Ausbreitung mobiler Telefonie sowie privater PC- und Internetnutzung
scheinen die lebensweltlichen Umwilzungen wohl am deutlichsten auf.
GewiB3, weder die Reichweite dieses Wandels 148t sich gegenwiértig halb-
wegs gesichert diagnostizieren, noch lassen sich die neuen Kommunika-
tions- und Konsumformen bereits genau benennen. In unserem Zusam-
menhang sind allerdings schon die leicht meB- und zéhlbaren Verédnde-
rungen hochst relevant: Ende der 90er Jahre wurden weltweit jahrlich
weit mehr PCs und digitale Mobilfunk-Handys produziert und abgesetzt
als Automobile.? Die Gerite, die gegenwirtig die industrielle Grundlage
des digitalen Kapitalismus3 bilden, haben dem Automobil als dem Leit-
produkt des Industriekapitalismus von den Stiickzahlen her klar den Rang
abgelaufen.

Das technische Herzstiick der Leitprodukte des digitalen Kapitalismus
stellen komplexe, hochintegrierte Schaltkreise dar — die sog. Mikrochips.
Fiir ihre Hersteller — die Halbleiterproduzenten — bedeutet das Vordrin-
gen der Hochleistungselektronik in die privaten Haushalte das Entstehen
neuer Massenmirkte gerade fiir komplexe und technisch anspruchsvolle
Chips mit vergleichsweise hoher Wertschopfung. Lag der Halbleiteranteil
an den Geritekosten bei GroBrechnern noch bei etwa 10 %, so machen
Mikrochips mittlerweile bei PCs, Modems, Handys und Spiele-Konsolen
zwischen einem Drittel und der Hilfte der Wertschopfung aus. Das Ent-
stehen der neuen Massenmirkte hat der Halbleiterindustrie in den 90er
Jahren ein Wachstum von 13 % im Jahresdurchschnitt beschert. Damit

2 Im Jahr 1999 stand einer weltweiten Produktion von 54,7 Mio. Kraftfahrzeu-
gen — davon knapp 39 Mio. Pkw - die Produktion von 113 Mio. PCs und 284
Mio. Handys gegeniiber (Organisation Internationale des Constructeurs
d’Automobiles - OICA; Dataquest; International Data Corporation — IDC).

3 Der Begriff ,digitaler Kapitalismus“ wurde im deutschsprachigen Kontext
von Glotz (1999), im angelsichsischen Kontext von Schiller (1999), wenn auch
mit jeweils unterschiedlichen Konnotationen, eingefiihrt. Wir verwenden den
Begriff, weil er besser als der Terminus ,,Informationsgesellschaft” die Ver-
bindung kapitalistischer Entwicklungslogik und neuer gesellschaftlicher An-
wendungen (auf der Grundlage breitflichiger Nutzung digitaler Mikroelektro-
nik) zum Ausdruck bringt. Dabei gehen wir davon aus, daf3 diese Verbindung
die gegenwirtige Verdnderungsdynamik gesellschaftlicher Arbeit wesentlich

pragt.
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gelang es dieser Industrie, ihr seit der Pionierphase hohes Wachstumstem-
po iber einen ungewohnlich langen Zeitraum hinweg nahezu unvermin-
dert beizubehalten (seit Ende der 50er Jahre — d.h. seit mittlerweile 40
Jahren - liegt das durchschnittliche jahrliche Wachstum dieser Industrie
bei 15 %). Am Ende der 90er Jahre ist die Halbleiterindustrie auf diese
Weise zu einer Branche mit einem Umsatz von weltweit DM 275 Mrd.
herangewachsen.

Diese Zahlen sind zwar eindrucksvoll. Dennoch wird die Popularisierung
digitaler Hochleistungselektronik — anders als seinerzeit die Verbreitung
des Automobils — nur zum Teil in neuen Fabrikationsstatten, wachsenden
Umsatz- und Beschiftigtenzahlen der beteiligten Hersteller sichtbar.
Hierzu trigt einerseits bei, da die technischen Systeme im digitalen Ka-
pitalismus nur mehr zu Bruchteilen aus industriell gefertigten Produkten
bestehen. Der GroBteil des Aufwandes besteht hingegen in Dienstleistun-
gen: beispielsweise in Software, die eine Nutzung von PCs erst ermoglicht;
oder in den Leistungen der Netzbetreiber, die es erst erlauben, mit dem
technischen Artefakt ,,Handy*“ auch tatsdchlich Telefongespréche fiihren
zu konnen; oder in den Leistungen von Internet Service Providern und In-
haltsanbietern, die den Wandel des Internet zu einem neuen Massenme-
dium erst ermoglicht haben.

Andererseits gilt fiir die Hardwareproduktion im digitalen Kapitalismus,
daB umfangreiche Features kein Argument fiir hohe Preise sind. Insbe-
sondere fiir private Anwendungen diirfen die Gerdte unabhingig von ih-
rer technischen Leistungsfahigkeit kritische Preisniveaus nicht iiberschrei-
ten. Der Wandel der Mikroelektronik vom Investitions- zum Konsumgut
wire daher ohne eine permanente Verbesserung der Preis-/Leistungsrela-
tion fiir die Hochleistungselektronik kaum mdéglich gewesen. Mit ihren
Produkt- und ProzeBinnovationen zielen die Hersteller nicht nur auf die
Integration zusitzlicher Features, sondern zugleich auf Kostendegression
und Niedrigpreise.# Ende der 90er Jahre wird eine Rechenleistung, die

4 Der langjahrige Vorstandsvorsitzende von Intel, Andrew Grove, skizziert die-
se Herstellerstrategie und ihre Implikationen: ,,... price for what the market
will bear, price for volume, then work like the devil on your costs so that you
can make money at that price. This will lead you to achieve economies of scale
in which the large investments that are necessary can be effective and produc-
tive and will make sense because, by being a large-volume supplier, you can
spread and recoup those costs. By contrast, cost-based pricing will often lead
you into a niche position, which in a mass-production-based industry is not ve-
ry lucrative” (Grove 1996, S. 52).

12
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der eines GroBrechners in den 70er und einer Workstation in den 80er
Jahren entspricht, zum Preis eines besseren TV-Empfingers angeboten.
Stirker als in den fordistischen Industrien koppelt sich die Erweiterung
der Leistungsmerkmale ~ der Zuwachs an Gebrauchwerten ~ von der
Umsatz- und Beschiftigungsexpansion ab.

Neues Innovationsmodell fiir neue Massenmiirkte

Der breitflichige Einzug der Hochleistungselektronik in den Massenkon-
sum fand auf der Grundlage einer tiefgehenden Verdnderung der Organi-
sation von Innovationsprozessen statt — er fult auf der Herausbildung ei-
nes neuen Innovationsmodells. Das neue Innovationsmodell gewihrleistet
genau jene Verbindung von Hochstintegration und rascher Kostendegres-
sion, die fiir die Dynamik der neuen Massenmirkte charakteristisch ist.3
Unsere These ist, daB fiir die Herausbildung des neuen Innovationsmo-
dells in der Halbleiterindustrie seit Mitte der 80er Jahre Verdnderungen
von Strategien und Strukturen entlang der folgenden vier Dimensionen
relevant sind:

o Strategische Neuausrichtung der grofien Chipproduzenten: Fokussie-
rung auf designintensive, anwendungsspezifische Chips in grofen
Stiickzahlen.

e Neue Governance-Strukturen: Die vertikale Integration der Halblei-
ter- in die Systemhersteller wird zur Ausnahme; gleichzeitig entstehen
neue Austauschbeziehungen zwischen diesen beiden Akteursgruppen.

o Neue Strategien zur Technologieentwicklung: Aufbau von Technolo-
gieentwicklungszentren, die eine fertigungsgerechte Entwicklung neu-
er Prozefltechnologien verbessern und den Transfer dieser Prozesse in
die Serienfertigung beschleunigen.

* Neue Organisations- und Arbeitseinsatzkonzepte in der Serienferti-
gung, die die Fihigkeit der Fertigung zu inkrementellen Veridnderun-
gen erhohen. Die Realisierung dieser Konzepte hat einen steigenden
Bedarf an mittleren technischen Qualifikationen zur Folge.

5 Wenn wir hier von einem neuen Innovationsmodell sprechen, meinen wir da-
mit relevante Gemeinsamkeiten in den Innovationsstrategien der Halbleiter-
hersteller - dhnlich wie die Rede vom Modell industrieller Massenproduktion
auf Gemeinsamkeiten in den Unternehmensstrategien und -strukturen ab-
stellt.
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Es mag wenig liberraschen, daf} sich das neue Innovationsmodell zun4chst
in der US-Mikroelektronik herausgebildet hat, gelten die USA doch als
Geburtsstitte des digitalen Kapitalismus. Vor dem Hintergrund der Dis-
kussion iiber Innovationsprobleme und -blockaden in Europa ist es aller-
dings bemerkenswert, daB} sich diese Verénderungen auch in der europé-
ischen Halbleiterindustrie abspielen. In vielerlei Hinsicht unterscheiden
sich die Innovationsstrategien der US-Hersteller heute nicht mehr grund-
legend von denen europiischer Unternehmen, fiir die 90er Jahre kann
man mit Fug und Recht von konvergenten Entwicklungen sprechen. Ge-
wiB, auch am Ende des abgelaufenen Jahrzehnts sind Mirkte und Ge-
schiftsmodelle, Organisationsstrukturen und Innovationspraktiken nicht
identisch. Aber anders als noch in den 70er und 80er Jahren stehen in der
Mikroelektronik die Differenzen zwischen den USA und Europa nicht
mehr fiir den Unterschied zwischen Erfolgsmodell und Sorgenfall. Viel-
mehr ist es den européischen Unternehmen in den 90er Jahren gelungen,
in puncto Innovationsfahigkeit den AnschluB} an die auf dem Weltmarkt
fiihrenden Anbieter zu finden. Der technologische Riickstand ist wettge-
macht, und seit Mitte der 90er Jahre arbeiten sie auch profitabel.® Die
drei groBen europdischen Hersteller — Siemens/Infineon, Philips sowie der
franzosisch-italienische Hersteller STMicroelectronics ~ haben sich Ende
der 90er Jahre unter den zehn weltweit groBten Halbleiterherstellern fest-
gesetzt. Damit befinden sich erstmals in der Geschichte der industriellen
Mikroelektronik drei europidische Unternehmen unter den zehn gréBten
Halbleiterherstellern.

Wir werden im folgenden die Veridnderungen entlang der vier genannten
Dimensionen skizzieren (2. bis 5.). AbschlieBend stellen wir die Frage, in-
wieweit die Ergebnisse dieser Verdnderungsprozesses iiber die Jahrhun-
dertwende hinaus Bestand haben werden.

2. Anwendungsspezifische Chips fiir Massenmiirkte: Die strate-
gische Neuausrichtung der Halbleiterhersteller

Bis in die 80er Jahre waren die Unterschiede zwischen der Mikroelektro-
nik Europas und der USA iiberdeutlich. Die US-Unternehmen hatten seit

6 Lediglich Siemens-Halbleiter hatte 1998 einen Verlusteinbruch zu verzeich-
nen, schreibt aber mittlerweile ebenfalls wieder schwarze Zahlen.
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den spiten 40er Jahren das Innovationsgeschehen in der Mikroelektronik
bestimmt, vom Transistor iiber den Mikrochip (dem integrierten Schalt-
kreis oder kurz IC) bis hin zum Mikroprozessor stammten die Basisinno-
vationen aus ihren Labors. Ihre iiber lange Zeit hinweg weltweit fiihrende
Rolle (bis in die 70er Jahre bestritten US-Hersteller zwischen zwei Drittel
und drei Viertel der Welthalbleiterproduktion) schlug sich auch darin nie-
der, daB die US-Mikroelektronik bis in die 80er Jahre die komplette Pa-
lette von Halbleiterbauelementen gefertigt hat. Zwar existierte eine Ar-
beitsteilung innerhalb der Branche, aber bei vielen Herstellern war eine
Mischung ihres Produktportfolios aus-Standardprodukten einerseits und
Chips fiir spezielle Anwendungen andererseits verbreitet.

In den 80er Jahren sahen sich die amerikanischen Hersteller zunehmen-
der Konkurrenz durch japanische Chipproduzenten ausgesetzt. Als Folge
sanken ihre Weltmarktanteile drastisch, und eine Reihe von Herstellern
arbeitete — zum Teil erstmals in ihrer Unternehmensgeschichte — mit Ver-
lusten. Dabei brachten die japanischen Hersteller mit ihren auf die Pro-
zeftechnologie ausgerichteten Strategien die amerikanische Konkurrenz
vor allem im Bereich der Massenproduktion von Standardchips in Schwie-
rigkeiten, die .anwendungs- und kundenunspezifisch ,,von der Stange*
produziert und vertrieben wurden.’

Die US-Hersteller reagierten auf diese Krise mit einer weitreichenden
Neuausrichtung ihrer Geschéftsmodelle. Sie zogen sich aus der Produktion
von Standardchips zuriick und konzentrierten sich auf Halbleiter mit an-
wendungsspezifischem System-Know-how (sog. ,,designintensive* Chips).
Das Ziel hierbei war, sich iiber die im Chipdesign verkoérperte Produkt-
funktionalitdt zu differenzieren (Angel 1994; Buss, Wittke 1996; Lester
1998). In fritheren Jahren wire diese Spezialisierung auf anwendungsspe-
zifische Chips gleichbedeutend mit einer Ausrichtung auf Marktnischen
mit geringen Stiickzahl- und Umsatzvolumina gewesen. Den US-Herstel-
lern ist es seit Mitte der 80er Jahre allerdings gelungen, einige dieser
hochkomplexen, ,,eigentlich® anwendungsspezifischen Chips in neue Stan-
dardprodukte zu verwandeln und diese in groBen Stiickzahlen herzustel-
len. Dabei kam ihnen zugute, daB sich bei der in dieser Phase wichtigsten
Anwendung fiir die neue Strategie — dem PC - eine Standardisierung der
Systemarchitektur durchgesetzt hatte. Begiinstigt durch die ungewollte

7 Das wichtigste dieser Produkte waren Speicherchips - die sog. DRAMs (Dy-
namic Random Access Memories).
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Geburtshilfe von IBM entwickelte sich ein De-facto-Standard bei den Mi-
kroprozessoren (in dem ein GroBteil der Systemarchitektur materialisiert
ist), auf dessen Grundlage die PCs unterschiedlicher Hersteller kompati-
bel waren. Das funktionale Herzstiick der PCs wurde von wenigen, von
den Computerherstellern unabhingigen Chipproduzenten (wie Intel, Mo-
torola und AMD) in groen Volumina unter stindiger Verbesserung des
Preis-/Leistungsverhiltnisses gefertigt. Der PC als neues Leitprodukt der
Halbleiterindustrie wurde zum Massenprodukt, die Stiickzahl der welt-
weit produzierten PCs hat sich in den letzten 15 Jahren um mehr als das
Siebenfache erhoht. Lieferten die Computerhersteller Mitte der 80er Jah-
re 15 Mio. PCs (1985) aus, ist diese Zahl bis Ende der 90er Jahre auf 113
Mio. Stiick (1999) gestiegen. Der durch die Erfolgsgeschichte des PC ge-
schaffene Massenmarkt fiir Hochleistungselektronik erweiterte sich im
Laufe der 90er Jahre dann um weitere Anwendungen, von denen die US-
Chipproduzenten ebenfalls profitierten.

Demgegeniiber war die europiische Mikroelektronik in den 70er und 80er
Jahren in einem Teufelskreis gefangen. Als Folge ihrer Ausrichtung auf
europdische Anwender war sie auf den innovativen und quantitativ rele-
vanten (US-)Mirkten nicht prisent und bewegte sich vielfach auf Ni-
schenmirkten. Die von den Europédern angebotenen Produkte — wie auch
ihre ProzeBtechnologie — befanden sich nicht auf dem neuesten Stand von
Integration und Miniaturisierung; Defizite gab vor allem in der Digital-
elektronik. Die eine Schwiche (Nichtprdsenz auf Markten) war zugleich
Ursache wie Folge der anderen (technologischer Riickstand). Die ,tech-
nologische Aufholjagd“, mit der Siemens, Philips und die franzosische Mi-
kroelektronik in den 8(0er Jahren iiber die ProzeBtechnologie den Aus-
bruch nach vorn wagten, zeitigte zundchst — trotz hoher finanzieller Auf-
winde — nicht die erhofften Ergebnisse. Den Europdern gelang es zwar,
bei der ProzeBtechnologie fiir die Digitalelektronik den Abstand zu ver-
ringern, aber das dazugehorige Produktportfolio bestand im wesentlichen
aus Standardprodukten und kaum hdchstintegrierten, designintensiven
Chips. Von der Dynamik, die der PC als Leitprodukt fiir die neuen Mas-
senmirkte in den USA entfachte, blieben sie weitgehend ausgeschlossen.

Als sich die Verluste zu Beginn der 90er Jahre kumulierten, stand die
Halbleiterfertigung bei den groBen Herstellern in Deutschland, Frank-
reich und den Niederlanden ernsthaft zur Disposition. Ahnlich wie in den
USA war dann aber auch in Europa die Krise der Ausloser fiir eine weit-
reichende Reorganisation. Die groBen europiischen Hersteller orientier-
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ten sich ebenfalls auf anwendungsspezifische, designintensive Chips fiir
die neuen Massenmirkte. Die strategische Neuausrichtung verlief zwar
nicht so schnell und durchschlagend wie im Fall der groBen US-Hersteller;
beispielsweise spielten die Standardprodukte (vor allem Speicherchips)
noch iiber einen lingeren Zeitraum hinweg eine wichtige Rolle im Pro-
duktportfolio. Als (Zwischen-)Ergebnis der strategischen Neuausrichtung
am Ende der 90er Jahre kann man festhalten, da3 die groBen europi-
ischen Halbleiterhersteller an den neuen Massenmérkten des digitalen
Kapitalismus partizipieren. Aber zum Ende des Jahrzehnts hat die Neu-
ausrichtung an Fahrt gewonnen. Ihre Stirken liegen zwar nach wie vor
nicht bei den Mikroprozessoren fir PCs — dem Markt von Intel und
AMD. Aber mit Chips fir Handys und digitale Set-Top-Boxen, fiir
Smart-Cards oder fiir die Automobilelektronik sind sie in relevanten Seg-
menten der neuen Massenmirkte vertreten. Dabei kommt ihnen zugute,
daB die europiischen Systemhersteller in diesen Segmenten auf dem Welt-
markt zu den filhrenden Anbietern gehoren.

3. Vom ,,Fordismus* zum ,,Wintelismus“? Verinderung der
Governance-Strukturen

In der industriellen Mikroelektronik hat sich der Typ des Chandlerschen
- vertikal integrierten — Unternehmens in den 90er Jahren besonders
weitreichend zugunsten von Produktions- und Innovationsnetzwerken
aufgelost. Die Endgerédte- bzw. Systemhersteller — die Produzenten von
PCs, Handys oder Modems - entwickeln und fertigen die wichtigsten
Komponenten dieser Gerite, die Chips, nur noch in den seltensten Fillen
inhouse. Die Entwicklung und Produktion von Halbleitern sind statt des-
sen nahezu vollstindig zu einer Aktivitit spezialisierter Zulieferer gewor-
den. Diese Governance-Strukturen haben die Spielrdume der Halbleiter-
hersteller fiir die Realisierung anwenderiibergreifender ,,economies of
scale“ erh6ht und damit eine wichtige Voraussetzung fiir Innovationsstra-
tegien geschaffen, die mit einer Verbesserung des Preis-/Leistungsverhilt-
nisses auf die neuen Massenmirkte abzielen.

Spezialisierte Zulieferer sind in der Mikroelektronik kein neues Phéno-
men. In den USA war die Pionierphase dieser Industrie bis in die friihen
70er Jahre hinein bekanntlich von Start Ups geprigt, die sich auf die
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Halbleiterfertigung spezialisiert und keine eigenen Endprodukte herge-
stellt haben. Zahlreiche Produkt- und Prozeinnovationen gehen auf die-
se, zu einem GroBteil im Silicon Valley regional vernetzten Unternehmen
zuriick (Saxenian 1994; Voskamp, Wittke 1994; Buss, Wittke 1996). Die
Fragmentierung der Innovationsketten, die wir in den 90er Jahren beob-
achten koénnen, ist jedoch keine Fortsetzung dieses Innovationsmodells
der Pionierphase. Denn zum einen waren das Gewicht wie das Know-how
der Start Ups in den Innovationsketten der Mikroelektronik mit den heu-
tigen Verhaltnissen nur schwer vergleichbar. Seinerzeit waren weit weni-
ger Funktionen in die Bauelemente integriert. Es steckte weit weniger Sy-
stemwissen der Anwender in den Halbleitern - es gab noch keine hochst-
integrierten designintensiven Chips.8 Vielfach wurden die Halbleiter auch
nicht kunden- und anwendungsspezifisch, sondern fiir standardisierte Spe-
zifikationen entwickelt und per Katalog angeboten, aus dem sich die Pro-
duktentwickler der Geritehersteller dann bedienten.

Zum anderen reprisentierten die Start Ups nicht die Gesamtstruktur der
Halbleiterindustrie. Bis in die 80er Jahre hat eine Reihe von Systemher-
stellern Halbleiter inhouse entwickelt und gefertigt. In den USA waren
dies vor allem die groBen Hersteller von Computern (IBM, Digital Equip-
ment, Hewlett Packard u.a.), Telekommunikations-Equipment (AT&T),
Automobil- und Riistungselektronik (Ford, GM/Delco, Lockheed etc.).
Die Governance-Strukturen folgten hier durchaus den von Chandler fiir
einschldgig erachteten Strategien. Von ihrer Inhouse-Fertigung erhofften
sich die GroBunternehmen die Verfiigung iiber proprietiare Technologien,
mit deren Hilfe sie sich auf der Endgerite-Ebene gegeniiber der Konkur-
renz differenzieren konnten. Von daher boten die US-Systemhersteller
mit interner Halbleiterfertigung ihre Komponenten auch nicht auf dem
freien Markt an. In Europa dominierten die groBen Elektronikkonzerne —
Siemens, Philips, AEG, Thomson u.a. — mit ihren Inhouse-Fertigungen
sogar die Halbleiterindustrie. Im Unterschied zu den amerikanischen Sy-

8 Chandler macht darauf aufmerksam, daB Intel fiir die Entwicklung seiner
komplexen PC-Prozessoren in der zweiten Hilfte der 80er Jahre weit mehr
Ressourcen und Know-how benétigte, als den Start Ups in der Pionierphase
zur Verfligung stand. ,,The development of the 386 and the 486 required the
funds, the knowledge, and the skills that were not available to entrepreneurial
start ups“ (Chandler 1997, S. 99).

9 Mitte der 80er Jahre betrug der Anteil der Inhouse-Fertigungskapazititen an
der Gesamtproduktion der US-Halbleiterindustrie rund 30 % (ICE 1986,
S. 49 ff.).
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stemherstellern lieferten sie zwar auch an Externe, aber auch fiir die Eu-

. ropéer stand als Kalkiil hinter der Inhouse-Fertigung der Zugriff auf die
Halbleitertechnologie. Vor allem in den 80er Jahren, als die Digitalelek-
tronik auch in zahlreiche traditionelle Anwendungsfelder der europé-
ischen Elektronikhersteller eindrang (Telekommunikation, Industrie- und
Automobilelektronik), war die Sicherung der technologischen Unabhén-

- gigkeit im Systemgeschift (gegeniiber Zulieferern aus Ubersee) ein wich-
tiges Motiv fiir aufwendige Auf- und Ausbaustrategien in der Chippro-
duktion.

In den 90er Jahren haben sich diese Governance-Strukturen nachhaltig
verdndert. Mit dem Vordringen der Hochleistungselektronik in die neuen
Massenmairkte ist die Inhouse-Fertigung alter Priagung in den USA wie in
Europa nahezu komplett von der Bildfliche verschwunden. Ein Teil der
groBen Systembhersteller hat seine Inhouse-Aktivitdten eingestellt. Ande-
re, wie jiingst der Siemens-Konzern mit Infineon, haben die Halbleiterfer-
tigung verselbstdndigt und aus dem Unternehmensverbund ausgegliedert.
In den Fillen, in denen die Chipsparte nach wie vor vertikal integrierter
Bestandteil eines Systemherstellers ist (etwa bei Philips oder IBM), wird
sie innerhalb des Unternehmens nicht mehr mit dem Bonus einer inter-
nen Technologieschmiede versehen, sondern als Geschiftsfeld wie andere
auch betrachtet. Bis auf wenige Ausnahmen!? agieren am Ende der 90er
Jahre auch die Halbleiterfertigungen der groflen Systemhersteller wie un-
abhingige spezialisierte Zulieferer. Diese neue Governance-Struktur gilt
nicht nur fiir amerikanische, sondern auch fiir die groBen europiischen
Hersteller (Philips, Siemens, STMicroelectronics). Ausgliederung und
Borsengang von Infineon markieren in diesem Zusammenhang den End-
punkt einer sich iiber fast zehn Jahre hinziehenden Rollenverinderung
des Halbleiterbereichs im Siemens-Konzernverbund.

Die Governance-Strukturen der 90er Jahre bedeuten eine Entkopplung
von Halbleiterfertigung und Systemgeschidft. Damit ergeben sich fiir die
Halbleiterhersteller erweiterte Maglichkeiten zur Realisierung von ,,eco-
nomies of scale“, die fiir Innovationsstrategien auf den neuen Massen-
mirkten so entscheidend sind. Denn anders als herkémmliche unterneh-

10 Die gegenwirtig relevanteste Ausnahme ist die Halbleiterfertigung von Hew-
lett-Packard, die nach wie vor ausschlieBlich als Inhouse-Fertigung betrieben
wird. Allerdings rangierte die Chipproduktion von Hewlett-Packard vom Ge-
schiftsvolumen her Ende der 90er Jahre nicht einmal unter den Top 10 der
US-Hersteller.
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mensinterne Komponentenfertiger, die entweder exklusiv das unterneh-
menseigene Systemgeschift beliefern oder dieses doch bevorzugen, sind
spezialisierte Zulieferer auf eine breite Vermarktung ihrer Kompetenzen
und Ressourcen angewiesen und damit auf eine anwenderiibergreifende
Biindelung von Stiickzahlen ausgerichtet. Hieraus ergeben sich Skalenef-
fekte nicht nur fiir die Fertigung, sondern dariiber hinaus auch fiir die
Produkt- und ProzeBentwicklung. Die Frage ist allerdings: Welche Art
von Austauschbeziehung zwischen Halbleiter- und Systemhersteller tritt
an die Stelle vertikaler Integration? Anders gefragt: Werden optimale
Rahmenbedingungen fiir Innovationsstrategien bei hochstintegrierten an-
wendungsspezifischen Chips durch eine besonders weitreichende Ent-
kopplung von Halbleiter- und Systemhersteller gewihrleistet — also letzt-
lich durch Marktbeziehungen? Oder bieten komplexere Austauschbezie-
hungen Vorteile in unternehmensiibergreifenden Innovationsprozessen?

Folgt man der einschlagigen Literatur iiber die PC-Branche, so scheint
viel fiir lose Kopplungen und Marktbeziehungen zu sprechen. So bricht
Grove (1990; 1996) bereits seit langerem eine Lanze fiir die Vorziige einer
»hew horizontal computer industry“. Im Unterschied zur ,,0ld vertical
computer industry“ der GroBrechnerira ist diese durch eine weitgehende
Unabhangigkeit der Akteure auf den unterschiedlichen Wertschopfungs-
stufen (Halbleiter, Computer, Betriebssystem, Anwendungssoftware und
Vertrieb) gekennzeichnet. Auf jeder Stufe konkurrieren jeweils speziali-
sierte Anbieter (,horizontale Konkurrenz“). An die Stelle der groBen
Computerhersteller, die die Wertschopfungsstufen ehemals vertikal inte-
grierten, scheint hingegen nichts auler Marktbeziehungen zu treten. Bor-
rus und Zysman haben fiir die neuen Governance-Strukturen der Elektro-
nikindustrie mit dhnlicher Stofrichtung den Terminus ,,Wintelismus* ge-
prigt — in Anspielung auf die beiden relevantesten Komponentenprodu-
zenten der PC-Industrie (Intel und Microsoft mit seinem Windows-Be-
triebssystem). ,,,Wintelism® is the code we use to reflect the shift in com-
petition away from final assembly and vertical control of markets by final
assemblers“ (Borrus, Zysman 1997, S. 1). Der Kontrast zu den Strukturen
fordistischer Massenproduktion besteht in diesem Konzept nicht nur in ei-
ner Verschiebung der Gewichte zu Lasten der Systemhersteller, sondern
wesentlich auch in der Fragmentierung der Wertschdpfungsketten mit
klar aufgeteilten Kompetenzen. Die Vorziige des Wintelismus bestehen
gerade darin, daB} sich die Systemhersteller nicht mit den Problemen der
Komponentenfertiger beschiftigen miissen und umgekehrt — daf8. jeder
seiner ,,Mission nachgeht. Die Vermittlungsinstanz zwischen den Elemen-
ten der Wertschépfungs- und Innovationsketten ist letztlich der Markt.

20

Lang (2000): Internationalisierung von Innovations- und Produktionsprozessen.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99993




Innovationspartnerschaften fiir die Produktentwicklung

Diese weitreichende Entkopplung zwischen Chipproduzent und System-
hersteller mag fiir den PC-Markt seine Richtigkeit haben. Im Fall der
neuen Leitprodukte des digitalen Kapitalismus hingegen sind die Aus-
tauschbeziehungen zwischen Halbleiter- und Systembhersteller komplexer,
als es die ,,Wintelismus“-These nahelegt. Keine der beiden Akteursgrup-
pen verfiigt hier iiber hinreichende Kompetenzen, hochstintegrierte an-
wendungsspezifische Bauelemente im Alleingang zu entwickeln. Den
Halbleiterherstellern fehlt es am nétigen Anwendungs-Know-how im Be-
reich von Telekommunikation, Computerspielen oder Automobilelektro-
nik; die Systemhersteller hingegen verfiigen nicht iiber ein Arsenal kom-
plexer Schaltkreisdesigns (wie etwa ,,digitale Signalprozessoren*), die den
funktionalen Kern héchstintegrierter Chips bilden. Die Halbleiterherstel-
ler sind daher an Austauschbeziehungen mit Systemherstellern interes-
siert, in denen diese ihre Kenntnisse und Vorstellungen iiber die zukiinfti-
ge Anwendung offenbaren. Die Systemhersteller agieren hier als ,,teach-
ing customers® fiir die Halbleiterproduzenten, und das Interesse der letz-
teren richtet sich darauf, méglichst von den marktfiihrenden Anwendern
zu lernen. Die Systemhersteller sind umgekehrt ebenfalls auf Kooperati-
onsbeziehungen angewiesen, wobei sie sich vor allem fiir den Austausch
mit den Halbleiterherstellern interessieren, die iiber die leistungsféhigsten
Produktdesigns und ProzeBtechnologien verfiigen.!!

Diese, mit diversen UngewiBheiten gespickten, wechselseitigen Abhén-
gigkeiten bilden den Nihrboden fiir Innovationspartnerschaften zwischen
Halbleiter- und Systemherstellern. Die Chiphersteller sind offenbar stér-
ker daran interessiert, ihre Partner publik zu machen (Referenz-Kunden!)
als die Systemhersteller und werben mit entsprechenden Aufstellungen.
Nicht selten firmieren die Innovationspartnerschaften dann unter ,strate-
gischer Allianz“. Dies darf freilich nicht dariiber hinwegtauschen, daf3 die
Partnerschaft selten eine exklusive Beziehung bleibt. Das Spannungsver-
héltnis zwischen der Exklusivitat proprietdren Know-hows und Skalenef-
fekten, das gegen eine vertikale Integration von Halbleiter- und System-
geschift spricht, wirkt sich auch auf die Innovationspartnerschaften aus.
Die Losung besteht in der Regel darin, da8 der Chiphersteller die De-

11 Die verfiigbaren ProzeBtechnologien limitieren die Komplexitdt des Chipde-
signs — d.h. die Zahl der Transistoren sowie weitere Randbedingungen wie Si-
gnallaufzeiten oder die Leistungsaufnahme.

Lang (2000): Internationalisierung von Innovations- und Produktionsprozessen.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99993




signs, in die Know-how seines ,teaching customer“ eingegangen ist, in
modifizierter Form — und mit zeitlichem Abstand — auch auf dem Markt
und damit der Konkurrenz anbietet. Tiéte er dies nicht, wire die Produkt-
entwicklung mangels Stiickzahlen zu teuer. Ein Argument, das in der Re-
gel auch den Entwicklungspartnern einleuchtet, da auch sie fiir ihre Stra-
tegien zur Marktdurchdringung auf Niedrigpreise bei den Chips setzen.

An die Stelle vertikaler Integration scheint damit ein Austauschverhiltnis
zu treten, bei dem Halbleiter- und Systembhersteller bei der Produktent-
wicklung eng und exklusiv kooperieren. Soweit sie fiir die Beteiligten zu-
friedenstellend verlduft und solange die Voraussetzungen erhalten blei-
ben (dafB3 ein ,teaching customer” auch tatsichlich Marktfiihrer, und —
umgekehrt — der Halbleiterhersteller tatséchlich iiber die leistungsfahigste
Chiptechnologie verfiigt), kann diese Kooperation iiber mehrere Ent-
wicklungszyklen hinweg Bestand haben. Allerdings bleiben die Ergebnis-
se gemeinsamer Entwicklungsarbeiten nur fiir einen bestimmten Zeit-
raum exklusiv.

4. Neue Strategien der (ProzeB-)Technologieentwicklung

Das Vordringen der Hochleistungselektronik in die neuen Massenmirkte
wire nicht vorstellbar ohne weitreichende Verdnderungen in der Organi-
sation von ProzeBinnovationen. Die Wettbewerbsstrategien der amerika-
nischen und europaischen Chiphersteller auf diesen Mérkten stellen neue
Anforderungen an ihre ProzeBinnovationsfihigkeit, auf die die Unterneh-
men in den 90er Jahren mit neuen Innovationsstrategien reagiert haben.
Die Realisierung dieser Strategien bildet die Grundlage fiir eben jene
Verbesserung des Preis-/Leistungsverhéltnisses bei den Bauelementen,
die fiir die Dynamik der neuen Massenmdérkte charakteristisch ist.

Schon immer gab es in der Mikroelektronik einen engen Zusammenhang
zwischen Produkt- und ProzeBinnovationen. Die Méoglichkeiten der Chip-
designer zur Entwicklung neuer Features sind davon abhingig, daf ihnen
-neue Prozeftechnologien zur Verfiigung stehen, mit deren Hilfe diese
Produkteigenschaften auch realisiert werden kénnen. Die Integration zu-
sdtzlicher Funktionen wird typischerweise durch eine Verringerung der
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Strukturbreiten erméglicht, ProzeBinnovationen zielen vor allem auf eine
Miniaturisierung der Chipstrukturen.12

Fiir die Wettbewerbsstrategien der 90er Jahre spielt nun in mehrfacher
Hinsicht der Zeitfaktor eine zentrale Rolle. Ausschlaggebend ist zu-
nichst, wann eine neue ProzeBtechnologie fiir neue Produkte verfiigbar
ist (,,time to market*). Denn der Erfolg ihrer Innovationsstrategien wird
maBgeblich davon bestimmt, ob die Chiphersteller als Erstanbieter Pre-
miumpreise erzielen konnen oder ob sie als Zweit- oder Drittanbieter be-
reits Preisabschldge hinnehmen miissen. Diese Preisabschldge sind nicht
nur das iibliche Zugestindnis, mit dem Folgeinnovatoren sich ihr Entree
bei den Systemherstellern zu verschaffen suchen. Preissenkungen sind
nicht nur der notwendige Bestandteil von Defensivstrategien, sie sind
auch das Ziel offensiver Wettbewerbsstrategien der Marktfiihrer. Diese
sind bestrebt, die aus anfidnglich grofien Marktanteilen herrithrenden
Stiickzahlen in eine rasche Kostendegression umzusetzen, um mit sinken-
den Preisen die Marktanteile gegen die Folgeinnovatoren zu behaupten.
ProzeBinnovationen werden somit als Hebel verwendet, um ,.first mover
advantages“ in dauerhafte Vorteile umzumiinzen. Fiir diese Strategie ist
kritisch, wie schnell die Fertigung auf groBe Stiickzahlen gebracht werden
kann (,,time to volume*), wie schnell und wie weitreichend die Prozesse
in der GroBserienfertigung optimiert werden konnen (,,Steilheit der Lern-
kurve*) und wie weitreichend die Fertigungskapazititen an eine Nachfra-
geexpansion angepaf3it werden konnen (,,time to scale up*).

Die neuen Wettbewerbsstrategien stellen die Organisation von ProzeBin-
novationen unter verinderte Vorzeichen. Zum einen erhilt der Ubergang
von der Technologieentwicklung zur Massenproduktion erhohtes Ge-
wicht. Was mehr denn je zdhlt, ist nicht die Verfiigbarkeit von ProzeB-
technologien in Forschungslabor oder Entwicklungslinie, sondern die Fi-
higkeit, die Neuentwicklung in die GroBserie zu implementieren. Zum an-
deren verdndert sich die Perspektive auf die Fertigung. Inkrementelle

12 Die Entwicklung der Mikroprozessoren fiir PCs macht diesen Zusammenhang
zwischen Integration und Miniaturisierung deutlich: Fiir die Produktion des
leistungsfahigsten Intel-Prozessors im Jahre 1989 — einen 486 mit 1,2 Mio.
Transistoren - reichte es aus, Chips mit minimalen Strukturbreiten von 0,8 um
zu fertigen. Zehn Jahre spiter muBte Intel bereits in der Lage sein, Struktur-
breiten von nur noch 0,18 pm fertigen zu konnen, um die 28 Mio. Transisto-
ren, aus denen der Pentium III Prozessor besteht, auf einem Chip unterzu-
bringen.
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Verbesserungen innerhalb der Massenproduktion (die Optimierung von
Ausbeuten, Anlagenauslastung und Fertigungsdurchsatz) sind zu wichti-
gen Bestandteilen der betrieblichen Innovationsstrategien geworden. Mit
dieser Umakzentuierung hatten européische wie amerikanische Hersteller
ihre Schwierigkeiten. Fiir die US-Halbleiterindustrie markierten die Tu-
genden inkrementeller Verdnderungen in Technologieentwicklung und
Fertigung traditionell die Achillesferse ihres Innovationsmodells. Dieses
hatte seine Stidrken vornehmlich beim Produktdesign und vernachléssigte
die ProzeBseite, insbesondere die Serienfertigung; eine Schwerpunktset-
zung, die in den 80er Jahren zu den Markteinbuflen gegeniiber japani-
schen Herstellern beigetragen hatte (Florida, Kenney 1990; Kenney, Flo-
rida 1993; Buss, Wittke 1996). Die Defizite der europdischen Hersteller
waren demgegeniiber zwar eher grundsitzlicher Natur. Sie hatten die Di-
gitalelektronik insgesamt vernachlissigt und wiesen in den 80er Jahren ei-
nen mehrjdhrigen Riickstand bei den hierfiir erforderlichen ProzeBtech-
nologien auf. Allerdings litt die technologische Aufholjagd, die einige eu-
ropdische Hersteller Anfang der 80er Jahre mit groBem Aufwand gestar-
tet hatten, ebenfalls unter der Schwierigkeit, die neuentwickelten Prozef3-
technologien in die Serienfertigung zu implementieren.

Bei allen Unterschieden hatten europdische und US-Hersteller in den
80er Jahren in einer Hinsicht dhnliche Probleme: Sie wiesen Defizite in
der ProzeBinnovationsfahigkeit auf. Auf beiden Seiten des Atlantiks ha-
ben die groBen Hersteller diese Defizite als bedrohlich eingeschétzt und
dementsprechend reagiert. Die Reorganisationsstrategien setzten dabei
sowohl an der Technologieentwicklung als auch an der Serienfertigung
an. Wihrend die neuen Strategien fiir die Technologieentwicklung vor al-
lem auf die Reduktion der ,time to market* und der ,time to volume*
zielen, versuchen die Hersteller, mit neuen Organisations- und Arbeits-
einsatzkonzepten in der Serienfertigung vor allem die Optimierungsfahig-
keit zu beschleunigen (,,steilere Lernkurven® zu realisieren), um damit
Spielrdume fiir Preissenkungsstrategien zu gewinnen. Die Vorreiter der
neuen Strategien zur Organisation von Prozefinnovationen waren vor-
nehmlich groBe US-Hersteller — wie Intel und Texas Instruments, aber
auch AMD. Allerdings haben die Européer — dhnlich wie bei den Govern-
ance-Strukturen — nachgezogen und im Verlauf der 90er Jahre ihren tech-
nologischen Riickstand wettgemacht.
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4.1 Das traditionelle Transferproblem: Doppelarbeit und Zeitverlust

Die Schwierigkeiten bei der Implementation neuer Prozeftechnologien in
die Serienfertigung hingen damit zusammen, da der prozeBtechnische
Fortschritt in groBeren Innovationsschritten stattfindet, man spricht in
diesem Zusammenhang auch von einer Abfolge von ProzeBgeneratio-
nen.!3 Thre Entwicklung ist mit grundlegenden Modifikationen an Anla-
gen (zum Teil der Verwendung neuer Anlagen), ProzeBparametern, der
eingesetzten Chemikalien wie der Abfolge von ProzeBschritten verbun-
den. In der Vergangenheit war der Transfer der neuen ProzeBgeneratio-
nen in die Serienfertigung mit Reibungsverlusten und Zeitaufwand ver-
bunden, was vor allem daran lag, daB die Technologieentwicklung sich
nur unzuldnglich daran orientierte, fertigungsgerechte Prozesse zu iiber-
geben. Anders formuliert: Der ,,Sprung“ zwischen Technologieentwick-
lung und Serienfertigung war zu gro8, als daf} er reibungslos htte iiber-
wunden werden konnen.

Dieses Defizit mag in den Fillen wenig tiberraschen, in denen die Halblei-
terherstellung in den 70er und 80er Jahren in GroBunternehmen mit einer
ausdifferenzierten FuE-Infrastruktur integriert war. Diese hatten in der
Regel Forschungslaboratorien und/oder Entwicklungslinien aufgebaut, in
denen sie die Entwicklung neuer Prozegenerationen separat von der Se-
rienfertigung betrieben. Einrichtung und Ausstattung der Labore wichen
meist derart stark von den Volumenfertigungen ab, daf§ der Technologie-
transfer in die Produktionslinien sich schwierig und zeitaufwendig gestal-
tete; hdufig erforderte die Implementation neuer Prozesse unter diesen
Bedingungen beachtliche Modifikationen im Anlauf der Serienfertigung,
die diesen in die Linge zogen. Die rdumliche Trennung zwischen Labor
und Fabrik und die Notwendigkeit, einen neuen Proze in mehrere, aber
unterschiedlich ausgestattete Fertigungsstitten zu transferieren, konnten
diese Probleme betrichtlich verschirfen.

Demgegeniiber hatten die Start Ups im amerikanischen Silicon Valley
(wie Intel, AMD oder National Semiconductor) die Technologieentwick-
lung rdumlich — wenn auch nicht organisatorisch ~ in die Fertigung inte-
griert. Die ProzeBentwickler nutzten fiir ihre Versuche und Testldufe zu

13 Typischerweise ermoglicht eine neue — im Abstand von etwa zweieinhalb Jah-
ren auf die Vorgingertechnologie folgende — ProzeBgeneration die Reduzie-
rung der Strukturbreiten auf den Chips um 30 %.
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einem erheblichen Teil dieselben Einrichtungen, Anlagen und dasselbe
Personal wie die Serienproduktion. Aber auch dieses Konzept hatte ge-
wichtige Nachteile. Zum einen beinhaltete die gemeinsame Nutzung von
Fertigungslinien einen latenten Streit um Prioritdten. Insbesondere in
Zeiten boomender Nachfrage und knapper Fertigungsresssourcen stand
die ProzeBentwicklung in der Gefahr, den Imperativen der an Durchsatz
und Output orientierten Serienproduktion Tribut zollen zu miissen (Jeli-
nek, Schoonhoven 1990; Graham, Burgelman 1991). Zum andern defi-
nierte die Technologieentwicklung ihre Aufgaben mit der Ablieferung
von ,,Prinzip-Losungen“ als beendet. Die komplette Prozeffolge - die
sog. ProzeBintegration — wurde oft nur sehr eingeschrénkt getestet, bevor
die Technologieentwicklung als abgeschlossen galt und die neue ProzeB-
generation in die Serienfertigung transferiert wurde (Iansiti 1998). Eine
Reihe von Schwachstellen neuer ProzeBtechnologien zeigt sich aber erst,
wenn groflere Volumina gefertigt werden.

In beiden Konstellationen waren die neuen ProzeBtechnologien zum Zeit-
punkt ihres Transfers nicht wirklich serienreif. Dementsprechend startete
die Serienproduktion oftmals mit geringen Ausbeuteniveaus. Der Effekt:
Die Implementation neuer ProzeBgenerationen in die Serienfertigung er-
forderte nochmalige Modifikationen der Prozesse, ihre Anpassung an die
Bedingungen der Fertigungslinie (etwa die Anlagenausstattung) und die
Beseitigung von Schwachstellen. Dadurch waren die Engineeringbereiche
der Fertigungswerke in erheblichem Umfang mit ProzeBentwicklungsauf-
gaben befaB3t. Nicht selten waren diese Modifikationen auch deshalb um-
fangreich, weil die Ingenieure der Fertigung in diesem Zusammenhang ihr
Verstdndnis von ,,guten Prozessen“ einbrachten — was von seiten der Pro-
zeBentwickler wiederum als ,not-invented-here“-Haltung der Fertigung
kritisch bedugt wurde. Insgesamt fiihrten diese Transferprobleme in er-
heblichem Umfang zu einer Verdopplung der Entwicklungsarbeiten. Vor
allem zog sich die ,time to volume* in die Linge, d.h. die Féhigkeit, auf
der Grundlage der neuen ProzeBtechnologie groBe Stiickzahlen zu produ-
zieren.

4.2 Technologieentwicklungszentren - die aufwendige Alternative
Die konzeptionelle Antwort, die vor allem die groBen US-Halbleiterher-

steller auf dieses Problem gegeben haben, liegt im Aufbau von Technolo-
gieentwicklungszentren, die organisatorisch, zum Teil auch rdumlich von

26

Lang (2000): Internationalisierung von Innovations- und Produktionsprozessen.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99993




der Serienfertigung separiert sind. Diese Zentren firmieren bei den Her-
stellern unter unterschiedlichen Bezeichnungen. Wihrend die einen sie
als ,,development fab* oder ,,development center* bezeichnen, nennen
andere diese Einrichtung ,,productization fab“, wieder andere ,,advanced
product research and development laboratory“. Ebenso unterschiedlich
wie die Bezeichnungen ist die Reichweite der Aufgabenstellungen. So ha-
ben einige Hersteller ihre gesamte Technologieentwicklung in den Ent-
wicklungszentren konzentriert, wihrend andere daneben nach wie vor
Forschungslaboratorien betreiben.

Die konzeptionelle Gemeinsamkeit der Zentren besteht darin, neue Pro-
zeBgenerationen moglichst komplett getrennt von den Volumenfabriken
zu entwickeln; anders als in der Vergangenheit soll der Entwicklungspro-
zeB3 moglichst vollstindig abgeschlossen sein, bevor die neue Technologie
in die Serienfertigung transferiert wird. Im Unterschied zur Vorsituation
beschrinkt sich die vorgelagerte Technologieentwicklung hier nicht mehr
auf die Lieferung von ,,Prinzip“-Losungen (die Demonstration von weni-
gen guten Fertigungslosen). Vielmehr muf3 die Frage, ob die gewiinschten
Produkteigenschaften mit den neuen Prozefiparametern auch gesichert
reproduziert werden konnen, nunmehr vor dem Start der Serienprodukti-
on geklirt werden. Konkret sind fiir die Realisierung von Prozessen, die
unter Serienbedingungen reibungslos und reproduzierbar angewendet
werden konnen (,,manufacturability*), distinkte Entwicklungsschritte von-
noten, fiir die das Entwicklungszentrum zusténdig ist. Beispielsweise geht
es darum, Schwachstellen in der Abfolge der Einzelschritte ausfindig zu
machen und anschlieBend zu entschirfen, sowie darum, Prozesse mog-
lichst ,,einfach* zu gestalten (d.h. mit wenig ProzeBschritten, was den Auf-
wand in der Fertigung reduziert). Mit der Etablierung der Entwicklungs-
zentren wurde die Beriicksichtigung von spezifischen, in der Serienpro-
duktion auftretenden ProzeBproblemen zum expliziten Bestandteil des
Technologieentwicklungsprozesses. Prozesse werden erst dann als reif fiir
den Transfer erachtet, wenn sie zuvor klar definierte Hiirden der Zuver-
lassigkeit und Reproduzierbarkeit tiberschritten haben.

Von der Ausstattung her sind die Entwicklungszentren weitgehend wie
die Volumenfertigungen aufgebaut; gerade dadurch soll der reibungslose
Transfer der Ergebnisse gewéhrleistet werden. Die Zentren sind reguldre
Chipfabriken, ausgestattet mit weitgehend identischen Fertigungsanlagen,
die sich nur in der Kapazitit von den Produktionswerken unterscheiden.
Allerdings werden sie mit einem komplett anderen Konzept betrieben als
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die Volumenfertigungen — und in diesem Unterschied liegt die organisato-
rische Innovation gegeniiber der Vorsituation. Denn wihrend die eigentli-
chen Chipfabriken auf einen hohen Output hin orientiert sind, werden die
Entwicklungszentren auf geringe Durchlaufzeiten optimiert. Der schnelle
Durchlauf von Testlosen soll die Lernzyklen in der Technologieentwick-
lung verkiirzen. Wihrend in der Massenproduktion der Kapazititsausla-
stung hohe Prioritdt zukommt, sind in den Entwicklungszentren auch teu-
re Anlagen nicht voll ausgelastet, um damit die Testlose rasch durch die
Linie schleusen zu kénnen. Dadurch lassen sich die Entwicklungsarbeiten
gegeniiber den restriktiven Umgebungsbedingungen in der Volumenferti-
gung beschleunigen.

Die Intel-Strategie: In den 90er Jahren erfolgreich ...

Das US-Unternehmen Intel war der Vorreiter dieser Strategie. Intel hat
das neue Konzept nicht nur besonders frith (Ende der 80er Jahre) reali-
siert, sondern dem Technologieentwicklungszentrum auch besonders weit-
reichende Kompetenzen und Zustdndigkeiten zugewiesen — die ProzeB-
entwicklung wurde rigoros zentralisiert. Der Transfer von ProzefB3techno-
logien erfolgt hier nach umfénglichen und besonders strikt einzuhalten-
den Vorgaben. Die dahinterstehende Philosophie — copy exactly! — hat in-
nerhalb der Branche schon fast legenddren Ruf. Relevante Veridnderun-
gen an den Prozefitechnologien diirfen von den Produktionswerken nur
nach vorheriger Abstimmung (und Zustimmung) mit dem Entwicklungs-
zentrum vorgenommen werden. Die Spielrdume fiir die ProzeBentwick-
lung innerhalb der Serienfertigung sind damit deutlich eingeschrankt. Mit
diesem ausgesprochen rigiden Konzept ist es dem Unternehmen in den
90er Jahren nicht nur gelungen, die Zeitrdume fiir die Implementation
neuer ProzeBtechnologien drastisch zu verkiirzen.14 Die Strategie hat
auch dazu beigetragen, dafl Intel auf die rasch steigende Nachfrage nach
PC-Prozessoren mit einer ebenso raschen Erweiterung seiner Fertigungs-
kapazititen (in Gestalt mehrerer Fabrikneubauten) reagieren konnte. Mit
der Vielzahl detaillierter Vorgaben wollte man alle Eventualitdten aus-
schalten, die einen schnellen und erfolgreichen ,,ramp up“ der neuen Fa-

14 ,By 1995, Intel had significantly increased its rate of new process implementa-
tion - the speed increase measured at more than one year, just between 1992
and 1995. They also utterly eliminated the U-shaped yield curves, achieving
seamless transfer from development to manufacturing and from fab to fab*
(Iansiti 1998, S. 161).
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briken verhindert hitten. Intel ist ein Beispiel dafiir, wie die Verbesse-
rung der ProzeBinnovationsfihigkeit in den 90er Jahren zu einem zentra-
len Bestandteil der Wettbewerbsstrategie auf den neuen Massenmérkten
geworden ist.

... aber kein Kénigsweg

Auch andere US-Hersteller — wie Texas Instruments, Motorola oder
AMD - haben ihre ProzeBinnovationsfihigkeit in den 90er Jahren da-
durch verbessert, daB sie ProzeBentwicklungszentren mit dem Ziel einge-
richtet haben, ProzeBtechnologien fertigungsgerecht zu entwickeln. Aller-
dings ist der Preis hoch, den die Unternehmen dafiir zahlen miissen, wenn
sie optimale Bedingungen fiir die Entwicklung und den Transfer neuer
ProzeBtechnologien schaffen wollen. Denn sie leisten sich die Investiti-
ons- und Betriebskosten fiir eine kleine, aber komplett ausgestattete Fa-
brik, deren Mission ausschlieflich oder weitgehend in der Technologie-
entwicklung liegt. Vielen Herstellern fillt es zunehmend schwer, diesen
Preis zu zahlen.

Ein Weg, um die Kosten fiir das Entwicklungszentrum zu reduzieren, be-
steht darin, es nicht ausschlieBlich fiir die Technologieentwicklung zu nut-
zen. Einige Hersteller fertigen auch Prototypen in ihrem Entwicklungs-
zentrum, manche sogar die Volumenproduktion beim Anlauf neuer Pro-
dukte (solange die Stiickzahlen fiir den Transfer in eine Serienfabrik noch
nicht ausreichen). Aber je stirker die Kriterien der Fertigung Einzug in
das Entwicklungszentrum halten, desto eher ergeben sich Zielkonflikte.
Die Entwicklung braucht kurze Durchlaufzyklen, wihrend die Fertigung
auf Auslastung der Anlagen insistiert; die Entwickler fordern freie Hand
fiir ihre Experimente, in der Logik der Fertigung hingegen storen Experi-
mente die Stabilitdt der Linie.

Eine andere Losung fiir das Dilemma liegt in der Kooperation mehrerer
Hersteller mit dem Ziel, die teuren Fertigungseinrichtungen fiir die Tech-
nologieentwicklung gemeinsam zu nutzen. Dariiber hinaus spielt bei den
Forschungs- und Entwicklungskooperationen aber auch die Biindelung
von Know-how eine Rolle — auch ProzeBentwickler sind eine teure und
knappe Ressource. Die Bedeutung dieser Kooperationen nimmt zum En-
de der 90er Jahre zu. Zu den Vorreitern unternehmensiibergreifender Ko-
operationen gehoren die groen europiischen Halbleiterhersteller, die in

29

Lang (2000): Internationalisierung von Innovations- und Produktionsprozessen. \ISFMUNCHEN
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99993 e ekttt



den 90er Jahren aus ihrer Not eine Tugend gemacht haben.15 Vor allem
Siemens und Philips, die in den 80er Jahren erhebliche Mittel in die tech-
nologische Aufholjagd investiert hatten, konnten diese kostenintensive
Strategie in den 90er Jahren nicht fortsetzen. Die Subventionierung der
Halbleiterfertigung durch die Konzern-Miitter wurde eingestellt bzw.
drastisch reduziert — hier schlagen sich die veridnderten Governance-
Strukturen ganz manifest nieder. Mit einer dhnlichen Politik des knappen
Geldes war der franzosisch-italienische Hersteller STMicroelectronics
konfrontiert, obwohl er sich Anfang der 90er Jahre noch im Staatsbesitz
befand. Die Folge: Siemens und Philips legten ihre Mitte der 80er Jahre
erst aufgebauten Pilotlinien fiir die Technologieentwicklung still (bzw.
wandelten sie in reguldre Fertigungslinien um). Statt dessen nutzen die
Technologieentwickler von Philips seit Beginn der 90er Jahre das Ent-
wicklungszentrum von STMicroelectronics im franzdsischen Crolles (bei
Grenobles). Siemens fiihrt wesentliche Teile der Technologieentwicklung
gemeinsam mit IBM im Entwicklungszentrum des US-Unternehmens in
East Fishkill durch.16 SchlieBlich hat Siemens gemeinsam mit dem US-
Hersteller Motorola eine Pilotlinie am Standort der Siemens-Chipfabrik
in Dresden aufgebaut. Unter den fiir sie — verglichen mit den 80er Jahren
— eigentlich restriktiveren Rahmenbedingungen ist es den drei grolen eu-
ropdischen Herstellern in den 90er Jahren gelungen, von ihrer ProzeBin-
novationsfahigkeit her zur Weltspitze aufzuschlieBen.

Die Notwendigkeit, angesichts steigender Investitions- und Betriebsko-
sten auch bei der Technologieentwicklung Skaleneffekte zu realisieren,
scheint die unternehmensiibergreifende Kooperation auch in diesem Feld
zu einer Option zu machen, die immer stirker genutzt wird.

15 Daneben gibt es auch Kooperationen auf dem Gebiet der ProzeBtechnologie,
an denen ausschlieBlich US-Unternehmen beteiligt sind. Motorola und AMD
entwickeln die ProzeBtechnologie fiir ihre hochstintegrierten Prozessorchips
seit kurzem gemeinsam im Motorola-Entwicklungszentrum in Austin, Texas.

16 An der gemeinsamen Technologieentwicklung war {iber mehrere Jahre hin-
weg auch Toshiba beteiligt; der japanische Chipproduzent hat diese Koopera-
tion jlingst beendet, dafiir ist der taiwanesische Hersteller UMC neu zum Ent-
wicklungskonsortium hinzugestoRen.
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S. Perfektionierung des Inkrementalismus: Neue Organisa-
tions- und Arbeitseinsatzkonzepte in der Fertigung

Neben einer auf stetige Miniaturisierung und wachsende Funktionsinte-
gration ausgerichteten Technologieentwicklungsstrategie stellt eine auf
rasche Kostendegression fokussierte Fertigungsstrategie ein wichtiges
Element in den Innovationsstrategien der Unternehmen in den 90er Jah-
ren dar. Die Reorganisation der Technologieentwicklung hatte zwar zum
Ziel, die Fabriken von unnétigen Entwicklungsarbeiten und damit ver-
bundenen Stérungen fiir den FertigungsfluB freizuhalten und mit einer ri-
giden Organisation von ProzeBtransfers fiir ein hohes Ausgangsniveau
der Volumenproduktion zu sorgen. Vom fordistischen FlieBbandideal ei-
ner ungestorten, stabilen Massenproduktion ist die GroBserienproduktion
in der Halbleiterfertigung jedoch weit entfernt. Das Ziel rascher Kosten-
degression stellt die Fertigungsstitten vielmehr vor die Notwendigkeit
weiterer Optimierungsarbeiten.

Die letzten Prozente sind immer die schwierigsten — die Probleme der
Optimierung auf hohem Niveau

Noch bis in die 80er Jahre hinein galten in der Halbleiterfertigung Aus-
beuteraten von maximal 50 bis 60 % als State of the Art (vgl. etwa Presto-
vitz 1988). Ausgehend von den nach einer ProzeReinfithrung iiblichen
niedrigen Ausbeuten setzten Strategien zur Ausbeutesteigerung wesent-
lich bei der Behebung grober ProzeB- und Anlagenfehler an. Damit lie-
Ben sich schnelle Erfolge und ein steiler Anstieg der Lernkurve und der
Ausbeuteraten erzielen. Je hoher die Ausbeuteraten jedoch sind, desto
schwieriger wird jede weitere Optimierung, da es nun immer mehr um die
Feinabstimmung zwischen den Verfahrensschritten geht. Die mangelnde
ProzeB3beherrschung, fiir die eine wesentliche Ursache die Arbeitsteilung
in der ProzeBentwicklung war, lie in den Unternehmen oftmals nur eine
tentative Herangehensweise zu und stellte immer auch ein gewisses Risi-
ko dar. Ab einem gewissen Punkt muBte zwischen Risiken und Aufwand
einer weiteren Optimierung einerseits und neuen Innovationsaufgaben
und dem Halten des erreichten Ausbeuteniveaus andererseits abgewogen
werden. Je avancierter die zu optimierende ProzeBtechnologie war, desto
mehr galten hohe Ausschufiraten den Herstellern in den USA und Euro-
pa als der dafiir zu zahlende Preis.
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In den 80er und 90er Jahren gewannen fiir die Halbleiterindustrie jedoch
Skalendkonomien und eine schnelle Kostendegression bei der Durchdrin-
gung der neuen Massenmairkte an strategischer Bedeutung, und die Un-
ternehmen entwickelten neue Strategien im Wettlauf um Produktivitits-
steigerung und Kostensenkung. Mit der Reorganisation der ProzeBent-
wicklung zielen sie darauf, die anfinglich hohen Ausschufiraten und die
von Anpassungsentwicklungsarbeiten ausgehenden Storungen in der Fer-
tigung zu vermeiden. Die Fertigung soll vieimehr den ersten Teil der
Lernkurve iiberspringen und mit Optimierung und Ausbeutesteigerung
auf den Lernerfolgen der ProzeBentwicklung aufsetzen. Damit verbleibt
der Fertigung jedoch das mit jedem Lernerfolg kleinschrittigere und kom-
plexere ,,Finetuning” mit dem Ziel, die technischen Grenzen einer weite-
ren Ausbeutesteigerung immer weiter zu treiben. Die Bedeutung dieses
Ringens auch noch um die letzten Prozente wird zudem durch die immens
gestiegenen Investitionskosten unterstrichen, die Neu- und Erweiterungs-
investitionen zu einem immer groferen Kraftakt werden lassen und der
Verbesserung der Fertigungseffizienz damit eine zentrale Rolle in der Ka-
pazitdtssteigerung zuweisen.

Optimierungsstrategien in der Fertigung stehen in den 90er Jahren noch
in anderer Hinsicht unter neuen Vorzeichen: Mit ihrer Ausrichtung auf ei-
ne Strategie der Hochstintegration haben die Unternehmen eine Investiti-
onskostenspirale in Gang gesetzt. Wihrend der Bau einer kompletten
Halbleiterfabrik in den friihen 70er Jahren zwischen fiinf und zehn Millio-
nen Dollar kostete, liegen die Kosten fiir eine Fabrik auf dem neuesten
Stand der Fertigungstechnologie inzwischen bei iiber anderthalb Milliar-
den Dollar, wobei die Anlagen rund 80 % dieser Summe ausmachen.l’
Die hohen Investitionskosten stellen die Fertigung vor Zusatzanforderun-
gen. Die Fabriken miissen auch deshalb in der Lage sein, neue Technolo-
gien schnell zu adaptieren, Produktionsvolumina rasch zu steigern und
Produktionskosten zu senken, um die zu Beginn des Produktlebenszyklus
zu erzielenden hohen Gewinnspannen fiir einen schnellen ,return on in-
vest“ nutzen zu konnen.18 Dies hat nicht nur steile Lernkurven und eine

17 Die durchschnittlichen Anlagenkosten haben sich seit Mitte der 80er Jahre
von rund 200.000 Dollar auf rund eine Million Dollar etwa verfiinffacht. Die
Kosten fiir eine Belichtungsanlage stiegen im selben Zeitraum sogar von rund
400.000 Dollar auf rund drei Millionen Dollar.

18 Dieser Zeitdruck gilt um so mehr, als der schnelle technische Fortschritt die
gerade erst getétigten Investitionen auch iiberproportional schnell wieder ent-
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schnelle Beherrschung der neuen ProzeBtechnologie zur Voraussetzung,
Dariiber hinaus gewinnen Strategien der Kapazititssteigerung und Ferti-
gungsoptimierung an Bedeutung. Die Unternehmen setzen in den 90er
Jahren darauf, mit neuen Organisations- und Arbeitseinsatzkonzepten die
in der Vergangenheit vernachldssigten Optimierungsspielriume zu er-
schlieBen. Fiir diese Strategien spielen vor allem die folgenden Ansatz-
punkte eine Rolle.

Prozefoptimierung/Steigerung der Ausbeuteraten: Ansatzpunkte der Pro-
zeBoptimierung reichen von Verdnderungen (Reduzierung, Erweiterung)
etwa der Test- oder Reinigungsprozesse zwischen den einzelnen chemisch-
physikalischen Verfahren iiber die kostengiinstigere Gestaltung der Ver-
fahrensschritte (z.B. Reduzierung des Materialeinsatzes, Einsatz kosten-
glinstigerer Materialien) bis hin zur gezielten Verdnderung von Prozeflpa-
rametern zur Verbesserung der Produktqualitit. Je mehr es um die Ver-
dnderung von ProzeBparametern geht, desto mehr setzt dies entwick-
lungsidhnliche Arbeiten voraus, die sich wiederum storend auf den Ferti-
gungsproze auswirken konnen und damit dem Stabilitdtsideal ungestor-
ter Massenproduktion zuwiderlaufen. Fir die ProzeBoptimierung sind ei-
nerseits die Erfahrung und das alltagspraktische Wissen der Fertigungsar-
beiterInnen von Bedeutung, andererseits das Wissen um die technologi-
schen Zusammenhinge (,,ProzeBwissen*).

Verbesserung der Anlagennutzung: Angesichts der exorbitant hohen Inve-
stitionskosten stellt die Steigerung der Anlagennutzungszeiten einen be-
sonders wichtigen Hebel der Kapazititssteigerung dar. Eine Verlinge-
rung der Betriebszeiten ist bereits ausgereizt: Seit den 80er Jahren ist in
dieser Industrie der kontinuierliche Schichtbetrieb durchgesetzt. Daher
kann es nur um eine Erhohung der Anlagennutzung gehen. Experten ge-
hen davon aus, dafl gerade komplexe Anlagen rund 50 % der Zeit nicht
produktiv genutzt werden (vgl. McIntosh 1997). Ansatzpunkte liegen bei
der Wartung, Reparatur und Einrichtung der Anlagen, der unproduktiven
Nutzung beispielsweise durch eine Vielzahl von Testldaufen oder durch
Unterauslastung sowie in den durch ProzeB- und Bedienungsfehler verur-
sachten Stillstandszeiten (,,downtime*). Dies setzt allerdings eine groBere

wertet. Angesichts der durchschnittlichen Investitionskosten fiir eine ,,state of
the art“-Fabrik von tiber einer Milliarde US Dollar errechnete der fiir die
Halbleiterfertigung zustidndige Philips-Vorstand Stuart McIntosh bereits 1997
einen wdchentlichen Wertverfall von rund vier Miilionen Dollar (vgl. McIn-
tosh 1997).
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Produktionsnihe des bislang produktionsfern angesiedelten Anlagen- und
ProzeBwissens und entsprechende Problemlésungskompetenzen voraus.

Verbesserung der Fertigungssteuerung: Durch Storungen im Fertigungs-
prozeB — beispielsweise durch Anlagenausfille — kann es im Fertigungs-
fluB zu Stauungen kommen, die in einer Kettenreaktion bestimmte Anla-
gen zu Flaschenhilsen werden lassen. Fiir die angestauten Fertigungslose
gibt es unter dem Titel ,,Work in Progress* umfangreiche Zwischenlager
in der Fertigung. Je besser eine Fabrik ihre Anlagen auslastet, desto dra-
stischer drohen sich punktuelle Stérungen im ProduktionsfluB fortzu-
pflanzen. Der Feinsteuerung an den Anlagen vor Ort — welches Los wird
wann prozessiert? — kommt daher eine groBe Bedeutung fiir den Ferti-
gungsoutput zu. Aber auch hier fehlen der Fertigung entsprechende Kom-
petenzen.

Minimierung von Ausschuf: Die Ausbeuteraten der Fabriken héngen von
einer Vielzahl von Faktoren ab. Im engeren Sinne bezeichnet die Ausbeu-
te (,,yield“) in der Halbleiterfertigung jedoch das Verhiltnis der gefertig-
ten, funktionierenden Chips zur Zahl der in der Produktion gestarteten.
Ausbeuteverluste kommen im wesentlichen durch Bedienungsfehler und
Anlagenfehlfunktionen zustande. Fiir die Fabriken ist es wichtig, solche
Fehler schnell zu erkennen und schnell darauf zu reagieren. Zum einen
konnen sich Fehler in einem ProzeBschritt auf nachfolgende Schritte aus-
wirken, zum anderen aber ist es vor allem in vielen Fillen sehr aufwendig,
Fehler, die erst am Ende des Fertigungsprozesses entdeckt werden, auf ih-
re Ursache zuriickzuverfolgen. Je eher aber ein Fehler entdeckt wird, de-
sto rascher kann er behoben werden und desto geringer fallt der produ-
zierte Ausschuf3 aus. Voraussetzungen einer schnellen Fehlerdiagnose
und Reaktion sind jedoch eine detaillierte ProzeBkontrolle sowie entspre-
chende umfassende Proze$3- und Anlagenkompetenzen ,,nah am Proze“.

Die hergebrachte Betriebs- und Arbeitsorganisation sperrte sich aller-
dings einer systematischen Abarbeitung dieser Punkte. In der traditionel-
len Arbeitsteilung waren Problemldsungs-, Innovations-, Optimierungs-
und Dispositionskompetenzen im wesentlichen dem Engineering zuge-
ordnet, wiahrend die Fertigungsbereiche auf die Ausfithrung vorgegebe-
ner Prozefschritte festgelegt waren. Thnen fehlten Kompetenzen, Res-
sourcen und Know-how zur Bewiltigung auch nur alltdglicher Fertigungs-
probleme. ,Feuerwehreinsédtze* des Engineering bei Qualitéts- und Aus-
beuteeinbriichen in der Fertigung drohten zu einer permanenten Praxis zu
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werden und auf Kosten der dort zu verfolgenden Innovationsaufgaben zu
gehen. Das zur Ausbeutesteigerung und zur Rationalisierung und Effekti-
vierung der Fertigung wertvolle, auf dem Shopfloor akkumulierte Wissen
um die Entstehung von ProzeBproblemen, die Schwachstellen einzelner
Anlagen oder die Hintergriinde bestimmter Produktionsengpésse blieb
hingegen weitgehend unerschlossen.

Um sich nun neue Spielrdume zur Produktivititssteigerung zu erschlie-
Ben, setzen die Unternehmen in den 90er Jahren auf eine zum Teil weit-
reichende Neuordnung der fabrikinternen Arbeitsteilung mit neuen Auf-
gabenzuschnitten sowohl auf Ebene der Ingenieure als auch unterhalb des
Ingenieurlevels, die zumeist mit einer Reorganisation der Engineeringbe-
reiche und einer Erweiterung von Qualifikationen und Kompetenzen in
der Fertigung einhergeht. Unterschiede zwischen den Standorten schei-
nen dabei weniger von den nationalen Rahmenbedingungen als vielmehr
von unterschiedlichen Unternehmensstrategien abhéngig, die vergleichba-
re Muster der Betriebs- und Arbeitsorganisation an den unterschiedlichen
internationalen Standorten der Unternehmen entstehen lassen.

5.1  Die Neuausrichtung des Engineering

Bereits traditionell liegen das notwendige Wissen und die Kompetenzen
zur Proze$- und Fertigungsoptimierung bei den Ingenieuren der beiden
Ingenieurbereiche der Fertigungsstitten. Die iiberwiegende Zahl der In-
genieure findet sich dabei im sog. ,,Process Engineering®, dessen Aufga-
ben von der ProzeBadaption iiber die inkrementelle Optimierung der Pro-
zesse bis zur Bearbeitung von ProzeBproblemen im FertigungsfluB rei-
chen.!® Die neuen Strategien zur fertigungsgerechten Technologieent-
wicklung entlasten das Process Engineering in der Massenproduktion, die
dadurch freigesetzten Ressourcen ermdglichen eine stdrkere Fokussie-
rung der hier eingesetzten Ingenieure auf fertigungsbezogene Optimie-
rungsaufgaben. Der oben beschriebene Konflikt zwischen den Stabilitéts-
anforderungen der Massenproduktion und dem Ziel einer moglichst weit-
gehenden ProzeBoptimierung schligt sich dabei allerdings auf Ebene der

19 Das Equipment Engineering oder die Anlagentechnik als zweiter Engineer-
ingbereich ist zustidndig fiir Inbetriebnahme, Wartung und Instandhaltung der
Anlagen. Es besteht neben einer geringeren Anzahl von Ingenieuren haupt-
sdchlich aus Anlagentechnikern (,,technicians*).
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Ingenieure in doppelter Weise nieder. Er besteht fiir die Ingenieure nicht
nur in der praktischen Verfolgung der Optimierungsaufgaben, auf die sie
nun festgelegt werden, er bedeutet vor allem auch eine weitreichende
Verdnderung der Rahmenbedingungen ihres Handelns.

Fiir eine iiber die anfinglich hohen Lernerfolge hinausreichende, auf bes-
sere Feinabstimmung zielende Fertigungsoptimierung sind Stabilitdt und
Kontrolle der Fertigungsprozesse sowie der Rahmenbedingungen, unter
denen gefertigt wird, von zentraler Bedeutung. Je weniger und koordi-
nierter Verdnderungen stattfinden, je stabiler der Proze8 und je gleichma-
Biger der FertigungsfluB ist, desto besser lassen sich die ProzeBparameter
kontrollieren und Zusammenhinge zwischen einzelnen ProzeBschritten
erschlieBen. Andernfalls sind weder die Auswirkungen neu eingefiihrter
Prozesse und ProzeBschritte auf laufende Fertigungsprozesse klar zu iden-
tifizieren, noch lassen sich Fehler schnell und unproblematisch auf ihre
Ursache zuriickverfolgen oder einzelne ProzeBschritte ohne grofen Auf-
wand optimieren. ,,Wenn die Fertigung sehr stabil ist, dann sehe ich, wo
kann ich noch anziehen. Wenn aber — einmal angenommen — von einem
Shrink20 60 ProzeBschritte betroffen sind und die anderen 340 sind nicht
stabil, dann ist das kaum moglich.“ (Deputy Director Technology, Unter-
nehmen L)

Durch die Neuordnung der Technologieentwicklung seit den 80er Jahren
wird ein erheblicher Teil von Variabilitdt von der Fertigung ferngehalten,
in bezug auf die Ingenieure in den Fertigungsstitten geht es aber auch um
eine Verdnderung des tradierten und kultivierten EntwicklerbewuBtseins
und einen Bruch mit der hier oftmals vorherrschenden Experimentierfreu-
digkeit. Fast durchgehend finden sich in den Fabriken Ansitze, durch neue
Regeln und Aufgabenzuschnitte mit dem unter den Ingenieuren vorherr-
schenden Entwicklerselbstverstandnis zu brechen und das Engineering
stirker auf die Stabilisierung und Kontrolle der Fertigungstechnologie zu
verpflichten. Durchgesetzt werden soll ein fertigungsorientiertes ,,Durch-
satz-Denken“. Unterbunden werden sollen vor allem unkontrollierte und

20 ,,Shrink“ bezeichnet eine Verkleinerung der Schaltungsstrukturen, die i.d.R.
durch den vorgezogenen Transfer von ProzeBschritten der nichsten Prozef3-
generation erzielt wird. Die mit einem Shrink verbundenen Skaleneffekte las-
sen die Unternehmen solche ProzeBinnovationen hiufig dem Generations-
wechsel zeitlich vorziehen mit dem positiven Nebeneffekt, den ProzeBtransfer
eher schrittweise und nicht als groBen Bruch mit eingefahrenen Technologien
vollziehen zu kénnen.
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unabgestimmte ProzeBverinderungen, die in Fortsetzung der vollbrach-
ten Entwicklungsleistungen mit dem Ziel auch nur kleiner Optimierungs-
erfolge (,,Das geht noch besser!“) vorgenommen werden, in ihrer Summe
jedoch schnell den ProzeB auBer Kontrolle geraten lassen konnen. ,,Ein
Ingenieur spielt halt gerne. Nur: in der Entwicklung darf er das, in der
Fertigung nicht.“ (Process Development Mgr., Unternehmen N) Nicht
selten ist — so wurde es in erstaunlicher Einmiitigkeit an US-amerikani-
schen wie europdischen Fertigungsstandorten thematisiert — die Rede von
einer ,Einschrinkung der Ingenieurkreativitit“ und einer ,Disziplinie-
rung der Ingenieure*, die nun auf die Dokumentation auch kleinster Ver-
dnderungen am Fertigungsprozef} festgelegt werden.

Die Einschrankung unkontrollierter Ingenieurkreativitdt und die Durch-
setzung von Dokumentationsdisziplin sind dabei Bestandteil einer immer
umfassenderen Kontrolle der Fertigungsprozesse. Die in den 90er Jahren
iber die forcierte Einfiihrung und Ausweitung umfassender Methoden
statistischer ProzeBkontrolle (SPC) in den einzelnen Abschnitten des Pro-
zesses deutlich verstirkte Datenerhebung ,,in line“ 148t ein immer besse-
res Verstindnis der Zusammenhénge in den Fertigungsprozessen wach-
sen. Die neue Datengrundlage untersetzt das vormals oft eher tentative
Herangehen an ProzeBprobleme mit neuen Einsichten und ermoglicht
den Ingenieuren eine Systematisierung ihrer Optimierungsaktivitédten. Sie
werden in ihrer Arbeit zwar einerseits neuen Regeln unterworfen, mithin
also auch eingeengt, andererseits aber erweitern sich mit der Durchdrin-
gung der Fertigungsprozesse auch ihre Moglichkeiten in der Prozefopti-
mierung. Die Fertigungsprozesse werden auf der groBeren Datengrundla-
ge transparenter, damit freilich auch das Arbeitshandeln der Ingenieure -
sie werden in wesentlich mehr Fragen begriindungspflichtig. Im Vorder-
grund ihrer Arbeit steht nun die Erh6hung von Durchsatz und Fertigungs-
effizienz, nicht mehr die Losung technologischer Probleme.

Die Durchsetzung dieser neuen Fertigungsorientierung verlauft in den
meisten Unternehmen jedoch nicht friktionslos. ,,Wenn Sie es positiv se-
hen, ist es eine Aufwertung der Fertigung. Wenn Sie es von der Entwick-
lungsseite sehen, ist es eine Reduzierung auf die Produktionsverhéltnis-
se.“ (Senior Mgr., Unternehmen M) Das der Fertigung anhaftende Image
von Monotonie und Anspruchslosigkeit widerspricht dem Selbstbild der
Ingenieure, Beharrungskrifte und die Angst vor Statusverlust drohen zu
wesentlichen Blockaden in der Umsetzung fertigungsnaher Engineering-
konzepte zu werden.
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Integrationskonzepte in der Reorganisation des Engineering

Nur wenige Unternehmen belassen es in diesem Zusammenhang bei einer
bloBen Neuausrichtung des Engineering. In den meisten Fillen wird diese
durch eine Reorganisation der Fabriken unterfiittert, mit der sich auch die
Einbettung der Engineeringbereiche dndert. Je nach Reichweite verfol-
gen die Unternehmen dabei unterschiedliche Ziele. Ein GroBteil der Un-
ternehmen faf3t die beiden traditionell getrennten Engineeringbereiche
mit ihren separaten Zustdndigkeiten fiir Anlagen und Prozesse zusam-
men, um den mit der hergebrachten Struktur verbundenen Reibungsver-
lusten entgegenzuwirken und das Ingenieurhandeln besser zu koordinie-
ren. Anlagen- und ProzeBprobleme hédngen nicht nur eng zusammen, so
daB die Aufteilung in zwei Verantwortungsbereiche in den Fabriken leicht
zum Abschieben von Verantwortung verleitete, mit der Komplexitit von
Anlagen und Prozessen und der immer héheren Bedeutung einer Feinab-
stimmung der Prozesse wuchs auch der Abstimmungsbedarf zwischen bei-
den Bereichen. Trotz der Zusammenfassung bleibt die Arbeitsteilung zwi-
schen Anlagen- und ProzeBingenieuren in der Regel jedoch bestehen.
Das komplette Set der Anforderungen erscheint als zu breit, als daB3 sich
mit der organisatorischen Integration auch die alten Spezialisierungsmu-
ster auflgsen wiirden.

Ein Teil der Unternehmen geht jedoch noch weiter. Hier kommt es zu ei-
ner vollstindigen Abkehr von der traditionellen Funktionalorganisation
und der ihr unterlegten Arbeitsteilung. Die alte vertikale Organisations-
struktur wird in diesen Fillen mit dem Ziel einer besseren Verzahnung
von Engineering und Fertigung in eine neue, entlang von Fertigungsab-
schnitten definierte horizontale ,,Modulstruktur® iiberfiihrt. Damit wer-
den jedem der nach Anlagengruppen organisierten Fertigungsabschnitt
die notwendigen Engineeringressourcen direkt zugeordnet und so der Fer-
tigung ein besserer Zugriff auf die benétigten Problemlosungskompeten-
zen gesichert. Fiir die Arbeitsstrukturen und Kooperationsmuster bedeu-
tet diese Reorganisation einen Epochenwechsel:

»Previously there would have been a manufacturing manager, an en-
gineering manager, a maintenance manager and maybe another one
or two. (...) Now we’ve changed to what we call the module manager
structure, in which we divide the fab by modules. Each module ma-
nager has the responsibility for one area, but he has all of the engi-
neering, production and maintenance for that area. (...) And now it’s
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more like ,Okay, we’ve got a natural work group. And we’ve got a
piece of equipment with a problem. Let’s solve it. And it’s not un-
common to see the production operator working with the mainte-
nance technician and the engineer in an almost overlapping type role
in fixing the equipment. So it’s much more efficient.“ (Module Mgr.,
Unternehmen A)

5.2 Reduzierung von ,,Downtime* und ,, Work in Progress* — Die Rol-
le der Fertigung

Mit der fertigungsorientierten Reorganisation des Fabrikengineering ha-
ben Unternehmen und Fabriken einen wichtigen Schritt zur Stirkung der
ProzeBoptimierung in den Fabriken getan. Im Hinblick auf eine Versteti-
gung des Fertigungsflusses, eine Verbesserung des Durchsatzes oder eine
Reduzierung von Anlagenstillstandszeiten (,,downtime*) hdngen weitere
Fortschritte jedoch von einer besseren Kombination von bislang ferti-
gungsfern organisiertem Anlagen- und ProzeBwissen und Kompetenzen
mit den alltagspraktischen Erfahrungen der Fertigung ab. Mancher Ma-
nager entdeckt: ,,Probably our greatest untapped resources are the oper-
ators.“ (Operations Mgr., Unternehmen H)

Der Zugriff auf dieses Wissen bleibt jedoch in der traditionellen Funktio-
nalorganisation mit ihrer ausgeprigt hierarchischen Verteilung von Inno-
vationsaufgaben, Problemlésungskompetenzen und Qualifikationen, an
deren unterem Ende die Fertigung steht, weitgehend versperrt. Um sich
diese Ressourcen zu erschlieBen, setzen die Unternehmen auf eine — in ih-
rer Reichweite unterschiedliche — Verdnderung der fabrikinternen Ar-
beitsteilung und den Neuzuschnitt der Aufgabenprofile am Shopfloor. Im
Vordergrund stehen dabei zunichst Routineaufgaben der Wartung und
Instandhaltung der Anlagen, die vormals bei den im Equipment Engi-
neering angesiedelten Anlagentechnikern lagen. Sie werden nun — hiufig
unter der Fahne eines ,,Total Productive Maintenance“-Programms — Ar-
beiterInnen am Shopfloor iibertragen. Die Erweiterung der Aufgaben-
profile geht in einer besseren Koordinierung zwischen Fertigung und In-
standhaltung allerdings nicht auf. Vielmehr zielen die Unternehmen dar-
iiber hinaus auch auf den Aufbau eines besseren Anlagen- und ProzeB-
verstindnisses in der Fertigung, das zumindest auf einfachem Niveau eine
schnellere Fehlerdiagnose, ein direkteres Reagieren sowie eine —~ wenn
auch begrenzte — Verlagerung von Entscheidungs- und Dispositionskom-
petenzen erlaubt.
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Die konkrete Ausgestaltung der Arbeitsorganisation am Shopfloor und
die Reichweite der betriebs- und arbeitsorganisatorischen Verdnderungen
sind von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich. Ein Teil der Un-
ternehmen beldBt es bei einer Ubertragung von Routineaufgaben an ein-
zelne, auf diese Aufgaben spezialisierte FertigungsarbeiterInnen. Die Ef-
fekte machen sich vor allem im Equipment Engineering bemerkbar. Die
Anlagentechniker werden dort von Routineaufgaben entlastet und kon-
nen sich stirker den mit der Anlagenkomplexitit wachsenden technischen
Aufgaben widmen. Freilich bleibt bei diesem Modell die funktionale Be-
triebs- und Arbeitsorganisation mit ihren Kompetenzzuweisungen im we-
sentlichen unangetastet.

Mehrere Fabriken — oftmals gerade jene, die bereits in der Reorganisation
des Engineering auf Integration setzen - gehen in diesem Punkt weiter:
Im Rahmen des von einigen US-amerikanischen und europdischen Unter-
nehmen verfolgten Modulkonzepts kommt es nicht nur zu einer Integrati-
on der beiden Engineeringbereiche in die Fertigungsmodule, auch wird
die Anlagentechnik hier komplett in die Fertigung integriert. Resultat ist
die Verschmelzung direkter und indirekter Aufgaben in der Fertigung, wo-
bei die traditionellen Job-Kategorien (Operator, Technician) durch einen
neuen, qualifizierten Fertigungs,,techniker® abgel6st werden:

»We have collapsed all of this into one job title called ,Wafer Fab
Technician‘ with a much broader pay scale. (...) Our vision for them
is to actually be spending 10 % to 20 % of their time in doing tasks
related to process improvement and problem solving and team work
outside of the fab. Our vision for them is spending up to 20 % of their
time doing that.“ (Module Mgr., Unternehmen A)

53 Der ,Ingenieur light* — Aufbau einer neuen mittleren Ebene zwi-
schen Ingenieuren und Shopfloor

In einigen Fillen experimentieren Unternehmen mit noch radikaleren
Formen der Aufgabenverlagerung und -integration. Sie haben inzwischen
gelernt, daf} entsprechend qualifizierte Arbeiter durchaus auch prozeBbe-
zogene Aufgaben tibernehmen koénnen. Durch das immer bessere Prozef3-
verstindnis in den Fabriken werden auch prozeSbezogene Kontroll- und
Problemlésungsaufgaben in die Fertigung verlagerbar. Mit entsprechen-
den Reorganisationskonzepten nehmen die Unternehmen ein wesentli-
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ches Defizit der hergebrachten Fabrikorganisation — das Fehlen nahezu
jeglicher prozeBbezogener Problemlosungskompetenz in der Fertigung —
ins Visier.

Mit dem Aufbau einer neuen, mittleren Ebene technischer Qualifikatio-
nen zwischen Ingenieur und Operator — als ,,Ingenieur light“ (so ein deut-
scher Ausbildungsexperte iiber seine mit dem neuen Berufsbild des Mi-
krotechnologen verkniipften Erwartungen) oder in der Formulierung ei-
nes US-Firmenkonsortiums als ,hybrid of skilled blue collar and engi-
neering-oriented white collar® — setzen verschiedene europdische und US-
amerikanische Unternehmen darauf, bislang lediglich bei den Ingenieuren
verankertes Wissen und Kompetenzen in der Fertigung anzusiedeln. Zum
einen geht es dabei darum, ingenieurtechnisches Know-how so nah wie
moglich am Fertigungsproze3 verfiigbar zu haben. Die neuen Hybride
sind im Gegensatz auch zu den im Rahmen der Modulorganisation der
Fertigung zugeordneten Engineeringressourcen in den Fertigungsschich-
ten verankert und damit rund um die Uhr vor Ort prédsent. Durch eine er-
ste Auswertung der im Rahmen der Statistischen Proze3kontrolle erhobe-
nen Daten sind so schneller erste SchluBfolgerungen und Konsequenzen
moglich. Zum anderen bildet dieser neue Typus Fertigungsarbeiter aber
auch eine Briicke zwischen dem alltagspraktischen Wissen der Fertigung
und dem eher theoretischen Zugriff der Ingenieure. Er weif3 durch den di-
rekten und alltdglichen Kontakt zum anlagenbedienenden Fertigungsper-
sonal, durch eigene Anschauung und eigene Arbeiten an den Anlagen
mehr iiber den Fertigungsalltag als die Ingenieure, hat aber auch ein um-
fassenderes Wissen als die FertigungsarbeiterInnen. Umgekehrt kann er
als in der Fertigung angesiedelter ,,Zulieferer” des Engineering die von
ihm durchzufiihrenden ingenieurtechnischen Arbeiten (etwa Datenerhe-
bung und -auswertung, Experimente, Inbetriebnahme von Anlagen, be-
grenzte ProzeBoptimierungsmafnahmen) aber auch besser an die Bedin-
gungen des Fertigungsbetriebes anpassen. Die Bedeutung dieser neuen
mittleren Ebene liegt dabei nicht allein in der Erweiterung des in der Fer-
tigung verfigharen Wissens, sondern vor allem in dem spezifischen Wis-
sensmix, der so bislang in der Fabrik nicht existiert und helfen soll, weite-
re Optimierungspotentiale zu erschlieen:

»Eine gute Produktionsausbeute ist vom guten Zusammenspiel der
Funktionsbereiche abhingig. Aber je niher ich an 100 % Ausbeute
rankomme, desto schwieriger wird es, die letzten paar Prozent raus-
zuquetschen. Da brauche ich jemand, der quer denkt. Der Operator
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kennt seine Maschine und deren Macken. Er kennt vielleicht auch
noch die Maschine vorher und nachher. Der ProzeBingenieur kennt
den Gesamtproze3. Der Mechaniker aus der Instandhaltung kennt
die Macken der Maschinen. Aber im Zusammenspiel fehlt jemand,
der alles beherrscht und der Hinweise auf Verbesserungspotentiale
liefern kann, der mit den alten Noten ein neues Lied spielt.“ (Ausbil-
dungsleiter, Unternehmen L)

54 Neue Wege in der Qualifikationsversorgung

Mit den neuen Arbeitsorganisationskonzepten steigt in den Unternehmen
der quantitative wie qualitative Qualifikationsbedarf unterhalb des Inge-
nieurlevels. Insbesondere dort, wo Unternehmen wie in den USA bislang
wesentlich auf die Anlernung unqualifizierter FertigungsarbeiterInnen
bzw. wenig einschlagig qualifizierter Anlagentechniker ArbeiterInnen setz-
ten, wird die unzureichende Qualifikationsversorgung zunehmend zu ei-
ner Bedrohung der eigenen Expansionsfahigkeit (vgl. Buss, Wittke 1999).
Aber auch unter den Rahmenbedingungen ausgeprégterer nationaler Be-
rufsausbildungssysteme gilt, daf} die Unternehmen in keinem Fall auf eine
einschldgige Berufsausbildung zuriickgreifen konnten und in ihrer Quali-
fikationsversorgung auf die Ausbildung und Rekrutierung in zumindest
entfernt verwandten Berufen ausweichen muf3ten. Kurz: Beide Strategien
wurden den mit Aufgabenintegration, Anlagen- und ProzeBkomplexitit
sowie Automationsgrad steigenden Qualifikationsanforderungen nicht
mehr gerecht.

In der Folge sehen sich die Unternehmen in Europa wie in den USA in
den 90er Jahren zunehmend vor die Aufgabe gestellt, auch die eigene
Qualifikationsversorgung zu reorganisieren. Je weitergehend der Bruch
mit der herkémmlichen Arbeitsorganisation ist, desto mehr kommt es
hierbei auf die Vermittlung eines Geriists theoretischen Wissens in den
Qualifikationsstufen unterhalb des Ingenieurlevels an. Bereits im Falle
der klassischen Anlagentechniker (und damit auch fiir entsprechende
Aufgabenverlagerungen) gilt, daB sich die Anforderungen allein durch die
prozefitechnologische Entwicklungsdynamik fast explosionsartig erwei-
tern: ,,You need chemistry, physics, mechanical knowledge, robotics, pro-
cess knowledge. In process the major part is vacuum. You have to deal
with robotic handlers. You have to learn special techniques for ion im-
plantation. It is a real interdisciplinary blend of different skills. (US-Aus-
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bildungsexperte) Noch deutlicher tritt der Qualifikationsbedarf im Fall
der neuen mittleren Ebene technischer Qualifikationen, wie sie einige Fa-
briken aufbauen, zutage. Dieser neue Typus Fertigungsarbeiter liegt von
seinen Aufgaben wie seinen Qualifikationsanforderungen her quer zu den
herkémmlichen Funktionsbereichen mit der ihnen unterlegten Arbeitstei-
lung und Qualifikationsstruktur und erfordert in Teilen auch eine inge-
nieurtechnische Ausbildung: ,,Der kratzt nach oben. Der tibernimmt Auf-
gaben, in denen momentan Ingenieure arbeiten. Der Mikrotechnologe
wird zuungunsten der Ingenieure Bestand haben. Die Ingenieurausbildung
wird sich neu positionieren miissen.“ (Deutscher Ausbildungsexperte)

Je umfangreicher das bendtigte theoretische Wissen ist, desto schwieriger
und aufwendiger ist es betrieblich zu vermitteln. Die Rahmenbedingun-
gen, eine solche Ausbildung iiberbetrieblich zu organisieren, sind jedoch
national sehr unterschiedlich. Zum einen fehlt unternehmensiibergreifen-
den Losungen in Kontinentaleuropa vielerorten die notwendige Masse,
und den Unternehmen verbleiben in diesen Fillen iiber eine Verdnderung
ihrer Rekrutierungsstrategien hinaus wenig Moglichkeiten. Zum anderen
bieten aber auch die nationalen Ausbildungssysteme unterschiedlich aus-
gepriagte Ankniipfungspunkte. So entstanden in der zweiten Hilfte der
90er Jahre in Grofbritannien neue halbleiterspezifische Wege schulischer
und betrieblicher Berufsausbildung, und in Deutschland wurde mit dem
Mikrotechnologen ein eigener Ausbildungsberuf fiir die Halbleiterindu-
strie entwickelt. Demgegeniiber bedurfte der Aufbau einer neuen halblei-
terspezifischen Collegeausbildung in den USA vor dem Hintergrund we-
nig innovativer Traditionen in Fragen der Arbeitsorganisation und der
Berufsausbildung weitaus groBerer Kraftanstrengungen der Industrie (vgl
Buss, Wittke 1999; 1999a).

6. Innovationsstrategien nach der Jahrhundertwende - ein Aus-
blick

Die industrielle Mikroelektronik scheint ihre neue Rolle im digitalen Ka-
pitalismus, die sie in den 90er Jahren eingenommen hat, auch nach der
Jahrhundertwende fortsetzen zu konnen. Anwendungen im Bereich des
privaten Konsums werden auch in absehbarer Zukunft den wichtigsten
Massenmarkt fiir Hochleistungselektronik darstellen und somit die Rolle
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des Innovationstreibers spielen. Allerdings sind sich alle Auguren dariiber
einig, daB der PC seinen Status als Leitprodukt fiir die neuen Massen-
mirkte im neuen Jahrzehnt verlieren wird. Unwiderbringlich scheint die
Post-PC-Ara eingeliutet, in der diese Rolle anderen Elektronikprodukten
zukommen wird. Noch ist der PC beispielsweise das mit Abstand wichtig-
ste Zugangsgerit zum Internet. Wir wissen nicht, welche Gerédte den PC
in dieser Funktion ablésen werden. Aber es gehort wenig prognostisches
Talent zu der Behauptung, daB eine Reihe von Spezialgeriten (,Internet
Appliances“) dem PC in absehbarer Zeit den Rang ablaufen werden. Ins-
gesamt ist absehbar, daB die zukiinftigen Leitprodukte der Halbleiterin-
dustrie vielgestaltiger sein werden, als es in der PC-Ara der Fall war. Die-
se Ausdifferenzierung des Universums elektronischer Massenprodukte
wird vermutlich mit einer insgesamt steigenden Durchdringung gesell-
schaftlicher Lebenswelten mit High-Tech-Elektronik einhergehen. Von
daher diirfte die Differenzierung dem Marktvolumen fiir hochstintegrier-
te Chips keinen Abbruch tun. Allein fiir digitale Mobilfunk-Handys bei-
spielsweise wird ein Absatzsprung von 284 Mio. Geriten (1999) auf iiber
410 Mio. Gerite (2000) erwartet.

Innovationsstrategien in der Mikroelektronik werden also weiterhin auf
Mikrochips — hochstintegrierte designintensive Bauelemente — fiir Mas-
senmirkte ausgerichtet sein. Die Frage ist allerdings, ob diese Mirkte
auch weiterhin von denselben Halbleiterherstellern mit denselben Strate-
gien bedient werden, wie wir es fiir die 90er Jahre beschrieben haben. Ge-
gen diese Erwartung sprechen Anzeichen, nach denen sich der Trend zur
Fragmentierung von  Wertschopfungs- und Innovationsketten in der Mi-
kroelektronik weiter fortsetzt. Halbleiterhersteller werden in Zukunft vor
dhnlichen Problemen stehen, wie sie vor zehn Jahren die Systemhersteller
mit Blick auf ihre Inhouse-Chipfertigung bereits hatten. Es ist mittlerwei-
le fraglich geworden, wieweit das Modell des integrierten Halbleiterunter-
nehmens - im Branchenjargon ,integrated device manufacturer” (IDM)
genannt — auch zukiinftig den optimalen Koordinationsmechanismus fiir
Wertschopfungs- und Innovationsketten darstellen wird, wie er in den
90er Jahren im ,,best case“ vom Intel-Modell repridsentiert wurde (Intel
stand fiir die Vorteile der vertikalen Integration von Produktentwickung,
ProzeBentwicklung und Massenfertigung).

Anzeichen fiir eine erneute Fragmentierung der Wertschopfungs- und In-
novationsketten in der Mikroelektronik gibt es in zweierlei Hinsicht: Zum
einen gibt es einen Trend zum Outsourcing von Teilen der Fertigung, wo-
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bei die Outsourcing-Option fiir die Halbleiterhersteller zunehmend des-
halb attraktiv wird, weil die Subkontraktoren auf der Grundlage einer an-
wenderiibergreifenden Biindelung ,economies of scale* und ,economies
of scope* realisieren konnen, die ihnen selbst verschlossen bleiben. Zum
andern gibt es in zunehmendem MaBe den Zukauf von Leistungen im Be-
reich der Produktentwicklung, wobei die entsprechenden Zulieferer in ih-
ren Teilbereichen iiber Know-how verfiigen, welches den integrierten
Halbleiterherstellern fehlt. In beiden Fillen sind die Dienstleister, mit de-
nen die integrierten Halbleiterhersteller Leistungen austauschen, nicht
mehr etablierte Unternehmen der Mikroelektronik, mit denen die Halb-
leiterhersteller bereits in den 90er Jahren bei Produkt- oder ProzeBinno-
vationen kooperiert hatten. Statt dessen handelt es sich um — zumindest
relative — Neulinge, zum Teil sogar um Start Ups.

Fertigung als Dienstleistung ~ die Rolle von ,,silicon foundries*

Besonders weit fortgeschritten ist die erneute Fragmentierung auf dem
Gebiet der Fertigung, wo sich bereits in den 90er Jahren Anbieter fiir Fer-
tigungsleistungen - sog. ,silicon foundries*“ — etabliert haben. Foundries
sind urspriinglich Unternehmen, die ausschlieBlich auf die Auftragsferti-
gung ausgerichtet sind und keine eigenen Produkte fertigen und vermark-
ten. Halbleiterhersteller dieses Typs sind in den 80er Jahren vor allem in
Taiwan entstanden. Als Neueinsteiger in die Halbleiterindustrie zielten
sie zunéchst auf technologisch weniger avancierte Fertigungsauftrége, vor-
nehmlich von Chipdesign-Unternehmen ohne eigene Fertigung (vor allem
aus den USA), aber auch von integrierten Halbleiterherstellern. In den
Outsourcing-Strategien der integrierten Halbleiterhersteller spielten die
Foundries hauptsdchlich als Kapazitidtspuffer eine Rolle. Dariiber hinaus
lagerten sie vor allem technologisch weniger anspruchsvolle Chips und
Produkte mit geringen Stiickzahlen aus, fiir die sie keine Fertigungska-
pazititen vorhalten wollten. Die avanciertesten, designintensiven Produk-
te fertigten die integrierten Unternehmen ganz iiberwiegend selbst. Im
Durchschnitt haben die integrierten Hersteller in den 90er Jahren rd. 10 %
ihres Produktionsvolumens an Foundries ausgelagert.

In der zweiten Hilfte der 90er Jahre hat sich allerdings die Rolle der
Foundries nachhaltig verdndert. Mit einem umfangreichen Investitions-
programm haben die fiihrenden Foundry-Unternehmen alles daran ge-
setzt, technologisch zur Weltspitze aufzuschlieBen. Mittlerweile sind sie in
der Lage, die Fertigung von Chips auch in den jeweils avanciertesten Pro-
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zeBtechnologien anzubieten. Das Angebot an Foundry-Dienstleistungen,
die state of the art sind, hat sich in den letzten Jahren dadurch zusétzlich
ausgeweitet, daB auch einige integrierte Halbleiterhersteller dazu iiberge-
gangen sind, freie Fertigungskapazititen fiir Dritte anzubieten (Vorreiter
ist hier IBM). Damit sind Foundries fiir das gesamte Technologiespek-
trum zu einer Alternative zur Inhouse-Fertigung geworden. Die integrier-
ten Halbleiterhersteller beziehen diese neue Option in recht unterschied-
licher Weise in ihr Kalkiil ein. Einige Hersteller planen auf mittlere Sicht,
vergleichsweise groBe Teile des Fertigungsvolumens auszulagern; namhaf-
te Unternehmen beabsichtigen, ein Drittel des Fertigungsvolumens an
Foundries zu vergeben. Ihr Kalkiil richtet sich dabei auf einen Zugewinn
an Flexibilitdt und die Einsparung von Investitionskosten fiir eigene Fa-
briken. Andere Hersteller sehen die Outsourcing-Option mit gréBerer
Zuriickhaltung. Zum einen versprechen sie sich von der Eigenfertigung
mit selbstentwickelten Technologien auch in Zukunft ein Potential zur
Differenzierung gegeniiber Wettbewerbern. Zum anderen optieren teil-
weise auch die Systemhersteller gegen ein weitgehendes Outsourcing, da
ihre Innovationspartnerschaften mit den Halbleiterherstellern wesentlich
auch auf der gesicherten ProzeB- und Fertigungskompetenz der letzteren
beruhen; Outsourcing seitens des Halbleiterherstellers wiirde hier zu gro-
Be Unsicherheiten schaffen.

Insgesamt gehen alle Prognosen fiir die ndchsten Jahre von einem deutli-
chen Anstieg des Foundry-Anteils an der Halbleiterfertigung aus. Der Ef-
fekt liegt nicht nur in einer Fragmentierung der Wertschopfungsketten.
Vielmehr bedeutet die Entstehung von Foundries, die tiber eine eigene
Technologieentwicklung verfiigen, eine Entkopplung von Produktent-
wicklung (die bei den integrierten Halbleiterherstellern stattfindet) und
ProzeBentwicklung (die bei den Foundries lokalisiert ist) — und zwar auch
bei den technologisch avancierten, hdchstintegrierten Produkten fiir die
neuen Massenmarkte. Eine breitflachige Durchsetzung dieser Arbeitstei-
lung wiirde eine recht weitgehende Verdnderung des Innovationsmodells
der 90er Jahre bedeuten (das auf einer engen Kopplung von Produkt- und
ProzeBentwicklung beruht).

Der Zukauf von Designmodulen als Intellectual Property (IP)
Was die Produktentwicklung angeht, gab es bereits in den 80er Jahren das

Pendant zu den Foundries: Hersteller, die sich auf die Produktentwick-
lung spezialisierten, aber iiber keine eigene Fertigung verfiigten (sog. ,,de-
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sign houses* bzw. ,fabless companies“). Im Unterschied zum Foundry-
Fall gab es hier allerdings kaum Beriihrungspunkte mit den integrierten
Halbleiterherstellern — normalerweise wurden solche Designs nicht zuge-
kauft. Abgesehen davon konzentrierten sich die Designunternehmen héu-
fig mit sog. ASICs (Application Specific ICs) auf kleinvolumige, hochgra-
dig anwendungsspezifische Nischenmirkte — und zielten gerade nicht auf
die Massenmairkte fiir Hochleistungselektronik.

Auch in bezug auf die Produktentwicklung haben sich die Verhiltnisse al-
lerdings zwischenzeitlich verdndert: Die integrierten Halbleiterhersteller
kaufen mittlerweile Produktentwicklungen zu - genauer gesagt: Teile da-
von. Diese Veridnderungen speisen sich aus zwei Quellen: Zum einen ge-
rat die Halbleiterindustrie zunehmend in eine Situation, in der die Pro-
duktentwickungskapazititen (beginnend bei der entsprechenden CAD-
Software) zum EngpaB im InnovationsprozeB werden.2l Der Grund hier-
fiir sind die wachsende Komplexitit der Schaltkreise sowie die zunehmen-
de Ausdifferenzierung bei komplexen anwendungsspezifischen Produk-
ten. Die Hersteller reagieren darauf mit dem Versuch, ihre Designkapazi-
titen anwendungsiibergreifend zu nutzen und Designs moglichst mehr-
fach zu verwenden. Daraus ergibt sich die Strategie, Designs moglichst
modular auszulegen. Mit der Modularisierung des Designs er6ffnet sich
nun die Moglichkeit, Produktmodule auch unternehmensiibergreifend zu
nutzen, ohne damit den Zugriff auf das komplette Produktdesign zu ver-
lieren. Diese Module bzw. Schaltungsfragmente werden mittlerweile als
wintellectual property*“ zwischen den Unternehmen gehandelt. Und genau
auf diese Schaltungsfragmente spezialisiert sich ein neuer Unternehmens-
typus, mit dessen Entstehung die Entwicklung auch hier in der zweiten
Hailfte der 90er Jahre eine neue Dynamik gewinnt.

Es entstehen zunehmend Spezialisten fiir bestimmte (Teil-)Problemldsun-
gen komplexer Chipdesigns. Oft handelt es sich um Losungen fiir die
neuen Anwendungsprobleme, die im Zuge der Ausweitung der Hochlei-
stungselektronik in die neuen Massenmairkte jenseits des PC entstehen.

21 Diese Problematik findet ihren Ausdruck in einem globalen Mangel an Desi-
gnern und Softwareentwicklern, um die Unternehmen mittlerweile ebenso
global konkurrieren. Die jiingste Initiative der Bundesregierung zur Anwer-
bung ausldndischer Experten kann den deutschen Unternehmen in diesem
Zusammenhang lediglich zu einer besseren Wettbewerbsposition an diesem
Expertenarbeitsmarkt verhelfen. Sie 16st das dahinterstehende strukturelle
Problem jedoch vermutlich ebensowenig wie eine ausschlieBlich auf die Erhé-
hung der inldndischen Ausbildungskapazititen bedachte Strategie.

47

Lang (2000): Internationalisierung von Innovations- und Produktionsprozessen.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99993




Die integrierten Halbleiterhersteller kaufen das ihnen - in den neuen An-
wendungsfeldern ~ fehlende Know-how in Gestalt von Designmodulen
zu, die sie dann anschlieBend mit anderen Modulen zu einem kompletten
Schaltungsentwurf integrieren. Damit ist der Produktentwicklungsprozef3
iiber mehrere Unternehmen hinweg verteilt. Im Unterschied zu den Inno-
vationspartnerschaften zwischen System- und Halbleiterhersteller (vgl. 3.)
bedarf es im Fall des Handels mit IP allerdings keines engen Kooperati-
onsverhiltnisses zwischen den Akteuren. Die Elemente des Innovations-
prozesses sind stirker entkoppelt.

AbschlieBend 148t sich festhalten: Das Ausmal3 der Fragmentierung der
Innovationsketten nimmt weiter zu. Klar zu sein scheint auch, da3 auf den
verschiedenen Stufen des Innovationsprozesses neue Akteure eine Rolle
spielen. Die Frage bleibt, welche Effekte diese Fragmentierungsdynamik
fiir die integrierten Halbleiterhersteller bzw. — breiter gefragt — fiir die
Koordination von Innovationsketten in der Mikroelektronik hat. Ein Ma-
nager der strategischen Geschiftsplanung eines unserer Untersuchungs-
betriebe brachte die Implikationen der neuen Situation wie folgt auf den
Punkt: ,Ich kann bereits heute den gesamten Wertschopfungsproze$3 in
zehn komplette Teilprozesse mit kompatiblen Schnittstellen zerlegen — al-
so in Materialien, Anlagen, Frontend, Backend, Logistik, Distribution
usw. Das heifit, als integrierter Hersteller muB3 ich an sieben oder acht
Stellen radikales Benchmarking betreiben und mich gegen eine virtuelle
,best company* benchmarken.“ (Mgr. Strategische Geschiftsplanung, Un-
ternehmen L) Fiir die integrierten Halbleiterhersteller ist also keineswegs
mehr selbstverstdndlich, worin und auf welchen Wertschépfungsstufen ge-
nau ihre Kernkompetenzen liegen. Anders formuliert: Das, was einen
Halbleiterhersteller eigentlich ausmacht, welche Kompetenzen und Funk-
tionen er integriert, wird in den néchsten Jahren sehr viel stiarker noch als
heute eine offene Frage sein. Damit ist beispielsweise unklar, ob die hohe
strategische Relevanz, welche die ProzeBinnovationsfahigkeit (mit all ih-
ren Implikationen) fiir die Wettbewerbsstrategien der integrierten Halb-
leiterhersteller in den 90er Jahren hatte, auch in Zukunft noch gilt. Eben-
so offen ist, wie die Austauschbeziehungen innerhalb derart stark frag-
mentierter Innovationsketten ausgestaltet sein werden. Denn die Tatsa-
che der Fragmentierung besagt noch wenig iiber die neuen Koordinati-
onsmechanismen und Austauschformen.

48

Lang (2000): Internationalisierung von Innovations- und Produktionsprozessen.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99993




Literatur

Angel, D.Ph.: Restructuring for Innovation —- The Remaking of the U.S. Semicon-
ductor Industry, New York/London 1994.

Borrus, M.; Zysman, J.: Wintelism and the Changing Terms of Global Competi-
tion — Prototype of the Future? Berkeley Roundtable on the International
Economy (BRIE), Working Paper 96B, Berkeley 1997.

Buss, K.-P.; Wittke, V.: Organisation von Innovationsprozessen in der US-Halb-
leiterindustrie - Zur Verdnderung von Unternehmensstrategien und Innova-
tionskonzepten seit Mitte der 80er Jahre. In: SOFI-Mitteilungen, Nr. 23, 1996,
S. 45-66.

Buss, K.-P.; Wittke, V.: Die ,,Semiconductor Manufacturing Technology*-Ausbil-
dung in den USA - Zur Entstehung einer College-Ausbildung fir die Halblei-
terindustrie, Bericht an das LEONARDO-Projekt ,,EU-Qualifikation Mikro-
technik®, Gottingen 1999.

Buss, K.-P.; Wittke, V.: Neue Innovationsmodelle in der europdischen und US-
amerikanischen Mikroelektronik — Eine international vergleichende Untersu-
chung iiber Verdnderungen von Geschéftsmodellen, Entwicklungs- und Ferti-
gungsorganisation und Qualifikationsversorgung in den 80er und 90er Jahren,
Gottingen 1999a.

Chandler, A.D.: Scale and Scope — The Dynamics of Industrial Capitalism, Cam-
bridge MA 1990.

Chandler, A.D.: The Computer Industry — The First Half Century. In: D.B. Yof-
fie (ed.): Competing in the Age of Digital Convergence, Boston MA 1997, pp.
37-122.

Florida, R.; Kenney, M.: The Breakthrough Illusion — Corporate America’s Fail-
ure to Move from Innovation to Mass Production, New York 1990.

Friedrichs, G.; Schaff, A. (Hrsg.): Auf Gedeih und Verderb — Mikroelektronik
und Gesellschaft, Bericht an den Club of Rome, Wien 1982.

Glotz, P.: Die beschleunigte Gesellschaft — Kulturkdmpfe im digitalen Kapitalis-
mus, Miinchen 1999.

Graham, B.; Burgelman, R.A.: Intel Corporation (B) - Implementing the DRAM
Decision, Graduate School of Business, Stanford University, Case Study BP-
256B, Stanford 1991.

Grove, A.S.: The Future of the Computer Industry. In: California Management
Review, vol. 33, no. 1, 1990, pp. 148-160.

Grove, A.S.: Only the Paranoid Survive - How to Exploit the Crisis Points that
Challenge Every Company and Career, London 1996.

Iansiti, M.: Technology Integration — Making Critical Choices in a Dynamic
World, Boston MA 1998.

ICE: Status 1986 — A Report on the Integrated Circuit Industry, Scottsdale AZ
1986.

49

Lang (2000): Internationalisierung von Innovations- und Produktionsprozessen.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99993

ISFMUN




Jelinek, M.; Schoonhoven, C.: Innovation Marathon, Cambridge/Oxford 1990.

Kenney, M.; Florida, R.: Beyond Mass Production — The Japanese System and its
Transfer to the U.S., New York/Oxford 1993.

Lester, R.K.: The Productive Edge - How U.S. Industries are Pointing the Way
to a New Era of Economic Growth, New York/London 1998.

Mclntosh, St.: Doubling Capital Effectiveness, Rede vor dem SEMI’s European
Strategy Symposium (Februar 1997, Edinburgh), Semiconductor Equipment
and Materials International (SEMI), Briissel 1997.

Nora, S.; Minc, A.: Die Informatisierung der Gesellschaft, Frankfurt/New York
1979.

Prestovitz, Jr.; Clyde, V.: Trading Places — How we Allowed Japan to Take the
Lead, New York 1988.

Saxenian, A.: Regional Advantage - Culture and Competition in Silicon Valley
and Route 128, Cambridge MA/London 1994,

Schiller, D.: Digital Capitalism — Networking the Global Market System, Cam-
bridge MA 1999.

SEMATECH: SEMATECH - Partnering for Workforce Development (1997) -
Training the Semiconductor Workforce of Tomorrow. Best Practices of Com-
munity College Semiconductor Manufacturing Programs and Results of Focus
Groups with Semiconductor Manufacturing Technology Students, 0.0. 1997.

Voskamp, U.; Wittke, V.: Von ,Silicon Valley* zur ,virtuellen Integration“ —
Neue Formen der Organisation von Innovationsprozessen am Beispiel der
Halbleiterindustrie. In: J. Sydow; A. Windeler (Hrsg.): Management interor-
ganisationaler Beziehungen, Opladen 1994, S. 212-243.

Wittemann, K.-P.: Postfordismus — Uberlegungen zu einer Suchstrategie, SOFI-
Paper, Gottingen 1995.

50

Lang (2000): Internationalisierung von Innovations- und Produktionsprozessen.
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-99993




Hartmut Hirsch-Kreinsen, Marhild von Behr

Internationalisierung der Produktion!

1. Zur Entwicklung des Weltmarktes

In der neuen sozialwissenschaftlichen Debatte um die Globalisierung wer-
den ihre tatsichliche Intensitit und Reichweite deutlich relativiert. Einmal
wird auf historisch frithere Phasen der industriellen Entwicklung verwie-
sen, die von einer dhnlich intensiven Internationalisierung der 6konomi-
schen Beziehungen geprigt waren. So iiberschritten relevante Waren- und
Produktionsketten historisch schon sehr friihzeitig 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 einem
groBen Welthandelsvolumen, sondern auch von einem hohen Niveau der
internationalen Direktinvestitionen geprigt war (Kennedy 1991, S. 616;
Roth 1984). Weiterhin wird auf die Grenzen des derzeitigen Globalisie-
rungsprozesses hingewiesen (z.B. Altvater, Mahnkopf 1996; Hirst, Thomp-
son 1996). Dies betrifft zum einen die rdaumlich-geographische Ausrich-
tung der internationalen Direktinvestitionen. Ihr Verlauf konzentriert sich
auf die industrialisierten Lander der ,, Triade* und einige wenige neuindu-
strialisierte Lander und Regionen, wahrend der Investitionsflul an einer
GroBregion wie Afrika weitgehend vorbeigeht (z.B. UNCTAD 1995,
S. 43 ff.). Zum anderen zeigen empirische Untersuchungen, daf selbst als
besonders internationalisiert geltende GroBSunternehmen bis heute eine

1 Der folgende Text fafit Befunde des deutschen Teils eines internationalen Forschungs-
vorhabens zur Entwicklung von Industriearbeit zusammen. Das Projekt wurde unter
dem Titel ,Nationalspezifische Entwicklungstendenzen von Industriearbeit von
1993 bis 1997 vom BMBF im Rahmen des Verbundes Sozialwissenschaftliche Tech-
nikforschung gefrdert. Neben den Autoren waren an der Hauptstudie Klaus Schmierl
und Rainer Schultz-Wild beteiligt. Die Zusatzstudie {iber Japan fithrte Norbert Alt-
mann in Zusammenarbeit mit japanischen Forschern durch. Fiir eine ausfuhrliche Dar-
stellung der Ergebnisse sei auf die verschiedenen Buchpublikationen verwiesen: von .
Behr, Hirsch-Kreinsen 1998; Bélanger u.a. 1999 sowie Altmann u.a. 1998.
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ausgeprigte ,,home base“ entweder in Hinblick auf zentrale Unterneh-
mensfunktionen oder in Hinblick auf relevante Umsatzanteile aufweisen
(Ruigrok, van Tulder 1995, S. 152 ff.).

Ohne friithere historische Phasen auszublenden und auch die Grenzen des
derzeitigen Globalisierungsprozesses in Frage stellen zu wollen, ist gleich-
wohl von einer historisch neuen Qualitét der Globalisierung der Okono-
mie auszugehen (vgl. Altvater, Mahnkopf 1996, S. 33 ff.). Festmachen 148t
diese sich vor allem an dem Umstand, dal im Unterschied zu frither die
bisherigen national verfaBten Grenzen 6konomischen Handelns erodie-
ren. Basierte die Internationalisierung okonomischer Aktivitdten in der
Vergangenheit auf nationalstaatlicher Kompetenz und der weltweiten He-
gemonie einzelner Nationalstaaten — wie etwa die der USA in der Nach-
kriegszeit —, so findet sich jetzt ein globalisiertes 6konomisches System, in
dem sich die Position einzelner Nationalstaaten nachhaltig verdndert. Es
entsteht ein Weltmarkt mit global interdependenten Regionen und Léan-
dern, deren Zusammenhang nicht zuletzt durch die Entwicklung und den
Einsatz moderner Transport- und Kommunikationstechniken auf Dauer
gestellt wird. Im Unterschied zu frither etablieren sich damit trotz aller Be-
grenzungen im einzelnen global ausgerichtete Wertschopfungs- und Pro-
duktionsketten, die eine neue Ebene 6konomischer Aktivitidten konstitu-
ieren. Die Konsequenz ist, daB im Unterschied zu friiher die sozio6kono-
mischen Strukturen einzelner Lidnder und Regionen jetzt unmittelbar in
die Dynamik eines sich verdndernden Weltmarktes einbezogen werden.
Einzelne Lidnder und Regionen waren frither vergleichsweise stabiler
Ausgangspunkt einer fortschreitenden Internationalisierung der 6kono-
mischen Beziehungen. Nun sind sie eingebunden in einen permanenten
Riickkopplungsproze3 zwischen der fortschreitenden Internationalisie-
rung, dem dadurch sich verindernden Weltmarkt und den davon ausge-
henden Zwingen auf ihre lander- und regionalspezifischen Strukturen.

Uniibersehbares Indiz fiir diese neue Qualitdt globalisierter 6konomi-
scher Beziehungen ist der Anstieg der weltweiten Direktinvestitionen in
den letzten Jahren; einer Einschitzung der OECD zufolge befinden sich
seit Mitte der 80er Jahre die internationalen Direktinvestitionen in ihrer
Gesamtheit geradezu in einer ,take off“-Phase (OECD 1992); ihre Zu-
wachsraten iibersteigen dabei deutlich die des Welthandels, ein weiterer
wichtiger Indikator fiir die Globalisierung der Okonomie (Carson 1998).
Dies gilt generell fiir alle westlichen Industrielinder wie insbesondere
auch fiir die Bundesrepublik. Ausgehend von einem im internationalen
Vergleich relativ niedrigen ausldndischen Vermdégensbestand hat sich die
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Gesamtsumme ausldndischer Direktinvestitionen deutscher Unterneh-
men von Mitte der 80er bis Mitte der 90er Jahre fast vervierfacht; Mitte
der 90er Jahre stand Deutschland nach GroBbritannien und den USA an
dritter Stelle aller im Ausland investierenden Lénder, gefolgt von Japan
und Frankreich (UNCTAD 1996, S. 5).

Hintergrund dieser wachsenden Bedeutung internationaler Direktinvesti-
tionen sind tiefgreifende Strukturverdnderungen des Weltmarktes und der
internationalen Arbeitsteilung, die ihren Ursprung im Verlauf der Nach-
kriegsprosperitit der 60er und 70er Jahre haben: Erstens agierten die Un-
ternehmen zunehmend auf einem &#hnlichen oder gleichen technologi-
schen und 6konomischen Niveau, und es entstand eine ausgeprégte Kon-
kurrenzsituation, die die friiher in vielen Branchen vorherrschende Domi-
nanz amerikanischer Unternehmen abloste. Die Konkurrenzsituation wur-
de durch die Sittigung der Nachfrage in einzelnen Marktsegmenten und
durch Uberkapazititen in vielen Industriebranchen verschérft. Zweitens
wuchs auf den Mirkten fiir einfache, in arbeitsintensiven Produktionspro-
zessen herstellbare Produkte die Konkurrenz von Unternehmen aus bis-
lang kaum auf dem Weltmarkt in Erscheinung getretenen neuindustriali-
sierten Lindern heran. Begleitet waren diese Tendenzen — drittens — von
zunehmend unkalkulierbaren Wihrungsverschiebungen aufgrund der
Erosion der Leitwdhrungsfunktion des Dollars und der daran gebundenen
internationalen Regelungsmechanismen. SchlieBlich verbanden sich damit
trotz aller wirtschaftspolitischen Liberalisierungsversuche neue Formen
protektionistischer Politik einzelner Linder oder Landergruppen, und es
entstanden dadurch neue, teilweise voneinander abgeschottete Segmente
des Weltmarktes.2 Die Folgen sind bis heute neue und héufig unkalkulier-
bare Barrieren fiir die bis dahin vornehmlich vom Handel und Export be-
stimmten internationalen 6konomischen Verflechtungen.

Fiir die Unternehmen hatten und haben diese veridnderten Marktbedingun-
gen betrichtliche Konsequenzen. Soll ihr bisheriger Absatz von Waren ge-
sichert oder gar ausgeweitet werden, so wird ein Wandel ihrer Strategien
unabdingbar. Ein Ausweg aus dieser Situation ist die betrdchtliche Steige-
rung ihrer Investitionen im Ausland, d.h. die Internationalisierung der Pro-
duktion. Diese zielen auf die Bewiltigung gegenldufiger Erfordernisse in-
folge der Strukturverdnderungen des Weltmarktes: Einerseits driangt die in-
tensivere Konkurrenz auf stindige Kostensenkung durch den Ausbau glo-

2 Auchals ,voluntary trade agreements* zwischen einzelnen Lindern und Landergrup-
pen umschrieben (Barnevik 1997).
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bal ausgerichteter ,economies of scale“, d.h. der Nutzung der Kostenvor-
teile der Massenproduktion. Andererseits erfordert die wachsende Be-
deutung neuer ,home markets* eine Dezentralisierung und Verlagerung
von Produktions- und anderen Unternehmensfunktionen in die sich bilden-
den Regionen und eine verstirkte ,,economy of scope“, d.h. eine Erweite-
rung und Flexibilisierung der Produktpalette. Zugleich erhoht sich infolge
der konkurrenzbedingten Verkiirzung der Lebensdauer von Produkten ge-
nerell der Druck auf Innovations- und Produktionszeiten, deren betricht-
liche Verkiirzung fiir die einzelnen Unternehmen unumgénglich wird.

2. Transnationale Unternehmensstrategie

Die verstirkte internationale Ausrichtung von Unternehmen 148t sich in
AnschluB an die einschlédgige betriebswirtschaftliche Diskussion als ,.trans-
nationale“ Strategie fassen.3 Ihr Kern ist die Ausdifferenzierung bislang
zumeist auf einzelne Lander konzentrierter Unternehmen und die Lokali-
sierung von Produktionsstitten in den wichtigsten Weltregionen und Seg-
menten des Weltmarktes. Zum einen sollen mit dieser Strategie Kosten-
differenzen zwischen verschiedenen Landern und Regionen fiir eine glo-
bal orientierte Kostenminimierung der Produktion genutzt werden. Zum
anderen sollen die risikoreichen Wihrungsturbulenzen und unkalkulier-
baren Barrieren des Weltmarktes umgangen und durch die raumliche und
soziale Ndhe der Produktion zu den verschiedenen lokalen und regiona-
len Mirkten bisherige Absatzchancen gesichert und neue erschlossen wer-
den. Des weiteren verfolgt diese Strategie das Ziel, Innovationsprozesse
im internationalen Mafstab zu reorganisieren und zu rationalisieren, vor
allem um sie zu beschleunigen; einschligiges Stichwort ist die kontinuier-
liche Verkiirzung der ,time to market“. Die transnationale Strategie ist
mit ihren Zielsetzungen einerseits als Reaktion der Unternehmen auf die
Strukturverdnderungen des Weltmarktes zu begreifen. Andererseits aber
suchen und nutzen sie damit neue Maglichkeiten der Entwicklung und der
Produktion sowie des Absatzes und sind daher zugleich die treibende Kraft
der fortschreitenden Internationalisierung der industriellen Produktion.

3 Dieser Begriff wird in der einschligigen Diskussion inzwischen breit verwendet. Er
geht auf die angelsichsische Managementforschung zuriick, wo er allerdings mit ei-
nem ausgeprigt normativen Einschlag Verwendung findet (vgl. zusammenfassend
Bartlett, Goshal 1989).
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Erforderlich wird dafiir eine tendenziell weltweit verteilte, zugleich elasti-
sche wie aber auch steuerbare Unternehmens- und Produktionsstruktur.
Organisatorisch verbindet sich daher mit der transnationalen Strategie ein
Netzwerk ausdifferenzierter Produktions- und Wertschopfungseinheiten,
deren Funktionen durch neuartige Formen informationstechnisch gesttitz-
ter Koordinations- und Steuerungsmechanismen systematisch aufeinander
abgestimmt und integriert werden. Der Unterschied etwa zu den multina-
tionalen Konzernen der 50er und 60er Jahre mit ihren sehr eigenstindi-
gen Auslandstochtern liegt in der Ausweitung und Intensivierung regio-
naler und lokaler Aktivitdten und in ihrer gleichzeitigen und umfassenden
Abstimmung und Integration im Rahmen einer international ausgerichte-
ten Produktions- und Wertschopfungskette. Es kann daher auch von trans-
nationalen Produktionsnetzwerken gesprochen werden, die sédmtliche
Funktionen der Innovation und Produktion umfassen, einschlieBlich je-
ner, die sich auf die Vermarktung von Produkten beziehen.

Resiimiert man die vorliegenden empirischen Befunde, so erweist sich die
transnationale Strategie mit ihren Netzwerk-Strukturen als vorherrschen-
de Entwicklungsperspektive der Internationalisierungsstrategien von Un-
ternehmen in allen industrialisierten Lindern (z.B. Emmott 1993; Dun-
ning 1994; Ruigrok, van Tulder 1995, S. 178 ff.; Carson 1998). Freilich
handelt es sich dabei nicht, wie die Managementliteratur verschiedentlich
vermuten l4Bt (z.B. Bartlett, Goshal 1989; Ohmae 1994), um einen ,,one
best way“ der Internationalisierung von Unternehmensaktivititen. Viel-
mehr bezeichnet die transnationale Strategie, wie auch das im folgenden
genauer beschriebene Beispiel des Unternehmens ABB zeigt, ein breites
Feld im einzelnen sehr verschiedener Strategievarianten.

3. Das Beispiel ABB

31 Zur Grundstruktur des Konzerns

Folgt man den Ergebnissen der international vergleichenden Manage-
mentforschung wie auch der Amnsicht vieler Unternehmensvertreter, so
kann das Unternehmen ABB bis heute als ,,Musterbeispiel* fiir eine trans-
nationale Strategie angesehen werden (vgl. zusammenfassend z.B. Oster-
loh, Weibel 1996; Carson 1998).
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ABB ist ein Unternehmen der Elektro-, Verkehrs- und Umwelttechnik.
Der Konzern beschriankt seine Hauptaktivitdten gezielt auf die klassischen
Bereiche der Elektrotechnik: die Erzeugung, Verteilung und Anwendung
von Elektrizitit. Der Konzern entstand 1988 durch die Fusion der beiden
elektrotechnischen Unternehmen Asea (Schweden) und Brown Boveri
(Schweiz). Die Konzernleitung hat ihren Sitz in Ziirich, das Kapital liegt
1996 jeweils zu 50 % in den Hinden der Asea AB (Schweden) und der
BBC AG (Schweiz). Die ABB AG ist die Holding-Gesellschaft des Kon-
zerns. Im Jahre 1996 umfaBt der Konzern weltweit rd. 1.000 Einzelunter-
nehmen, rd. 35 produktorientierte . Unternehmensbereiche (Business
Areas) und fiinf Unternehmenssparten (Business Segments). Er ist in
mehr als 100 Landern présent, wobei die einzelnen Unternehmen zu Lén-
dergesellschaften zusammengefait sind. Weltweit zihlt der Konzern 1997
etwa 213.000 Beschiftigte, wovon in Deutschland rd. 25.500 titig sind
(ABB 1997).

Seit den Griindungsjahren ist der Konzern unternehmensorganisatorisch
als Matrix strukturiert (s. Organigramm ABB), in der sich die produktgrup-
penorientierte Dimension mit einer regional- bzw. nationalbezogenen Di-
mension iiberlagert. Die Funktionsweise der in der betriebswirtschaftlichen
Literatur vielbesprochenen Matrix basiert auf einer Kombination spar-
tenbezogener und regionaler Verantwortlichkeiten: Auf der Ebene des
Gesamtkonzerns ist die an Produktgruppen orientierte vertikale Dimen-
sion mit den verschiedenen Unternehmenssparten wirksam. Quer dazu
steht die ldinderbezogene, horizontale Dimension. Diese Matrix wird durch
die Zusammensetzung der internationalen Konzernleitung reprisentiert,
der die Chefs der einzelnen Sparten und Regionen angehoren. Ergénzt
wird die Matrixstruktur auf der Ebene des Gesamtkonzerns durch einige
wenige zentrale Konzernaktivititen wie Forschung und Entwicklung, In-
formationssysteme, Liegenschaftenverwaltung, Konzernstibe, Rationali-
sierungsprogramme wie Customer Focus und Environmental Affairs.

Die Matrixstruktur setzt sich innerhalb der einzelnen Unternehmensspar-
ten fort: Einerseits gibt es die produktbezogenen, jeweils den Gesamtkon-
zern international umfassenden Business Areas, die sich andererseits mit
regionalen oder nationalen Konzerngesellschaften kreuzen. SchlieBlich
findet sich diese Matrixstruktur abgewandelt auch auf den Ebenen der
einzelnen nationalen Gesellschaften und lokalen Produktionsstitten, wo
sich die produktbezogene Dimension mit der Dimension von Querschnitts-
funktionen wie Controlling, Personalwesen und Beschaffung kreuzt.
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Entsprechend der Matrixstruktur umfaBt das Managementsystem zum ei-
nen international ausgerichtete Positionen, von denen aus die weltweite
Strategie des Gesamtkonzerns verfolgt wird, wobei es hier um ,,strategi-
sche® Aufgaben geht. Diese Positionen finden sich in der Leitung der Un-
ternehmenssparten wie auch der Business Areas. Zum anderen gibt es re-
gional- oder lokalbezogene Positionen innerhalb der Regionen der Lén-
dergesellschaften, von denen aus das jeweilige Tagesgeschift koordiniert
wird; es handelt sich hierbei um die ,,operativen* Aufgaben. Zusammen-
gehalten wird das komplexe Fithrungsmodell von einem engmaschigen Fi-
nanzcontrolling, das iiber ein ausgefeiltes Kennziffernsystem die dkono-
mische Leistungsfihigkeit der groBen Zahl von Unternehmenseinheiten
erfaBt. Das Management einzelner Unternehmenseinheiten berichtet an
zwei iibergeordnete Stellen: zum einen an die Leitung der jeweiligen Lan-
desgesellschaft, zum anderen an die Leitung der internationalen Business
Area, der die jeweilige Unternehmenseinheit angehort.

Mit dieser Matrixstruktur sollte in den Anfangsjahren eine moglichst offe-
ne, flexible und nur wenig hierarchische Organisation realisiert werden.
Die damalige Konzernleitung sah diese Organisationsform als den einzigen
Weg an, die Orientierung am Stammland aufzubrechen und eine komple-
xe, globale Organisation so einfach und marktorientiert wie moglich zu ge-
stalten; danach lieBen sich allein damit die strategischen Zielsetzungen ei-
nes international agierenden Unternehmens realisieren (Taylor 1991).
Freilich ist die Organisationsstruktur des Unternehmens bis heute von ei-
ner hohen Verinderungsdynamik geprigt.4 Zum einen ist sie darauf aus-
gerichtet, 6konomische Probleme und Marktturbulenzen moglichst schnell
und wirksam zu bewiltigen. Dies kann den Verkauf einzelner Unterneh-
menseinheiten aufgrund ihrer als mangelhaft und nicht mehr aussichts-
reich angesehenen Profitabilitit, den Aufkauf fremder Unternehmen mit
neuen Technologien und die gezielte Ansiedlung von Produktionsstétten
in neuen Mérkten bedeuten. Zum anderen zielt die hohe Verinderungs-
dynamik auf die Beherrschung von internen Koordinations- und Steue-
rungsproblemen, die Folge des Zusammenspiels der externen Turbulen-
zen und der Komplexitdt der ausdifferenzierten Unternehmensorganisa-
tion sind. Spétestens seit Mitte der 90er Jahre ist daher eine Reihe tief-
greifender Reorganisationsmafinahmen des Unternehmens beobachtbar.
So finden Mitte der 90er Jahre eine deutliche Reduktion der Business

4 Zur Ergéinzung der Projektergebnisse wurden nach Projektabschluf3 noch eini-
ge Kurzrecherchen zur weiteren Entwicklung des Unternehmens durchgefiihrt.
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Areas von 50 auf 37 und die Anpassung der Regionalausrichtung an geén-
derte Marktbedingungen statt. Kurze Zeit darauf wird die defizitdre Un-

" ternehmenssparte Verkehrstechnik in ein Joint Venture mit dem Konkur-
renten Daimler Benz eingebracht, dessen Anteile ABB wohl aufgrund un-
verminderter Rentabilitétsprobleme in dieser Branche 1999 aufgibt. Oko-
nomisch #hnlich schwierig ist die Situation der Sparte Energieerzeugung,
aus der im gleichen Jahr zusammen mit dem franzosischen Kraftwerkbauer
Alstom ein neues Gemeinschaftsunternehmen gegriindet wird und damit
dieser frithere Kernbereich von ABB faktisch aus dem Unternehmen aus-
gegliedert wird. Zugleich wird in den USA ein Unternehmen der Auto-
matisierungstechnik aufgekauft, um den bisherigen Unternehmensbereich
Automatisierungstechnik auszubauen. Nach ABB-Angaben handelt es
sich dabei um die groBte Akquisition in der Geschichte des Unternehmens.
In Zusammenhang mit diesem ganzen Biindel von ReorganisationsmaB-
nahmen sinkt die Beschiftigtenzahl des Gesamtkonzerns 1999 auf rund
175.000 und bei der deutschen ABB auf nurmehr reichlich 22.000 Perso-
nen (http://www.abb.com/GLOBAL/ABBZH, 22.10.99).

Ende der 90er Jahre findet zudem eine tiefgreifenden Umstrukturierung
des Gesamtunternehmens statt, die zu einer verstirkten Zentralisierung
des ausdifferenzierten Unternehmens durch einen partiellen Abbau der
komplexen Matrixstrukur fiihrt. Ausgerichtet wird die gesamte ABB-Or-
ganisation jetzt an den produktorientierten Unternehmenssparten, wih-
rend die ausgeprigte Regionalorientierung der frilheren Matrixorganisa-
tion abgeschwicht wird. Diese Reorganisation zielt nicht zuletzt auf er-
hebliche Personaleinsparungen auf verschiedenen Managementebenen
und eine deutliche Reduktion des Koordinations- und Abstimmungsauf-
wandes innerhalb des Gesamtunternehmens. Dagegen bleiben die Lin-
derorganisationen bestehen, so daB fiir den Konzern die Priasenz auf na-
tionaler Basis gewihrleistet ist und sich die Verantwortung weiterhin in
dezentraler Form auf die einzelnen Lénder verteilt. Die lokal titigen Un-
ternehmen befinden sich weiterhin im Spannungsfeld zwischen der verti-
kalen produktbezogenen Organisation mit strategischer Ausrichtung und
der horizontalen Lianderorganisation mit operativer Ausrichtung.

3.2 Was heifit Internationalisierung bei ABB?

Seit es ABB gibt, ist ~ gewissermaBien zwangsldufig — die Ausrichtung die-
ses Unternehmens international. Denn schon die Ursprungsunternehmen
Asea und BBC waren iiber hohe Exportanteile und Produktionsstitten im
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Ausland traditionell international orientiert. Seit der Fusion wurde aller-
dings der ProzeB der Internationalisierung durch Unternehmensaufkiufe
intensiv vorangetrieben. Bis in die erste Hilfte der 90er Jahre hinein be-
zog sich dieser ProzeB auf die klassischen Industrieregionen Westeuropa
und Nordamerika und ist hier inzwischen in eine Konsolidierungsphase
iibergegangen. Besonders spektakuldrer Schritt der Expansion war der
Aufkauf des Unternehmensbereichs Kesselanlagen des Unternehmens
Combustion Engineering in den USA Ende der 80er Jahre. Ein weiterer
Schwerpunkt der internationalen Expansion sind die Linder Mittelost-
und Osteuropas, der bis Mitte der 90er Jahre kontinuierlich und ungebro-
chen ausgebaut wurde. SchlieBlich richten sich die Expansionsanstrengun-
gen des Konzerns trotz der gegenwirtigen Krise auch auf den asiatisch-
pazifischen Raum. Aufs Ganze gesehen liegt der Schwerpunkt der Aktivi-
tiaten des Konzerns freilich nach wie vor in Europa, gefolgt von Nord- und
Stidamerika und Asien.

Das Prinzip der Internationalisierungsstrategie von ABB 148t sich in der
zunéchst widerspriichlich erscheinenden Formel ,,think global, act local“
zusammenfassen. ,, Think global“ meint, daB die Unternehmensstrategie
durch eine weltweite Ausrichtung der Produktion und des Absatzes die
Vorteile einer ,,economy of scale* realisieren soll. Weiterhin sollen welt-
weit Know-how und Synergieeffekte im Unternehmen genutzt werden,
Zukunftsmérkte 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 Unternehmensorganisation. ,,Local* meint demgegen-
tiber die Umsetzung der globalen Ziele in operationale Mainahmen, vor
allem ihre Abstimmung mit regionalen und ldnderspezifischen Standort-
bedingungen. Hauptziele sind dabei die ErschlieBung der jeweils lokalen
Mirkte und die Ausschépfung lokaler Know-how-Potentiale, die als ,,Jocal
value added” fiir den gesamten Konzern nutzbar gemacht werden sollen.
Die lokalen Ziele der Internationalisierungsstrategie definieren die ,,ope-
rativen* Aufgaben des lokalen Managements.

Diese Prinzipien setzt der Konzern um, indem er ausldndische Unterneh-
men aufkauft oder Joint Ventures zusammen mit anderen Unternehmen
griindet. Grundsatz ist, da ABB bei neuen Unternehmen iiber die Ma-
nagementhoheit und eine Mehrheitsbeteiligung von mindestens 51 % ver-
fligt. Neugriindungen von Unternehmenseinheiten sind, von Ausnahmen
abgesehen, uniiblich. Denn mit Neugriindungen koénnen zwar lokale
Mirkte erschlossen werden, es fehlt jedoch das dafiir haufig notwendige
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heimische Personal mit seinen Erfahrungen, um die es dem Unternehmen
geht. Aus diesem Grund versucht der Konzern, in neu erworbenen Unter-
nehmen so schnell wie moglich ein heimisches Management einzusetzen.
Konzerneigene Manager aus dem Ausland sind daher in der Regel nur
zeitweise und beratend in neuakquirierten Unternehmen aktiv.

Wichtig zum Verstdndnis der Internationalisierungsstrategie des Konzerns
ist dariiber hinaus, daB alle zugehorigen Unternehmen weltweit ,, Téchter
der Holding in Ziirich sind. Dies bedeutet, daf} letztlich alle Unternehmen
international als ,,Schwestergesellschaften* arbeiten, die auch eigentums-
rechtlich gleichgestellt sind. Es bestehen keine, wie frilher 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 Léndergesellschaften. Dies gilt etwa in Hinblick
auf Fragen des Technologietransfers oder der Entwicklung und Moderni-
sierung neuaufgekaufter Standorte in osteuropdischen und in neuindustri-
alisierten Landern.

33 Konvergenz und Divergenz der Unternehmenseinheiten

Die betriebsorganisatorische Konsequenz dieser Strategie ist, daf} die be-
triebs- und produktionswirtschaftlichen Grundstrukturen der einzelnen
Unternehmenseinheiten und Standorte innerhalb einer Business Area
weitgehend dhnlich sind. Dies umfaft Funktionen und Instrumente wie
Planung, Einkauf, Kalkulation und Berichtswesen sowie die Grundstruk-
turen der Produktion. Aufs Ganze gesehen lduft die Entwicklung auf eine
Dezentralisierung hierarchischer Beziehungen zwischen der jeweiligen
Standortleitung und den einzelnen operativen Einheiten, auf Beschleuni-
gung der Prozesse durch Integration, Produkt- und Ablauforientierung und
eine tendenzielle Reduktion der Fertigungstiefe hinaus. Selbstverstiand-
lich sind jeweils gewisse Anpassungen an regionale und lidnderspezifische
Bedingungen notwendig. Zu nennen sind z.B. spezielle Absatzmarktsitua-
tionen, die beriicksichtigt werden miissen. Auch die Abwicklung der Funk-
tionen kann sich von Standort zu Standort sehr deutlich unterscheiden.
Dies betrifft beispielsweise Verkauf und Projektabwicklung; es macht hier
einen Unterschied, ob z.B. nur einer oder viele Kunden als Abnehmer in
Frage kommen.

Unterschiede finden sich auch innerhalb der Produktion, insbesondere
auf der Ebene der Arbeitsorganisation. In den westeuropéischen Fabriken
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sind zwar generell Verdnderungsprozesse in Richtung auf Gruppenarbeit,
d.h. auf einen Neuzuschnitt der fachlichen Arbeitsteilung, und ein Rear-
rangement von Planung und Ausfilhrung zu erkennen. Es ist aber die
Vielfalt der Umsetzungsldsungen uniibersehbar:

Beispielsweise wird in schweizerischen Betrieben die Gruppenorganisation
mehr auf gruppentechnologische Gesichtspunkte abgestellt. In deutschen
Betrieben findet dagegen eine ausfiihrlich geplante und dadurch tenden-
ziell linger andauernde Einfiihrung der neuen Arbeitsform in Teilberei-
chen der Fertigung und mit hohen Anspriichen an die Reintegration dis-
positiver Funktionen statt — ein Vorgehen, das in den meisten Fillen eine
Stabilisierung solcher Strukturen verzogert. Demgegeniiber wird in Schwe-
den die Gruppenarbeit flichendeckend, d.h. prinzipiell in allen Bereichen
zu einem vorher bestimmten Zeitpunkt realisiert und die tradierte Organi-
sation vollstindig aufgeldst. Im Unterschied zu diesen Verdnderungen in
Westeuropa sind in Osteuropa traditionell arbeitsteilige, ausgeprégt hier-
archische Strukturen vorherrschend. Derartige Divergenzen in der Ar-
beitsorganisation bestehen besonders ausgeprigt bei der Fertigung kom-
plexer Giiter, die nur durch den Einsatz qualifizierter Produktionsarbeiter
zu gewihrleisten ist. Hier schlagen sich die nationalen — und bis in regio-
nale Besonderheiten reichenden — Unterschiede im Arbeitskriftepoten-
tial in den Arbeitsstrukturen der Produktion nieder. Zentralistische Ver-
suche, standortspezifische Arbeitsstrukturen in eine einheitliche Form zu
zwingen, wurden bisher z.B. im Kraftwerkbau des Konzerns nicht vorge-
nommen (vgl. von Behr 1998).

Zugleich wird aber die Entwicklung mdéglichst einheitlicher Produkte an-
gestrebt, um somit eine Anndherung der Basisstrukturen der Produktion
innerhalb einer Business Area zu erreichen. Dies ermoglicht fiir bestimm-
te Produkte wie Transformatoren oder Turbinen die Schaffung eines in-
ternationalen Produktionsverbundes, innerhalb dessen arbeitsteilig pro-
duziert werden kann und so fiir einzelne Komponenten die Vorteile der
Skalendkonomie genutzt werden konnen. Auflerdem wird damit ein flexi-
bler Kapazititsabgleich zwischen den einzelnen Produktionsstitten mog-
lich. Es ist dadurch auch die Voraussetzung fiir die AnpaBbarkeit der Pro-
dukte an lokale Kundenanforderungen gegeben, indem andere Kompo-
nenten lokal verteilt hergestellt werden und die Montage lokal erfolgt.
Lokale Erfordernisse sind beispielsweise spezifische Qualititsanforderun-
gen, Normenunterschiede und besondere Leistungsanforderungen.
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34 Triebkrifte der Internationalisierung

Versucht man, die Bedingungen und Triebkrifte der Internationalisie-
rungsstrategie und der damit verbundenen Organisationsstruktur des Kon-
zerns zusammenzufassen, so ergibt sich ein differenziertes Bild, indem
sich unternehmensspezifische Bedingungen, die aus der historisch gewach-
senen Situation des Konzerns resultieren, mit generellen Markt- und Kon-
kurrenzerfordernissen verschrianken. Diese Bedingungen verdichten sich
zu einer besonderen Problemlage fiir den Konzern, die ~ folgt man der Ma-
nagementliteratur (z.B. Berger 1992; Emmott 1993; Carson 1998) — durch-
aus als typisch fiir viele Betriebe und Branchen angesehen werden kann.

Zunichst ist der Konzern, wie wohl viele Industriebetriebe und -branchen
der industrialisierten Linder, mit den oben skizzierten Weltmarkterfor-
dernissen konfrontiert, die ausgeprigt gegenldufig sind. Einerseits drédn-
gen Weltmarktintegration und die sich intensivierende Konkurrenz auf ei-
ne Globalisierung der Absatzstrategien, die ,,economies of scale und vor
allem Beschleunigung der Innovations- und Produktionsprozesse. Ander-
erseits wird diese Globalisierung gebrochen von Segmentationstendenzen
des Weltmarktes, die eine besondere lokale bzw. regionale Orientierung
der Unternehmensstrategien verlangen. Typisch ist hierfiir die, trotz gegen-
teiliger politischer Absichten, nach wie vor bestehende Bedeutung von
Schutzzollen und weiteren neoprotektionistischen MaBnahmen der ver-
schiedensten 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 ,,Grofen“
der fritheren Jahre wie General Electric, Westinghouse, Alsthom, Sie-
mens und AEG - aufgrund ihrer engen Bindung an staatliche Institutio-
nen ihrer Heimatldnder traditionell auf den jeweiligen Inlandsmarkt aus-
gerichtet, der in wesentlichen Segmenten wie Kraftwerkbau und Energie-
erzeugung abgeschottet war (Bjorkman 1995, S. 11 £.). Ausgehend von ih-
rem stabilen ,,home market“ verfolgen diese ,,Groflen* der Branche - ty-
pisch hierfiir GEC-Alsthom (z.B. Caulkin 1993) - teilweise bis heute eine
Exportstrategie, d.h. die Konzentration der Produktion auf das Stamm-
land und meist nur gering an den auslidndischen Markt angepafite Produk-
te, und sie verzichten bislang auf eine konsequente Internationalisierung
der Produktion; sie agieren exportorientiert iiber Verkaufsniederlassun-
gen oder beschrianken sich auf einige wenige Produktionsniederlassungen
in wichtigen Exportldndern.
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Die spezifische Absatzsituation des ABB-Konzerns unterscheidet sich
substantiell von der Situation der ,,giants“. Traditionell verfiigten vor der
Unternehmensfusion weder Asea noch BBC als ,kleinere* Unternehmen
innerhalb dieser Branche iiber einen ausgeprigt stabilen Inlandsmarkt,
und beide agierten seit jeher sehr viel mehr exportorientiert und waren
mit sehr verschiedenen lokalen Marktbedingungen konfrontiert. Unter
diesen Bedingungen mufite die spitere ABB forciert eine ,,Nischenstrate-
gie“ fahren, wollte sie ihre ehrgeizigen Expansionsziele realisieren. Auf
der einen Seite mufite eine radikale Kostensenkungs- und Standardisie-
rungsstrategie verfolgt werden, um ihre Konkurrenzsituation grundlegend
zu verbessern. Dies gilt fiir nahezu alle zentralen Geschiftsbereiche des
Konzerns wie Kraftwerkbau, Energietibertragung oder Verkehrstechnik,
die weltweit durch drastisch sinkende Preise, eine wachsende Zahl von
Konkurrenten, Uberkapazititen und zugleich aber durch eine stindig
steigende Kapitalintensitat der Produktionsprozesse gekennzeichnet sind.
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 Fillen, wie skizziert, durch den Aufkauf einzelner Unterneh-
men in verschiedenen Léndern realisiert.

Ganz ohne Frage hat sich diese, urspriinglich gewissermaBen aus der Not
geborene Nischenstrategie der 80er Jahre inzwischen als massiver Konkur-
renzvorteil 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).

3.5 Strategievarianten

Diese Bedingungen und Triebkrifte gelten fiir den Konzern insgesamt; im
einzelnen sind sie allerdings je nach Produktart, Typ des Produktionspro-
zesses und den jeweils herrschenden Marktbedingungen zu differenzieren.
Es zeichnen sich verschiedene Bedingungskonstellationen ab, in denen
sich einzelne Unternehmensbereiche befinden. Entsprechend verlduft die
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Internationalisierungsstrategie sehr unterschiedlich, und es kann von ver-
schiedenen Varianten der transnationalen Strategie von ABB gesprochen
werden.

(1) Die erste Strategievariante betrifft einfache, standardisierte Produkte,
die fiir einen anonymen Markt hergestellt werden. Typisch hierfiir sind bei-
spielsweise elektromagnetische Schalter der verschiedensten Art. Haupt-
motiv der Internationalisierung ist in diesen Fillen die Ausnutzung von
Vorteilen geringerer Produktionskosten in Niedriglohnlindern wie Ost-
europa. Dies gilt besonders fiir Produkte, die im Rahmen relativ arbeits-
intensiver Produktionsprozesse hergestellt werden. Internationalisierung
bedeutet in diesem Fall die Tendenz, komplette Produktlinien und ganze
Fabrikationsstétten zu verlagern, frithere Standorte in Deutschland aufzu-
geben und die Produkte zu importieren. Erleichtert wird diese Verlage-
rung dadurch, daB diese Produktionsprozesse hiufig qualifikatorisch we-
nig anspruchsvoll sind. Erforderlich sind lediglich Arbeitskrifte mit gene-
rellen 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 ausgeprigten Marktbezug aufweisen und kundenspezifisch angepafit
werden miissen. Hauptmotiv der Internationalisierung ist hier die Uber-
windung von Zugangsbarrieren zu Markten und weniger das Ziel der Ko-
stenersparnis. Internationalisierung bedeutet daher in diesem Fall, dafl
weltweit in Regionen und Lindern mit wichtigen Mirkten Produktions-
kapazitdten systematisch aufgebaut werden. Die in Deutschland vorhan-
denen Produktionsstidtten werden mit ihren Kapazitidten an den Bedarf
des deutschen und westeuropéischen Marktes angepaBt; der frithere Ex-
port dieser Werke wird deutlich eingeschriankt. Voraussetzung dieser Stra-
tegie ist allerdings, daB es sich um Produkte und Produktionsprozesse
handelt, die aufgrund ihrer begrenzten Komplexitit keine besonders spe-
zialisierten Qualifikationen und Erfahrungen bendétigen; 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 betrieben werden. Typisch hierfiir sind beispielsweise
Leistungstransformatoren, die eine wenig kapitalintensive und einfache
Produktionsstruktur erfordern, zugleich aber kundenspezifisch angepaft
werden miissen (vgl. dazu auch Schultz-Wild 1998).
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(3) Dies verweist auf die dritte Strategievariante, die im Konzern ausge-
macht werden kann. Es handelt sich um die Herstellung komplexer und
innovativer Produkte, die automatisierte und kapitalintensive Produkti-
onsprozesse und dafiir spezialisiertes und kenntnisreiches Personal erfor-
dern. Typisch hierfiir ist die Herstellung von Kraftwerkturbinen (vgl. von
Behr 1998). Eine Produktionsverlagerung aus Kostengriinden erweist sich
nicht als sinnvoll, da Lohnkosten bei diesen Prozessen betriebswirtschaft-
lich kaum mehr ins Gewicht fallen. Allenfalls lohnt sich dies fiir einige we-
nige Komponenten dieser Produkte. Eine Verlagerung aus Griinden des
Marktzugangs wire zwar sinnvoll, ist aber kaum mdoglich. Einmal erfor-
dert die Kapitalintensitit der in Frage stehenden Prozesse ihre hohe Aus-
lastung, was eine weltweite Zentralisierung der Produktion nahelegt. Zum
zweiten erfordern die komplexen Prozesse ein ausgeprigtes industriali-
siertes Umfeld an Know-how und Produktionsunterstiitzung beispielswei-
se durch Maschinenhersteller und Berater. Ebenso wichtig sind Arbeits-
marktbedingungen, die eine problemlose Rekrutierung des benétigten,
qualifizierten Personals erlauben. Beide Momente finden sich in der Re-
gel bislang nur in den alten Industrieldndern. Aus diesen Griinden bedeu-
tet Internationalisierung in diesem Fall tendenziell zunéchst nur die Ver-
lagerung der Produktion einfacher Komponenten in Niedriglohnldnder
und, soweit moglich, die Ansiedlung gewisser Funktionen der Endmonta-
ge in bestimmten Regionen des Weltmarktes, um auf diesem Wege Mérkte
zu erschlieen und produktionstechnische Barrieren zu iiberwinden. Vor-
herrschend ist, bislang jedenfalls, der Export aus westlichen Industrieldn-
dern, besonders aus den Stammlindern des Unternehmens.

4. Konsequenzen fiir die industrielle Produktion in
Deutschland

Fragt man nun nach den Konsequenzen der Globalisierungstendenzen fiir
die Industriestrukturen traditioneller Industrielinder wie Deutschland, so
ist davon auszugehen, daB3 die bisherigen Pfade ihrer industriellen Ent-
wicklung nachhaltig tangiert werden. Zunichst waren die einzelnen Lén-
der und Regionen in den Jahrzehnten der Nachkriegsprosperitit ver-
gleichsweise stabiler Ausgangspunkt der fortschreitenden Internationali-
sierung der 6konomischen Beziehungen. Nun aber sind sie eingebunden
in einen permanenten Riickkopplungsproze zwischen der fortschreiten-
den Internationalisierung der Industrie, den dadurch sich verdndernden
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Strukturen des Weltmarktes und den wiederum davon ausgehenden Zwin-
gen auf die inldndische Industrie. Freilich zeigen die vorliegenden Befun-
de, daB dieser RiickkopplungsprozeB in seinen Wirkungen nur schwer ein-
schitzbar ist; der ProzeB der Internationalisierung der industriellen Pro-
duktion zieht unbestimmte gesellschaftliche Riickwirkungen nach sich.

Insbesondere sind die turbulenten und dynamischen Bedingungen in Rech-
nung zu stellen, unter denen der Internationalisierungsprozef3 verlduft.
Managementexperten zufolge konnen sich Internationalisierungsentschei-
dungen von Unternehmen immer nur auf ein zeitlich beschrinktes ,,win-
dow of opportunity“, sei es in Hinblick auf nutzbare Kostendifferenzen
zwischen verschiedenen Lindern, sei es in Hinblick auf Marktchancen in
einzelnen Regionen und Lindern, beziehen. Folge sind ein hiufiger Wan-
del der jeweils verfolgten Zielsetzungen der Internationalisierung und ei-
ne hohe Organisationsdynamik der Produktionsnetze. Beobachtbar ist in
vielen Fillen, nicht nur bei ABB, daher ein Wechselspiel von Dezentrali-
sierung bzw. Verlagerung und anschlieBender Re-Zentralisierung und
Riickverlagerung wichtiger Produktions- und Innovationsfunktionen, das
sich nur schwer antizipieren 14Bt.

Deshalb werden negative Beschéftigungseffekte in der Industrie meist zu
eindeutig der Internationalisierung zugeschrieben. Fraglos sind einerseits
massive Arbeitsplatzverluste wie beispielsweise in der Textil-, Beklei-
dungs- und Lederindustrie oder jiingst auch im Werkzeugmaschinenbau
eingetreten. Andererseits hat die fortschreitende Internationalisierung
der Industrie jedoch auch beschéftigungsstabilisierende Effekte, etwa in
Branchen wie der Chemieindustrie, dem Fahrzeugbau, der Elektrotechni-
schen Industrie und Teilen des Maschinenbaus (z.B. Wilhelm 1996; Zu-
kunftskommission der Freistaaten Bayern und Sachsen 1997).

Ohne Frage handelt es sich dabei um nur schwer quantifizierbare Wechsel-
wirkungen. Es lassen sich beispielsweise stabilisierende Effekte in Zusam-
menhang mit der Zulieferung von im Ausland billiger hergestellten Teilen
und Komponenten ausmachen, da dadurch die Kosten- und damit Kon-
kurrenzsituation eines Unternehmens insgesamt verbessert und die Be-
schiftigung im Inland gesichert werden konnen. Auch kénnen durch die
Verlagerung von Produktionsfunktionen schwer zugingliche Miirkte er-
schlossen und damit auch neue Auftrige und Beschiftigung in verschie-
denster Hinsicht - von Engineeringleistungen bis hin zur Produktion spe-
zialisierter Komponenten und Produkte - fiir die im Lande verbliebenen
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Standorte erzielt werden. Weiterhin ist nicht auszuschlieBen, daB sich mit
neuen Standorten und Mirkten fiir Unternehmen insgesamt véllig neue
Geschiftsfelder eroffnen, die bislang noch keine oder nur nachgeordnete
Bedeutung hatten. Dariiber hinaus wird in einer ganzen Reihe von Unter-
nehmen auf einen Zugewinn an Kompetenzen und Know-how durch in-
ternationale Kooperationen verwiesen, durch die die Innovationsfahigkeit
der inldndischen Unternehmenseinheiten gesteigert werden konnte. End-
lich sind beschiftigungssichernde Effekte durch Auftriage aus den neuen
ausldndischen Produktionsstitten an die einheimische Industrie insgesamt
nicht auszuschlieBen.

Dieser ,trade creating effect” internationalisierter Produktion ist inzwi-
schen vielfach belegt (UNCTAD 1996, S. 79 f.) und ist beispielsweise kon-
kret in Zusammenhang mit der Verlagerung der Industrieproduktion nach
Mittel- und Osteuropa zu beobachten. Die dadurch angestoene Rationa-
lisierung und Modernisierung der dortigen Betriebe hat in den letzten
Jahren eine ganze Reihe von Auftrdgen an die inldndische Investitionsgii-
terindustrie nach sich gezogen. Insgesamt sprechen daher Management-
vertreter von einer vielfach realisierten Win-win-Situation fiir die am In-
ternationalisierungsprozef beteiligten ausldndischen und inldndischen Un-
ternehmenseinheiten.

Auch in qualitativer Perspektive sind die Formen der Arbeitsteilung mit
Mittel- und Osteuropa keineswegs nur auf eine Richtung festgelegt (vgl.
von Behr 1998a). In den ersten Jahren nach dem Umbruch schien sich ein
Spezialisierungsmuster zwischen den Volkswirtschaften abzuzeichnen, das
der westlichen Seite die kapital- und FuE-intensiven Produktionen und
der Ostlichen die einfachen, arbeitsintensiven Produktionen zuschreibt.
Tatsdchlich ergeben sich aber entsprechend der unterschiedlichen Motive
tiir die Nutzung ostlicher Produktionsstétten verschiedene Inhalte der Ost-
West-Arbeitsteilung. Diese ist nicht nur in qualitativer Hinsicht stark aus-
differenziert, sondern vor allem auch nicht stabil. Sie veridndert sich im
Laufe der Zeit. Sie kann den erst sukzessive sich herausbildenden stand-
ortspezifischen Kompetenzen angepaBt werden. Die Strategie, Ostliche
Standorte als ,,verldngerte Werkbinke* fiir die Produktion einfacher und
arbeitsintensiver Teile zu nutzen, kann somit lediglich eine fiir die An-
fangszeit giiltige Form der Ost-West-Arbeitsteilung sein, die sehr bald
weitere Optionen fiir die Produktion an 6stlichen Standorten eréffnet.
Zudem geht — wie nicht zuletzt auch bei ABB beobachtbar — eine hohe
Dynamik von &stlichen Standorten aus, die das Ziel anstreben, sich
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schrittweise aus der Abhingigkeit von westlicher Hilfestellung zu losen
und zu autonomen handlungsfihigen Fertigungsstitten heranzuwachsen.
Sichtbar wird, da der rasche Aufbau funktionsfihiger ProzeBketten nur
eine Seite der internationalen Produktion ist. Auf der anderen Seite
wachsen die organisatorisch, technisch und wissensmifig zunéchst hoch-
gradig abhingigen Werke mit Hilfe westlicher Ressourcen vergleichswei-
se schnell zu selbstindig handlungsfihigen Produktionseinheiten heran —
eine Entwicklung, die wiederum Konsequenzen fiir die Arbeitsteilung
zwischen westlichen und stlichen Standorten nach sich zieht.

AbschlieBend ist zu fragen, ob sich im Zuge der verstérkten internationa-
len Ausrichtung der Industrie nicht auch neue Entwicklungspotentiale fiir
Industriesegmente eroffnen, die aufgrund der verschiedensten Bedingun-
gen lokal gebunden sind und nicht den Weg der Internationalisierung der
Produktion beschreiten konnen. Folgt man neueren regionalokonomi-
schen Analysen (z.B. Storper 1995; Hirsch-Kreinsen 1999), so kann es sich
dabei einmal um solche Industrien handeln, die traditionell rdumlich kon-
zentriert sind und die durch einen Wandel ihrer Strukturen dauerhaft und
zukiinftig in der Lage sind, daraus spezifische weltmarktorientierte Kon-
kurrenzvorteile zu ziehen. Zu denken ist hier z.B. an Teilbranchen der
Konsumgiiterindustrie, die in verschiedenen Lindern Westeuropas bis
heute eine hohe lokale Konzentration aufweisen, gleichzeitig aber inter-
nationale Mirkte beliefern (z.B. Maskell 1996). Zum zweiten geht es da-
bei um Industriebereiche, die lediglich fiir einen regionalen und lokalen
Markt produzieren und die aufgrund verschiedenster Bedingungen in der
rdumlichen Nédhe dazu angesiedelt sein miissen. Typisch sind hier die Pro-
duzenten bestimmter Nahrungsmittel oder auch Zulieferunternehmen.
Denn beispielsweise ist nicht auszuschlieBen, daB im Zuge der internatio-
nalen Reorganisation der Zulieferbeziehungen groBer Unternehmen neue
regionale Zuliefernetze entstehen. Dabei muB es sich nicht nur um die
Zulieferer einfacher Teile und Komponenten handeln, sondern vor allem
auch um die Lieferanten von Ausriistungsgiitern sowie um Service- und
Dienstleistungsunternehmen. Zum dritten kann es sich ganz generell um
Industriebereiche handeln, die aufgrund ihres Nischencharakters gewis-
sermaflen durch das Raster der Internationalisierungsstrategien grof3erer
Unternehmen fallen und daher Entwicklungschancen bieten. Solche Si-
tuationen konnen Chancen besonders auch fiir kleinere Unternehmen er-
offnen, da sie dadurch dem fiir sie nicht selten ruindsen Internationalisie-
rungsdruck ausweichen koénnen. Mdoglicherweise verbinden sich damit —
entgegen der vielfach vorherrschenden Konzentrierung auf ,high tech“-
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Industrien — durchaus auch Mdoglichkeiten zur Weiterentwicklung von ,,al-
ten* Industriebranchen mit ,low tech“-Produkten, deren Entwicklungs-
potentiale bisher allzu vorschnell unterschlagen worden sind.
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Norbert Altmann

Ist die betriebliche Arbeitspolitik in Japan innovativ?!

Innovative Arbeitspolitik meint im folgenden die Verkniipfung von Ra-
tionalisierungspolitik (Technik, Arbeitsorganisation) und Personalpolitik
(oder ,,Human Resource Management“) zu einer auf die erweiterte Nut-
zung menschlichen Arbeitsvermdogens, zugleich auf die individuelle und
kollektive Entfaltung und auf Beteiligung von Arbeitskraft gerichteten be-
triebsstrategischen Vorgehensweise; sie bezeichnet damit eine Abkehr von
konventionellen, tayloristischen Ausprigungen der Arbeitsgestaltung. In-
halte und Ausbreitung einer solchen Arbeitspolitik wurden in der Spanne
zwischen neuen Produktions- und Managementkonzepten und deren in-
teressenbestimmten, 6konomischen und historisch-sachlichen Grenzen
seit Anfang der 70er Jahre in den européischen Léndern in extenso disku-
tiert. Die Liicke zwischen dem jeweils erreichten Stand von Diskussion,
von Erfahrungen sowie der beschriankten und labilen Akzeptanz der Not-
wendigkeit einer solchen Arbeitspolitik in den Unternehmen einerseits
und der tatsdchlichen Entwicklung und Umsetzung in entsprechende MaS-
nahmen andererseits blieb dabei betrichtlich. Die Frage ist, inwieweit eine
management-konzeptionelle ,,Rekonventionalisierung® der Arbeitsgestal-
tung (Schumann 1997) das Wirksamwerden struktureller Grenzen und die
Durchsetzung grundlegend unverdnderter Interessen der Unternehmen
unter dafiir ,,giinstigen“ weltwirtschaftlichen Entwicklungen und Macht-
verhiltnissen zum Ausdruck bringt, die der eigentliche Gegenstand der
Analysen zu sein hitten.

Auf diesem Hintergrund ist die Frage nach AnstoB und innovativem Ge-
halt von Arbeitsgestaltung und Human Resource Management (HRM)
nochmals in einer anderen Perspektive zu stellen.

1 Dieser Beitrag erschien zuerst in Hirsch-Kreinsen, Wolf 1998, S. 59 ff. (Wie-
derabdruck mit Genehmigung des edition sigma rainer bohn Verlages, Ber-
lin).
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1. Zur Diskussion um die ,,japanische Produktionsweise

Die ldngst in den konzeptionellen und experimentellen Arbeiten zur Hu-
manisierung des Arbeitslebens in Deutschland, zur sozio-technischen Ge-
staltung der Arbeit in den skandinavischen Landern, zur Quality of Work-
ing Life vielerorts angelegten oder partiell realisierten Ansétze zu neuen
Formen der Arbeitsgestaltung vermischen sich Anfang der 90er Jahre mit
dem in einer sehr spezifischen Weise vorgetragenen und ebenfalls sehr
spezifisch wahrgenommenen Konzept der ,,Schlanken Produktion®, Dar-
auf ist — schon um die Nerven der Leser zu schonen und die Toleranzgren-
zen gegeniiber einem bis zum Gehtnichtmehr ausgewalzten Thema nicht
zu iiberschreiten - hier nicht mehr einzugehen.

Ein Stachel aber bleibt: Die schlanke und als prasumptiv universell erach-
tete ,,Produktionsweise des 21. Jahrhunderts“ gilt zugleich als die ,,japani-
sche Produktionsweise* - mit der Betonung auf ,,die“. Nun findet sich die
- mit Frage- oder Ausrufungszeichen versehene — Forderung ,,von Japan
lernen weltweit schon seit etwa dreiBig Jahren. Insbesondere die rasche
Uberwindung der in einem rohstoffarmen Land wie Japan besonders kri-
tischen Olkrisen der 70er Jahre, ohne Beschiftigungsabbau, ohne indu-
strielle Konflikte und mit neuen Produktivitdtsimpulsen, legten eine Su-
che nach den Merkmalen des japanischen Modells nahe. Dessen Formen
von Produktions- und Personalpolitik oder das, was man dafiir hielt, wur-
den, insbesondere im groBbetrieblichen Management, weithin als grund-
sdtzlich und strukturell innovativ betrachtet, und dies gilt — vielfach ver-
mittelt {iber Beraterkonzepte — auch derzeit noch (oder wieder), trotz des
neuen Aufstiegs der amerikanischen Industrie und trotz der aktuellen Pro-
bleme der japanischen Industrie und Wirtschaft insgesamt.

Die deutschen Industriesoziologen, die mit dem Aufgreifen der Humani-
sierungsfragestellungen seit Mitte der 70er Jahre eine Ausdehnung ihrer
Forschungsarbeit und eine - stets gefihrdete — Stabilisierung ihrer Diszi-
plin erlangten, wurden weithin vom Thema Japan iiberrascht. Manche Wis-
senschaftler sprangen, wie auch viele Gewerkschafter, auf den Zug auf
und glaubten, im japanischen Personalmanagement einen Hebel fiir die
Durchsetzung bislang in der Produktion nicht eingeloster Merkmale der
Humanisierung — Aufgabenintegration, Gruppenarbeit, Bottom-up-Ent-
scheidungen, polyvalente Qualifikation, Beteiligung etc. - zu finden; die
Mehrzahl wurde einfach iberrumpelt. Nur ganz wenige von ihnen hatten
sich schon vor 1990 mit arbeitspolitischen Fragen in Japan befat (nicht
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zuletzt auf Ansto von Joachim Bergmann und der von ihm mitveranstal-
teten Konferenzen mit japanischen Arbeitsékonomen/Industriesoziologen
1982 und spiter). Den professionellen Japanologen hingegen fehlte mit
geringen Ausnahmen ohnehin jeder Draht zur Industriesoziologie. Auch
heute noch besteht ein nur in schmalen Feldern ansatzweise bearbeitetes
und prekires Verhiltnis der beiden Disziplinen und ihrer Vertreter.

Die unreflektierte oder genauer: aufgrund mangelnder Faktenkenntnisse
unvermeidlich schiefe Ubernahme der Daten und Informationen der
durchschlagskriftigen MIT-Studie zur Weltautomobilindustrie im Ma-
nagement, aber auch in Teilen der Sozialwissenschaft, schloff eine erheb-
lich verzerrte Wahrnehmung der Realitdt in der japanischen Produktion
ein. Vor allem auf der Mikroebene des Betriebs, seiner Rationalisierungs-
mafBnahmen und seines Human Resource Managements lagen und liegen
aber konkrete Erkenntnisse iiber Japan in der deutschen Forschung nur
in sehr begrenztem Umfang vor. Denn leider gab es hierzulande nie eine
»J-Million-Dollar/5-Year-Study“, wie sich die MIT-Studie stolz klassifi-
ziert, die einen internationalen Analyse- und Interpretationswettbewerb
erlaubt hitte! Ein Korrekturfaktor konnte also auch die Industriesoziolo-
gie, trotz zunehmend kenntnisreicherer und kritischerer Betrachtung der
japanischen Situation und trotz sehr differenzierter eigener Interpretati-
onsansitze, nicht werden.

Wie auch immer: Die iibersteigert als homogen betrachtete ,japanische
Produktionsweise* galt in weiten Kreisen des (gro$-)betrieblichen Ma-
nagements und auch in Teilen der Gewerkschaften als strukturell innova-
tiv und als Beispiel fiir die Kompatibilitit von einzelbetrieblicher Okono-
mie und innovativer Personalpolitik — auch wenn mittlerweile der japani-
sche Lack Kratzer hat und vieles niichterner und realitdtsndher beurteilt
wird. Man geht aber - insbesondere in den zahllosen Beraterkonzepten
(Unternehmensrestrukturierung, Lean Thinking, Unternehmenskultur
etc.; auf niichterne Ausnahmen bei Beratern und international erfahrenen
Managern sei ausdriicklich verwiesen) — noch immer weithin davon aus,
daB einerseits die ,schlanken* Rationalisierungsstrategien in der Lage
sind, Kostensenkung, Flexibilitdt und. Qualitétssicherung in der Produk-
tion zugleich zu erreichen und damit zentrale und neue Anforderungen
der Mirkte zu bewiltigen; andererseits, da sich damit in der unmittel-
baren Produktion eine Abkehr von arbeitsteiligen Formen der Gestaltung
von Technik und Arbeitsorganisation vollziehe oder vollziehen miisse, die
zu dezentralen, selbstverantwortlichen, fachlich-inhaltlich integrierten
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Aufgaben und zur Beteiligung der Arbeitskrifte fiihren und dadurch die
Leistungspotentiale von Arbeitskréften in allen Dimensionen ausschépfen.
Partielle Realisierungen solcher Ansitze werden prekér, wenn Machtver-
héltnisse und Zugriffschancen sich dndern.

Verwirrend bei der Verfolgung ,,japanischer* Konzepte ist, da8 die Rah-
menbedingungen und EinfluBfaktoren dieser Produktionsweise vielfach
kulturalistisch interpretiert werden (Gruppenorientierung ,,der Japaner,
Familismus bzw. Loyalitdt zum Unternehmen, lebenslange Beschéftigungs-
sicherheit, konfuzianisch gepridgte, intrinsische Lernorientierung etc.),
gleichwohl eine grundsétzlich universelle Transfermdoglichkeit — wie in der
MIT-Studie - angenommen wird. Dabei werden die speziellen Rahmen-
bedingungen der als Beleg bevorzugten japanischen Transplants — regio-
nale Arbeitslosigkeit, Akzeptanz hoher Arbeitsintensitit, staatliche Sub-
ventionen etc. — kaum hinterfragt. In den Darstellungen vieler Berater
werden auBBerdem die (positiven) Folgen fiir die Beschéftigten eher ab-
strakt behauptet (,integrierte Arbeit — hohe Zufriedenheit*; ,Rotation -
hohere Qualifikation® etc.) und kaum empirisch auf ihren Realitétsgehalt
untersucht. Kritische Analysen von Transplants in GroBbritannien und
den USA werden kaum registriert, iberbetriebliche und gesellschaftspoli-
tisch relevante Entwicklungen (Lage der Kleinbetriebe, hollowing out,
Bank- und Kreditwesen u.a. in Japan selbst) werden zumeist ausgespart.

Inwieweit lassen sich in Japan in ausgewéhlten Produktionsprozessen be-
triebliche und betriebsiibergreifende Formen der Rationalisierung und
der Nutzung von Arbeitskraft finden, die iiber eine herkémmlich arbeits-
teilige Gestaltung von Technik und Arbeitsorganisation und den damit ver-
bundenen Arbeitseinsatz hinausweisen, Merkmale haben, die man als
nicht- oder gar posttayloristisch bezeichnen kann? Welche Voraussetzun-
gen und Rahmenbedingungen bestehen fiir diese Produktionsprozesse, was
sind direkte und indirekte Folgen fiir die Beschiftigten? Dies waren in nuce
Fragestellungen eines Forschungsprojekts in einem Produktionsbereich
(Schaufelfertigung) des elektrischen Schwermaschinenbaus (Turbinen) in
Japan (Altmann u.a. 1998). Dieser Bereich war bewuBt ausgewahlt, weil
im Feld qualifizierter Produktionsarbeit in GroBbetrieben noch weniger
Informationen vorlagen als fiir die in der internationalen Forschung weit
iiberwiegend betrachtete Massenproduktion (Automobilindustrie, vorwie-
gend Endmontage), und weil sich hier innovative und ggf. bedenkenswer-
te Formen einer weniger arbeitsteilig orientierten Arbeitspolitik eigent-
lich noch eher als in der Massenproduktion finden lassen miiten. Absicht
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war es aber nicht, transferable Best-practice-Beispiele zu finden, sondern
die erwihnte, vielfach verzerrte Wahrnehmung betrieblicher Realitit in
Japan ansatzweise zu problematisieren.

Die Ergebnisse dieser Studie im Schwermaschinenbau kénnen und sollen
nicht generalisiert werden (,,die“ Produktionsweise!). Differenzierung ist
wegen des sperrigen Objekts von Arbeit, wegen unterschiedlicher betrieb-
licher Rahmenbedingungen (gerade in der besonders akzentuiert dualen
Arbeitsmarkt-, Wirtschafts- und Industriestruktur Japans), wegen der be-
sonderen Absatzmarktstrukturen der Turbinenbauindustrie und der auch
in Japan im Detail unterschiedlichen Managementphilosophien in den ver-
schiedenen Unternehmen u.a. erforderlich. Die Grundstruktur der Ergeb-
nisse 14Bt sich nach unseren Erfahrungen jedoch in vielen anderen Indu-
striebereichen vorfinden, und sie legt eine kritische Beurteilung nahe.

Im folgenden solien einige symptomatische Teilergebnisse der umféngli-
chen und komplexen Fallstudien, extrem verkiirzt und ziemlich apodik-
tisch-iiberspitzt, angerissen werden; sie konzentrieren sich auf jene Di-
mensionen der Gestaltung von Arbeit und der Zurichtung von Arbeits-
kraft, die eng mit den Kernkategorien Arbeitsteilung sowie Steuerung
und Kontrolle im Human Resource Management verkniipft sind. Fakten
konnen auf dem knappen Raum nicht entfaltet werden; ein eurozentri-
scher Blick wird nicht vermieden.

2. Arbeitspolitik im Bereich qualifizierter Produktionsarbeit

»Die“ japanische Produktionsweise gibt es nicht. Hierzulande werden zu-
dem fast ausschlieBlich groBbetriebliche Verhiltnisse wahrgenommen, ob-
wohl in Japan nahezu 90 % der abhédngig Beschiftigten in Betrieben mit
weniger als 300 Beschiftigten arbeiten und nur 0,1 % aller Betriebe mehr
als 300 Beschiftigte haben. Damit relativiert sich auch der Blick auf die
vielbeschriebene Situation der ,lebenslang® beschéftigten (sog. reguldren)
Arbeitskrifte, die groBbetriebliche Privilegien (gesellschaftlichen Status,
Arbeitsplatzsicherheit, betriebliche Interessenvertretung, Qualifizierungs-
und Aufstiegschancen etc.) genieBen. Soweit der direkte Produktionsbe-
reich bzw. produktionsnahe Dienstleistungen betroffen sind, konzentriert
sich dies etwa in der Produzierenden Industrie letztlich auf die méinnli-
chen Produktionsarbeiter. Insgesamt aber machen (unter weiteren ein-
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~ schriinkenden, qualitativen Annahmen) gewerbliche Arbeitnehmer in Be-
trieben mit mehr als 500 Beschéftigten, die dem Typus von Kernproduk-
tionsarbeitern zugerechnet werden konnen, nur rd. 7 % aller in diesem
Feld beschéftigten Arbeitskrifte aus.

Rekrutierung: Vorsteuerung der Chancen durch Selektion

Arbeitsteilung beginnt damit bereits mit der Selektion im Prozef3 der Be-
schaffung von Produktionsarbeitern. Fiir Jugendliche ist die Attraktivitat
von Produktionsarbeit in der Industrie niedrig und sinkt weiter; sie bietet
keinen gesellschaftlichen Status, gilt als schmutzig, schwer und gefahrlich.
Zugleich wachsen zumindest in der Vorstellung des Managements die An-
forderungen an die Arbeitskrifte. Wie kriegt man gute Schulabgénger in
die Produktion? — Das war schon eine Frage der deutschen und vor allem
schwedischen Humanisierungsdebatten in den 70er Jahren. Entsteht
durch die Verknappung des Angebots Druck auf eine ,innovative“ Ar-
beitsgestaltung, Beteiligung etc.?

Produktionsarbeiter im Schwermaschinenbau gehoren zu den Kernar-
beitskriften, bilden das Reservoir fiir untere Vorgesetzte, miissen gut qua-
lifiziert werden, sind - also! — ménnlich. Sie werden nahezu ausschlieflich
aus Oberschulabgingern rekrutiert (nach insgesamt zwolf Jahren Schul-
zeit), die jetzt ohnehin weit tiber 90 % eines Schulabgingerjahrgangs aus-
machen; aber nur ein Drittel von ihnen geht direkt nach Schulabschluf} in
den Arbeitsprozef3, und nur die Hilfte von ihnen orientiert sich auf ge-
werbliche bzw. technische Arbeit. Das Gesamtreservoir ist also beschrinkt,
dementsprechend sind es auch die Selektionschancen der Betriebe.

GroBunternehmen - bzw. deren Werke — im genannten Untersuchungsfeld
koénnen aber immer noch die Creme dieser Absolventen abschopfen (frei-
lich modifiziert durch die Betriebsstandorte). Den kleinen und mittleren
Betrieben (Zuliefer-, Spezial-, Reparaturbetrieben) bleibt die zweite Wahl.
Gleichwohl ist der SelektionsprozeB ~ entgegen Vorstellungen scharfer
Examination — eher formal und quasi-extern. Die Vorselektion fiir einen
bestimmten Betrieb erfolgt durch die Lehrer der Oberschulen; sie stiitzt
sich neben den allgemeinen Schulleistungen vor allem auf AngepafBtheit,
Lernbereitschaft und Durchhaltevermdgen der Schiiler und erbringt ein
homogenes Reservoir der dann von den Grofibetrieben zu Qualifizieren-
den. Die Verantwortung fiir die letztliche Auswahl verschwimmt irgend-
wo zwischen Personalmanagement und Schullehrern und liegt eher bei
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letzteren, wobei mangelhafte Empfehlungen von den Betrieben sanktio-
niert werden und Ruf und Rang der Schule gefdhrden kénnen. Die vor-
geblich zentrale Eintrittspriifung erweist sich dann durchweg nur noch als
Zeremonie. Wesentlich ist die ,,Prigbarkeit* der Neuen fiir die Firmen-
philosophie, auch wenn zur Senkung von Qualifizierungskosten und -zeit
bei den groBen Unternehmen leise, bei den kleinen und mittleren Unter-
nehmen durchaus laute Rufe nach mehr in der Industrie nutzbarer (schu-
lischer bzw. offentlicher) Vorqualifizierung erténen.

Mit dem Eintritt in den GroBbetrieb sind fiir diese kiinftigen Produktions-
arbeiter Qualifizierungsmoglichkeiten, Aufstiegsmoglichkeiten in untere
Vorgesetzten- oder Spezialistenpositionen, innerbetrieblicher Status etc.
verbunden - anders als fiir jene, die bei Betrieben landen, die als interne
Subkontraktanten, externe Zulieferer oder produktionsbezogene Dienst-
leister in den groBbetrieblichen Produktionsprozef3 eingebunden sind; zu-
dem fehlt jenen der gesellschaftliche Status, der sich aus der Zugehorig-
keit zu einem namhaften Unternehmen ergibt.

Ein Druck auf innovative Arbeitsgestaltung in der Produktion — dem etwa
der friihe ,,Volvoismus“ gerecht werden wollte — ergibt sich daraus nicht.
Mit der Zugehorigkeit zur auf Dauer eingestellten Kernarbeiterschaft ist
die fiir diese Bewerbergruppe tiberhaupt erreichbare Positionierung in der
Industrie bereits gegeben. Zwei Aspekte diirfen aber nicht iibersehen
werden: Zum einen verhindert das bildungs-institutionelle Modell des Zu-
gangs zur Arbeit gegeniiber Modellen offen-konkurrenzieller oder seg-
mentiert-fachlicher Arbeitsmirkte nicht die heterogenisierenden Effekte
bei der Zuleitung von Neuanfidngern zu groen und kleinen, ausbildungs-
starken und ausbildungsschwachen Firmen. Individuelle Entfaltungschan-
cen und prospektive Arbeitsbedingungen werden dadurch in hohem Mafle
von vornherein und auf Dauer gesteuert. Zum anderen drédngt die fehlende
Attraktivitidt von Produktionsarbeit weniger auf deren Umgestaltung im
Sinne von enrichment oder empowerment o.4. als auf eine Ausgliederung
anspruchsvoller Arbeiten und damit auf ein Abfangen des immer knapper
werdenden Angebots an minnlichen Oberschiilern durch Fachschul- oder
Universitdtsabganger; dies fiihrt zu Verdrangungsprozessen und damit zu
Aufstiegsbarrieren in indirekte, technisch gehobene oder produktionsnahe
Dienstleistungsarbeiten. Damit verbinden sich zugleich Ansétze zur Pro-
fessionalisierung bei den letztgenannten Arbeitskriften, die die bestehen-
de Arbeitsteilung verhirten kénnen.
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Anpassungsqualifizierung: Gebrauchswert, aber kein Tauschwert

Mit den skizzierten Rekrutierungs- und Selektionsprozessen erfolgt be-
reits eine Vorsteuerung des Zugangs zu innerbetrieblichen fachlichen Qua-
lifizierungsmaBnahmen und zur Qualifikation als Kernproduktionsarbei-
ter. Angesichts der historisch bedingten fehlenden Berufsorientierung und
der Firmenorientierung — oder synonym vielleicht eher (aufstiegs-, ein-
kommens-, arbeitsbedingungsbezogenen) Chancenorientierung — der Ar-
beitskriifte liegen Steuerung und Form des Qualifizierungsprozesses nahe-
zu allein beim GroBbetrieb. Dabei geht die in Deutschland vorherrschen-
de Vorstellung, geprigt durch Informationen iiber die Massenproduktion,
zumeist davon aus, daB Qualifizierung zur Produktionsarbeit in Japan pri-
mir on the job (OJT) erfolge, eine weitgehend selbstbestimmte Rotation
einbegreife, im Rahmen von Gruppenarbeit stattfinde, sich auf subjektiv-
intrinsische (,,konfuzianische*) Bildungsorientierung und lebenslanges
Lernen stiitze und dementsprechend in hohem MaBe Aufgabenintegra-
tion, multifunktionalen Arbeitseinsatz usw. ermégliche. Der qualifizierte
japanische Produktionsarbeiter gilt als facharbeiterdhnlich, ergénzt durch
problemlose Belastbarkeit, beliebige Flexibilitdt und loyale Eingebunden-
heit in die Unternehmensphilosophie. Ohne hier auf die unendlich diffe-
renzierten Rahmenbedingungen, die dem historischen Entstehungsprozef3
qualifizierter Industriearbeit in Japan zugrunde liegen, einzugehen, seien
zwei einfache, aber relevante arbeitspolitische Aspekte der Qualifizierung
herausgegriffen. Beide bedeuten einerseits arbeitsteilige Produktions-
strukturen und heterogenisierende Folgen fiir die Arbeitskréfte, anderer-
seits flexible und betriebsspezifische Nutzungsmdglichkeiten fiir die Un-
ternehmen.

Zum einen: Die Qualifizierung der als Kernproduktionsarbeiter vorgese-
henen Arbeitskrifte erfolgt keineswegs primar am Arbeitsplatz und damit
unter den (belastenden) Bedingungen eines laufenden Arbeitsprozesses,
sondern mafBgeblich, besonders im ersten Jahr, durch eine systematische —
genauer: weitgehend vom Unternehmen systematisierte — Ausbildung off
the job (OFF-JT): also durch eine Art ,dualer* Ausbildung innerhalb des
Betriebes. Wesentlich fiir Arbeits- und Lebenschancen der Beschéftigten
und fiir die Stabilisierung der inner- und iiberbetrieblichen Arbeitsteilung
aber ist, da3 diese Verkniipfung von Grundausbildung OFF-JT und OJT
nahezu ausschlieBllich fiir ménnliche Produktionsarbeiter gilt (im genann-
ten Untersuchungsfeld gibt es ohnehin keine weiblichen, aber die Aussa-
ge gilt generell) und nur den auf Dauer angestellten, reguliren Arbeits-
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kriften zuginglich ist. Ebenso entscheidend ist, daB die kleinen und mitt-
leren Betriebe bei weitem nicht die personellen, sachlichen und 6konomi-
schen Ressourcen und Potentiale haben, ihren ohnehin nur im zweiten
Zugriff rekrutierten Arbeitskriften gleichwertige Ausbildungschancen -
vor allem nicht jene off the job — bieten zu konnen. Manche Ausbildungs-
erfordernisse werden iiber Kooperation oder Transfer mit GrofSbetrieben
abgefangen, sie bleiben aber inhaltlich spezifisch und implizieren Steue-
rungsinteressen der dominanten Betriebe (z.B. bei der Verlagerung von
Qualitdtssicherung auf Zulieferer). Es bleibt eine Heterogenisierung von
Chancen der Qualifizierung fiir die Gesamtheit der in eine Produktions-
kette eingebundenen Arbeitskrifte.

Zum anderen: Man muf diese grofbetriebsintern-duale Basisausbildung
OFF-JT gleichwohl als eine allein betriebsbezogene ,,Anpassungsqualifi-
zierung® bezeichnen. Dies nicht nur im Sinne einer Prigung zum company
man, die in dieser Ausbildung durchaus eine groBe Rolle spielt, sondern
vor allem deshalb, weil die fachlichen Inhalte, die Dauer und die Zeitstruk-
tur der Qualifizierung, die Zuordnung zu bestimmten Produktionsabtei-
lungen beim eingeschobenen OJT, die Auswahl der innerbetrieblichen
Fachleute als zeitweilige, nichtprofessionelle Ausbilder nachhaltig am je-
weils aktuell inhaltlich-fachlichen und quantitativen Einsatzbedarf der
Betriebe ausgerichtet sind (de facto und de jure wenig eingegrenzt). Auch
wenn die Beriicksichtigung individueller Wiinsche und Interessen der Be-
schiftigten vom Management immer wieder erwéhnt wird, sind Inhalte
und StofBrichtung der Qualifizierung weitgehend Sache des Betriebs.

Diese betriebliche Steuerung von Qualifizierung bleibt iiber die gesamte
Dauer der Beschiftigung hinweg erhalten. Eine selbstinitiierte Weiterbil-
dung ist zwar moglich und vielfach erwiinscht, wird auch unterstiitzt, zu-
gleich aber auch gelenkt. Der Erwerb staatlicher Qualifikationszertifikate,
auf der Basis von staatlichen Priifungen, nicht von staatlichen Ausbil-
dungsmafBnahmen fiir bestimmte Tétigkeiten (die aber jeweils sehr schmal
geschnitten und in sich dem Niveau nach gestuft sind), spielt dabei fiir die
betriebliche Beurteilung von Motivation und Lernbereitschaft der betref-
fenden Arbeitskrifte zwar eine gewisse Rolle, aber nicht fiir den konkre-
ten Arbeitseinsatz.

Die vermittelte Basisqualifikation ist also sehr stark betriebs- und proze$3-
spezifisch sowie zeitlich-quantitativ dem betrieblichen Bedarf angepaBt.
Auchssie stiitzt Arbeitsteilung und schafft unterschiedliche Arbeits- und Le-
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benschancen, erlaubt aber gleichwohl eine hohe Nutzung von Arbeits-
kraft durch die Unternehmen; sie setzt die Aufrechterhaltung interner Ar-
beitsmirkte voraus, weil sie — nach einer Formulierung von Walter Georg
— intern einen hohen Gebrauchswert, aber extern keinen Tauschwert fiir
die Arbeitskrifte besitzt. Im iibrigen hat diese Art von Qualifikation auch
keinerlei Bedeutung fiir den auBerbetrieblichen gesellschaftlichen Status:
Produktionsarbeiter sind Produktionsarbeiter — entscheidend ist der Fir-
menname.

Mit dieser Skizze ist keine Bewertung der Giite der vermittelten Qualifi-
kation (Gebrauchswert) verbunden. Sie kann, bei groBer Spannbreite, fir
die Kernarbeitskrifte grundsitzlich sehr hoch und weitreichend sein. Ob
sie verdnderten und wachsenden Anspriichen der (jungen, neuen) Arbeits-
krifte an Arbeitsinhalte oder auch Vorschldgen von Arbeitgeberverbin-
den zu einer zeitlich begrenzten Einbindung von ,,mid-career“-Wechslern
aus anderen Betrieben (zur Steigerung der Flexibilitdt), damit aber auch
der breiten Nutzung von Arbeitskraft ,,innovativ® gerecht werden kann,
ist ganz offen. Auch das Verhiltnis dieser Qualifikation zur Entleerung
von Arbeitsinhalten durch Auslagerung, zu Verdrangungsprozessen durch
hoher Vorgebildete, zu Professionalisierungsinteressen von Spezialisten
u.a. ist ungeklart.

Zwischenbetriebliche Arbeitsteilung: Heterogenisierung der Arbeitsbe-
dingungen

Weltweit richten sich die Rationalisierungsbestrebungen fithrender Un-
ternehmen - zu denen die untersuchten Betriebe im Schwermaschinenbau
gehdren — auf die Optimierung ganzer Wertschopfungsketten. Dies be-
deutet eine Neuordnung (,,Restrukturierung®) der zwischenbetrieblichen
Arbeitsteilung, damit der Mechanismen von Zusammenarbeit, Koordina-
tion und Kontrolle. Diese ,,systemische Rationalisierung® soll Kostensen-
kungs- und Flexibilitidtsanforderungen auf den Mirkten zugleich losen -
was mit ausschlieBlich innerbetrieblichen tayloristisch-arbeitsteiligen For-
men der Rationalisierung nur bedingt méglich ist. Mit den in der systemi-
schen Rationalisierung angelegten — und durch Management- und Bera-
terkonzepte forcierten — Dezentralisierungs- und (internen und externen)
Vermarktlichungsprozessen verbindet sich grundsitzlich die Nutzung he-
terogener betrieblicher Rahmenbedingungen durch die dominierenden,
im Produktionsnetzwerk fokalen Betriebe zur Produktivitétssteigerung
der gesamten Produktionskette, was allerdings iiber die Verteilung der
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Produktivititsgewinne und damit u.a. auch iiber die Potentiale der Betrie-
be zur Arbeitsgestaltung noch nichts aussagt.

Diese Entwicklungen schlagen in hohem MaBe auf die Situation der Ar-
beitskrifte durch: Die Nutzung globaler und regionaler Differenzen in den
Arbeitskosten, in der Qualifikation, in den Anspriichen an und der Ak-
zeptanz von Arbeitsstandards, in der Stirke der Interessenvertretung etc.
innerhalb von Produktionsketten verschirft die Heterogenitdt der be-
trieblichen Bedingungen und der Situation der Arbeitskrifte. Dabei kann
die duale Struktur der japanischen Wirtschaft noch ausgeprégter als an-
derswo gleichsam als eine historisch ,,geronnene Heterogenitit* begriffe-
nen werden, die Dezentralisierungs- und Vermarktlichungsprozesse wie in
Europa oder in den Vereinigten Staaten aktuell nicht im gleichen Umfang
erfordert.

Solche iiberbetrieblichen RationalisierungsmaBnahmen werden auch in
Japan durchweg mit technisch-strategischen Argumenten, Kosteneinspa-
rung durch Spezialisierung, Sicherung der quantitativen Flexibilitat bei
Spitzenbelastungen und dhnlichem begriindet. Arbeitspolitische Effekte
aber diirfen nicht {ibersehen werden. Ohne auf Globalisierungs- und ,,hol-
lowing out“-Fragen dabei einzugehen, sei auf zwei — wohl auch generelle
- Entwicklungen innerhalb der Untersuchungsbetriebe verwiesen.

Die verbreitete betriebsinterne Subkontraktarbeit erméglicht eine Nut-
zung von Arbeitskraft, die kostengiinstiger ist und deren Kosten eindeutig
kalkulierbar sind. Es konnen Arbeitsformen und -bedingungen aufrecht-
erhalten werden, die kostentrichtige, anpassungs- und zukunftsorientierte
Aufwendungen wie fiir reguldre Beschiftigte nicht erfordern (Entgelt,
Ausbildung, Aufstieg, Sozialleistungen, ergonomische und organisatori-
sche Gestaltung u.a.). Es entstehen keine Rekrutierungsprobleme fiir un-
attraktive Produktionsarbeit, die auerdem am positiven Image der Firma
kratzt, und keine Probleme zur Aufrechterhaltung der Beschiftigung der
eigenen Belegschaft in Konjunkturflauten. Prekidre Arbeit mit schlechten
Arbeitsbedingungen kann bei vollem Verfiigungsrecht des Auftraggebers
ohne weitergehende Obligationen fiir ihn genutzt werden. Folge ist die Ex-
ternalisierung bzw. die interne Abkapselung taylorisiert-prekirer Arbeit;
das hei3t zugleich: Stabilisierung heterogener Arbeitsbedingungen. Dezen-
tralisierungsmanahmen der betrieblichen Organisation sind dafiir nicht
unbedingt erforderlich.
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Dennoch finden sich solche Dezentralisierungsmaf3nahmen, insbesondere
in Form der Griindung (oder Ubernahme) von Tochterfirmen. Dabei geht
es nicht nur um Kostenreduzierung durch Arbeitsteilung und Spezialisie-
rung, sondern besonders auch um die Abspaltung von Prozessen, die nicht
als Kernaufgaben betrachtet werden, die aber renditetréachtig sind und die
das Unternehmen im Griff behalten will: Dies betrifft z.B. innerbetriebli-
che wie kundenbezogene Serviceaufgaben bei der Instandhaltung, War-
tung und Reparatur, die einerseits durch Arbeitsteilung und Konzentra-
tion effizienter gestaltet werden und gewinnbringend sind, andererseits
sowohl den direkten Produktionsablauf entlasten als intern auch breitere
Qualifizierungsanforderungen und Arbeitskosten in Grenzen halten sol-
len. Zugleich bedeutet diese Form der Dezentralisierung eine hohe Be-
herrschbarkeit dieser Firmen und damit auch die Mdglichkeit, sie als Per-
sonalpuffer bei Arbeitsplatzabbau zu nutzen, tendenziell und auf ldngere
Sicht verbunden mit minderen Arbeitsbedingungen fiir die betroffenen
oder spéter zu rekrutierenden Arbeitskrifte.

In diesem ProzeB3 sinkt aber auch die Varianz der Arbeits- und Qualifika-
tionsanforderungen im Produktionsbereich des Mutterwerks, d.h. die Zahl
der unterschiedlichen Aufgaben, die an einem Arbeitsplatz ,integriert”
werden konnen; dabei handelt es sich in der Produktion gerade um die in-
direkten Aufgaben. Man konnte auch, einen Begriff von Kern und Schu-
mann nutzend, sagen: Die zur Anreicherung von Arbeitsinhalten notwen-
dige ,,Funktionsmasse* verringert sich.

Ganz generell steigt in den untersuchten Fillen die Heterogenitét der Ar-
beitsbedingungen, und der Abbau konventionell arbeitsteiliger Losungen
wird auch im Bereich qualifizierter Produktionsarbeit weniger dringlich.

Innerbetriebliche Arbeitsteilung: Klassische Muster eher verschirft

Mit der eingangs erwihnten verbreiteten Vorstellung, japanische Rationa-
lisierungs- und Personalpolitik sei ex definitione innovativ, wird vielfach der
Eindruck vermittelt, als ob es in Japan auch die innerbetriebliche klassi-
sche tayloristische Arbeitsteilung nur in stark abgeschwichter Form giibe.
Zugleich verbindet sich damit der Gedanke an eine ,,ganzheitlich® orien-
tierte Arbeitsgestaltung, d.h. auch einer vollen Ausschopfung menschlichen
Arbeitsvermdégens nicht nur im Kritischen Sinne der zeitlichen ,,Rundum-
nutzung” (Deutschmann), sondern auch durch Integration unterschiedli-
cher, vor allem auch planender und dispositiver Aufgaben in die Produk-
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tionsarbeit. Dem widersprechen massiv die Erfahrungen aus der japani-
schen Massenproduktion, aber auch z.B. die frilhe Ubersetzung des Tay-
lorschen Hauptwerkes ins Japanische (1912) wie auch die den deutschen
arbeitswissenschaftlichen Forschungen der 20er und 30er Jahre vollig pa-
rallel laufenden Arbeiten zu Zeitstudien, zur Ermiidung, die seinerzeiti-
gen Experimente (!) mit Gruppenarbeit in Japan usw. oder die zu Beginn
der 90er Jahre in neuer Form und mit schweren Sibeln gefiihrte dortige
Labour-Process- und Post-Fordismus-Debatte.

Auch die Ergebnisse der Studie im Schwermaschinenbau widersprechen
solchen Vorstellungen. Die dort der Arbeitsteilung zugrundeliegenden
technisch-organisatorischen RationalisierungsmaBnahmen koénnen hier
nicht dargestellt werden. Verwiesen sei deshalb nur auf die i.d.R. strikte
Arbeitsplatzzuordnung, die duBerst begrenzte Rotation, die Trennung
zwischen einfachen und qualifizierten Aufgaben an hochautomatisierten
Fertigungssystemen, die organisatorische Trennung von konventionell me-
chanisierten Bereichen und automatisierten Bereichen, verbunden mit
sentsprechendem® Arbeitseinsatz (ndmlich von Alteren und Jiingeren),
die Mehrmaschinenbedienung auf relativ niedriger und gleicher Anforde-
rungsebene, die Ausgliederung indirekter Aufgaben aus den Bereichen
der unmittelbaren Produktionsarbeiter bzw. der Produktion iiberhaupt
durch die erwidhnten Auslagerungen oder durch interne (Re-)Zentralisie-
rung. Dies sind Auswirkungen einer technischen Rationalisierung, die in
den verschiedenen Unternehmen durchaus konvergenten Strategiezielen
folgt, freilich unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen entspre-
chend konkret divergierende Ausformungen und Kombinationen findet.

Manche Aufgabenkombinationen der Kernproduktionsarbeiter lassen un-
terschiedliche Interpretationen zu, was vor allem von der Bewertung des
Anforderungsniveaus der einzelnen Aufgabenteile abhidngt (z.B. multi-
funktionaler Arbeitseinsatz vs. Mehrmaschinenbedienung ohne besondere
Anforderungen). Aber eine hohe Arbeitsteilung, und zwar auf der Shop-
floor-Ebene teilweise massiv begrenzt auf ausschlieBlich direkte Produk-
tionsaufgaben, fand sich durchweg in den untersuchten Betrieben.

Eng damit verkniipft sind auch innerbetriebliche Spezialisierungstenden-
zen, die auf Zentralisierung (Reparatur, Instandhaltung, Programmierung,
Qualitédtskontrolle und -sicherung etc.) dréngen, wie auch Professionali-
sierungs- und teilweise Abschottungstendenzen, die sich durch die schon
genannten Verdrdngungsprozesse ergeben. Etwas iiberspitzt kann man
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- eher von wachsender Arbeitsteilung sprechen ~ jedenfalls nicht von einer
integrationsorientierten Aufgabengestaltung.?

Wesentliche Aspekte einer nichttayloristischen Arbeitsorganisation — Ro-
tation, Gruppenarbeit, flache Hierarchie - lieBen sich im Untersuchungs-
feld in der vielfach fiir Japan behaupteten Form kaum vorfinden. Dazu ei-
nige Anmerkungen.

Rotation: Nur im engen Rahmen und ohne Selbstbestimmung

Rotierender Arbeitseinsatz gilt vor allem als Instrument der Qualifizie-
rung sowohl fachlich-inhaltlich zum ,,Generalisten“ oder zumindest zum
polyvalenten, multifunktional nutzbaren Arbeiter. In der europdischen
Diskussion seit den 70er Jahren mit Rotation ebenfalls verbundene Ziele
wie Belastungswechsel bzw. Belastungsabbau, Arbeitsbereicherung etc.
spielen in Japan als Anlafl kaum eine Rolle. Wesentlich ging oder geht es
um flexible Einsatzméglichkeiten: im Europa der 70er Jahre wegen des ho-
hen Absentismus insbesondere an Arbeitspldtzen mit geringen Qualifika-
tionsanforderungen, in Japan wegen der Besetzung der Prozesse ohne Per-
sonalpuffer (Springer) fiir Urlaub, Krankheit u.a. Das Lohnsystem bildet
in Japan wegen des geringen Arbeitsplatzbezuges kein Hindernis fiir flexib-
len Arbeitseinsatz. Die Bedeutung der Ausbildung on the job (OJT) er-
fordert Rotation sogar zu einem gewissen Grade, die Ausbildung zum
»Generalisten® spielt aber primar nur fiir die gehobene Managerschicht
und damit fiir Universititsabsolventen eine Rolle; fiir Produktionsarbei-
ter dient Rotation vor allem der Herstellung einer Mehrfachqualifikation
zur Bewiltigung verschiedener Arbeitsaufgaben gleichen Niveaus.

Im Untersuchungsfeld fand Rotation nur innerhalb schmaler Arbeitsab-
schnitte statt und ausschlieBlich nur auf Weisung der unteren Vorgesetzten.
Letztere handeln hier - oft gegen explizite betriebliche policies - sehr re-
striktiv, um Leistungsverluste und Fehler zu vermeiden; nur wo erhebliche
Ungleichgewichte in quantitativen und qualitativen Anforderungen und
vorhandenem Personal bestanden, wurde diese Vorgehensweise durch-
brochen. Gezielte Rotation fand sich lediglich dort, wo einzelne Arbeits-
krifte fiir Spezialistenaufgaben oder zur Vorbereitung auf die Position von

2 Die Frage der ,Beteiligung“ der qualifizierten Produktionsarbeiter oder auch
der Interessenvertreter wird hier nicht aufgegriffen: Wir haben sie in unserem
Feld nicht untersucht (eher generell ist sie skizziert in Altmann 1994, S. 75 ff.).
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unteren Vorgesetzten ausgewiahlt waren. Darliber hinaus ist die beschridnk-
te Rotation auch stark von Vorstellungen der Vorgesetzten — z.B. iiber die
Leistungsfahigkeit von jungen und dlteren Arbeitskréften — geprigt.

Gleichwohl wird vom japanischen Management — durch rotierenden Ar-
beitseinsatz erreichte — ,Polyvalenz® und ,multifunktional* nutzbare
Qualifikation der Arbeitskrifte behauptet und in vielen Betrieben durch
Aufgaben- bzw. Kompetenzmatrizen fiir die einzelnen Arbeiter und ein
darauf bezogenes OJT, das eine gewisse Rotation erfordert, demonstriert.
Die Anforderungen der einzelnen Aufgaben sind aber sehr genau zu hin-
terfragen. Ohne Zweifel gibt es im untersuchten Bereich Spitzenfachkréf-
te; insgesamt aber wird breite und hohe Qualifikation auf der Ebene von
Produktionsarbeit durch Rotation nur begrenzt realisiert. Sie ist fiir Pro-
duktionsarbeit weitgehend arbeitsbereichsbezogen beschrinkt und tétig-
keitsbezogen auf einen schmalen Korridor konzentriert. Rotation in die
indirekten Bereiche hinein kommt nach vorgéngiger Selektion fiir spezifi-
sche Qualifizierungsmafinahmen oder zur Nutzung langjéhriger Erfahrun-
gen vor. Der Grofteil der Produktionsarbeiter ist — auch durch die oben-
genannte Anpassungsqualifizierung — fiir wechselnden Arbeitseinsatz dis-
ponibel, aber keineswegs polyvalent und flexibel beziiglich stiarker variie-
render oder breiterer Arbeitsanforderungen.

Gruppenarbeit: Weiier Fleck, phantasiereich ausgemalt

Die (angeblich) durchgehende Existenz von Gruppenarbeit in Japan ge-
hort spitestens seit der MIT-Studie zum selbstverstindlichen Know-how
westlichen Managements, auch des deutschen. Sie gilt als das ,,Herz“ der
Produktion, obwohl ihr das Kultbuch von Womack, Jones und Roos kaum
zehn Zeilen widmet (Womack u.a. 1992). Diese Wahrnehmung galt auch
fiir viele Gewerkschafter, die zur Zeit der Lean-production-Welle im Ver-
weis auf die japanische Situation einen Hebel zur Durchsetzung der schon
lange von ihnen angestrebten Gruppenarbeit auch in Deutschland sahen;
sie haben allerdings zunehmend die Differenz von eigenem Konzept und
vagem Vorbild erkannt. Kritisch differenzierte Fragen nach der Form
oder gar dem Realitétsgehalt von Gruppenarbeit in der Massenindustrie
blieben aber allseits selten, und die naheliegende Frage nach Gruppenar-
beit im Bereich qualifizierter Produktionsarbeit blieb ebenfalls offen.

In unserem Untersuchungsfeld lieBen sich — auch ohne Riickgriff auf
»deutsche* oder skandinavische Konzepte von Teamarbeit — keine Hin-
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weise auf Gruppenarbeit finden. Und ein Durchgang durch die Gruppen-
arbeitsliteratur im Rahmen unserer Studie3 zeigt fiir Japan eine geradezu
groteske Differenz der Zahl von Publikationen, Konzepten, Definitionen
und Behauptungen sowie deren ausgeschmiickter Rezeptionen und wie-
derum darauf aufbauender ,rezipierter Rezeptionen“ einerseits und em-
pirisch fundiertem Material andererseits. Nun wurde in der Studie — me-
thodisch nicht gerade koscher — mangels greifbarer Arbeitsgruppen eher
exemplarisch nach den Potentialen fiir Gruppenarbeit in den untersuch-
ten Produktionsbereichen gefragt, um wenigstens Anhaltspunkte zu be-
kommen. Es zeigte sich: Arbeitsteilung und Arbeitsorganisation erlauben
eher — traditionelle Begriffe der deutschen Industriesoziologie aufneh-
mend - gefiigeartige Arbeiten; viele Produktionsarbeiter sind an ihren
Maschinen (Bearbeitungszentren) weitgehend isoliert; die U-linienférmig
angeordneten Anlagen sind knapp besetzt, was Mehrmaschinenbedienung
auf gleichem Niveau impliziert; Taktzeiten sind knapp, Abstimmungs-
und dispositive Aufgaben am Arbeitsplatz fehlen, indirekte Arbeiten sind
abgespalten oder auf einfache Aufgaben reduziert u.a. Wie erwéhnt, fehlt
die Dispositionsmasse fiir integrierte. Aufgabengestaltung auch fiir Ar-
beitsgruppen. Die Kontrollspannen der Vorgesetzten sind klein, autono-
me oder teilautonome Eingriffsmoglichkeiten, etwa zur zeitlichen Disposi-
tion der Arbeit, gibt es nicht.

Manche personalpolitischen Rahmenbedingungen wiéren offen fiir Grup-
penarbeiten, so die Lohnsysteme, andere sind stark individuell orientiert,
so die auch fiir die Aufstiegskonkurrenz und Lohndifferenzierung wesentli-
che Personalbewertung. Sozialer Druck existiert indes auch ohne Gruppen-
arbeit, insbesondere in Form von Anforderungen an Arbeitszeit (Uber-
stunden) und Arbeitsintensitdt angesichts knapper Besetzung. Relevante
Momente westlich gedachter Gruppenarbeit und notwendige Rahmenbe-
dingungen dafiir (z.B. Betriebsvereinbarungen) fehlen demnach, viele der
als dquivalent behaupteten kulturalistisch abgeleiteten Bedingungen hal-
ten naherer Uberpriifung kaum stand. ,,Gruppen® erweisen sich als hier-
archisch straff gefiihrte Organisationseinheiten.

Seltsamerweise verhindert aber die Fixierung auf Gruppenarbeit in vielen
Studien westlicher Betrachter die Analyse von Bedingungen und Formen
der Kooperation in den Unternehmen iiberhaupt, die offenbar iiber hier-
archische und funktionale Grenzen (direkte, indirekte Bereiche) hinweg
»klaglos“ zustande kommt, glatte Produktionsabldufe und zumindest auf

3 Vgl den Beitrag von Anne Sey (Universitdt Nijmegen) in Altmann u.a. 1998.
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der Oberfliche konfliktfreie Beziehungen zwischen den Beteiligten er-
moglicht.

Hierarchie: Tiefgestuft, mit engen Kontrollspannen

Ein weiterer arbeitsorganisatorischer Aspekt kann nur angetippt werden:
Implizit ist in der bisherigen Skizze schon klar geworden, da8 von ,fla-
chen Hierarchien* keine Rede sein kann, auch dies im Gegensatz zu Dar-
stellungen der ,japanischen“ lean production. Die Basis der Hierarchie-
pyramide ist dicht besetzt, die Kontrollspannen sind - im genannten Un-
tersuchungsbereich - iiberwiegend klein, und die Linienhierarchie (,,Posi-
tionshierarchie® fiir Generalisten) ist feinstufig und tief gestaffelt. Dies
gilt auch fiir die ,,Qualifikations- und Statushierarchie“ fiir indirekte Ar-
beitskrifte mit technischen und anderen Spezialaufgaben ohne disziplina-
rische Funktionen. Zugang zu hierarchischen Positionen haben im unter-
suchten Schwermaschinenbau nur (ménnliche) Kernarbeitskrifte. Diese
Produktionsarbeiter konnen in der Regel nur untere Vorgesetztenpositi-
onen erreichen (in etwa: Vorarbeiter, maximal Meister — soweit sich diese
Begriffe abkiirzend benutzen lassen) oder auch einfache indirekte Positio-
nen einnehmen. Der Aufstiegsdruck ist generell gro3, die Barriere zwi-
schen Oberschulabgingern/Produktionsarbeitern und Universitdtsabgén-
gern/mittlerem und hoherem Management oder Spezialisten ist massiv; die
Regel kann, wie erwihnt, durch besondere Selektionsprozesse und Qualifi-
zierungsmaBnahmen fiir Arbeiter durchbrochen werden.

Es ist davon auszugehen, daB8 der Aufstiegsdruck und damit die Konkur-
renz unter den Arbeitskréften in hohem MaBe bedingt ist durch das Inter-
esse an steigendem Einkommen und moglicherweise an ,,besserer Arbeit*“.
Er 1aBt sich kaum auf ein abstraktes Qualifizierungsinteresse oder eine
intrinsische Motivation zugunsten des Unternehmens zuriickfiihren, wie es
vielfach geschieht. Diese Annahme steht durchaus im Einklang mit japani-
schen Studien zum ArbeitsbewuB3tsein und den Zielen des Arbeitslebens.

Qualitiitssicherung: Ein Querschnittsbeispiel

Ein exemplarischer Querschnittsaspekt ist die Organisation von Quali-
tétssicherung und kontinuierlichen Verbesserungsprozessen. Hier wird
durchgehend gegeniiber ,,westlich-tayloristischen Modellen“ ein ,,moder-
nes japanisches Qualitdtsparadigma® (nach Robert Cole) behauptet, also
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eine Abweichung von der Standardisierung tiber den one best way, von
hierarchischer Ex-post-Kontrolle, von ,,over-inspection® durch Speziali-
sten etc.; zudem wird Desinteresse sowohl des Managements als auch der
Produktionsarbeiter an dieser Aufgabe ,,im Westen* unterstellt. Dieses
Paradigma beinhalte Qualitdtssicherung geradezu als Ziel der Arbeitsor-
ganisation, integriere alle funktionalen und hierarchischen Ebenen, baue
entsprechende MaBnahmen préventiv in die Produktionsprozesse ein. Es
sei auf Kooperation (Kleingruppen) und Motivation der Arbeitskrifte zur
Qualitétssicherung orientiert, sichere Kundenorientierung, Produktivitét
durch Beteiligung und dadurch Konkurrenzfihigkeit. In diesem Feld (z.B.
im ,Kaizen“, dem kontinuierlichen Verbesserungsprozefl) iiberschlagen
sich geradezu schiefe und falsche Wahrnehmungen der ,,westlichen® Si-
tuation durch japanische Berater und blaudugige Ubernahmen japani-
scher philosophies in westliche Beraterkonzepte.

Das Material aus dem Bereich der qualifizierten Produktionsarbeit gibt
AnlaB, Fragezeichen zu setzen. Festzuhalten sind auch hier die arbeitstei-
lige Aufgabengestaltung bei der Qualititskontrolle, die hierarchischen Vor-
gaben von Gegenstinden und Themen im Verbesserungswesen, die be-
grenzten produktiven Beitrdge der direkten Produktionsarbeiter.

In der Sicht des Produktionsmanagements verbessern — nach unserer Stu-
die - z.B. Qualitétssicherungsgruppen von Produktionsarbeitern nur tri-
viale Dinge am Arbeitsplatz. Vor allem seien sie nicht in der Lage, MaB-
nahmen vorzuschlagen, die das als zentral betrachtete Ziel der Kiirzung
der Standardzeiten (Vorgabezeiten) betreffen, wihrend genau dies die
Aufgabe und Titigkeit der technischen bzw. Stabsabteilungen sei. Wirklich
effektive Produktivitdtssteigerung gelinge nur mit ingenieurtechnischen
MaBnahmen. Nicht einmal der Abruf von ,.tacit skills“ durch Spezialisten
steht — nach Auffassung kritischer japanischer Wissenschaftler — im Vor-
dergrund, was allerdings zu hinterfragen wire.

Ferner fithrt es nach Meinung der Produktionsmanager zu nichts, solchen
Qualitdtssicherungs- oder Verbesserungsgruppen die Entscheidung tiber
ihre Arbeitsziele zu iiberlassen; es sei notwendig, da8 das Management sei-
ne Ziele vorab abstimmt und die jeweiligen Vorgesetzten dann den Klein-
gruppen Teilziele setzen. Weder kann von Grassroots-Verfahren die Rede
sein noch von irgendeiner Einschaltung der Produktionsarbeiter in weiter-
reichende Bottom-up-Entscheidungen. Partizipation bedeutet nicht Mit-
entscheidungen und Beitrag zur Zielsetzung, sondern Beteiligung an Kai-
zen als solchem iiberhaupt: Ziele sind die generelle Motivierung und die
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Einbindung, danach erst (kleine) Verbesserungen. Dabei sind aber auch
die Managementkonzepte fiir Qualitdtssicherung und Personalpolitik kei-
neswegs so klar, wie man annehmen wiirde. Jedenfalls wird wirkliche Pro-
duktivititssteigerung von Managern vielfach nicht mit Kaizen-Verfahren,
sondern mit ,kaikaku“ (Reform), den groBen Umstellungen, und damit
den entsprechenden Spezialabteilungen in Verbindung gebracht.

Insgesamt ist Qualitétssicherung zwar in die einzelnen Produktionsprozes-
se ,eingebaut“, aber dies schlieBt weitere Arbeitsvereinfachung, Herstel-
len von Narrensicherheit bei der Durchfithrung von Arbeit auch in der
Einzelfertigung (,,autonomation“ nach Taiichi Ohno), Erweiterung der
Arbeitsteilung und spezialisierte Kontrollfunktionen und -einheiten nicht
aus. Das ,,neue japanische Qualitdtsparadigma“ und das eng damit ver-
bundene Verbesserungswesen haben tayloristische Merkmale von Pro-
duktionsarbeit keineswegs in nennenswertem Umfang zuriickgedringt.
Wesentlich ist vor allem: Die Herstellung von Qualitét ist nicht die einzi-
ge, wahrscheinlich nicht einmal die primire Funktion der genannten MaB-
nahmen; diese haben in groem Umfang direkt personalpolitische Funk-
tionen, und zwar ganz besonders auf der unteren Ebene von Produktions-
arbeit. Dabei fehlt diesen Mainahmen vielfach eine im Zeitablauf durch-
gehende Konzeption fiir das Verbesserungswesen in den einzelnen Wer-
ken, sie sind teilweise sogar von modischen Kampagnen und entsprechen-
den Riicknahmen geprégt (z.B. Zahl versus Qualitit der Vorschlige im
Verbesserungswesen). Insgesamt mufl den qualitédtsorientierten MaBnah-
men auf der Shop-floor-Ebene wohl eher motivierende und Beteiligung
vorspiegelnde Bedeutung zugemessen werden denn eine direkte und ge-
wichtige Forderung der Produktivitit.

Die derzeit in Japan eher widerstrebend eingebauten, durch die interna-
tionale Standardisierung von Normen der Qualitétssicherung (ISO) be-
dingten Veridnderungen in der Qualitdtssicherung erwiesen sich in unse-
rem Untersuchungsfeld als kein besonderes Erschwernis, aber auch als we-
nig hilfreich; in jedem Fall werden sie vom japanischen Management als
handelspolitisch durchgesetzte westliche Auflagen zur Sicherung von
Marktbarrieren verstanden. Ihre Einfiihrung wies allerdings iiberraschen-
de organisatorische Koordinations- und Kooperationsmingel zwischen
Produktion und Qualitédtssicherung auf. Inwieweit die neuen ISO-Normen
durch die Vorgabe von Regeln und den Druck auf Dokumentation (z.B.
der Qualifikation des eingesetzten Personals, der Arbeitsschritte etc.) die
personalpolitischen Funktionen des japanischen Qualitdtsmanagements
schwichen - z.B. durch Demotivierung (,,Dienst nach Vorschrift“) —, muf
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offen bleiben. Auch Qualititssicherung bleibt in erheblichem Mafle taylo-
ristischen Prinzipien verhaftet.

Personalbewertung: Zentrales und verdecktes Instrument zur Kontrolle
und Steuerung von Arbeitskraft

Ein wesentlicher Punkt zum AbschluB: Den (unteren) Vorgesetzten ste-
hen starke Kontroll- und Steuerungsméglichkeiten zur Verfiigung, insbe-
sondere in der Personalbewertung als dem zentralen, wenngleich vielfach
verdeckten und auBerhalb Japans wenig behandelten Instrument; viel-
leicht ist dieses das ,,Herz* der japanischen Produktionsweise!

Ohne Beriicksichtigung der Personalbewertung wird japanisches Personal-
management in groBen Betrieben (wo sie flichendeckend eingefiihrt ist)
nicht verstandlich, Sie betrifft alle reguldren Arbeitskrifte, beeinflufit Ar-
beitseinsatz, Entgelt, Aufstieg und Aufstiegstempo, damit direkt Position
und Status der Beschiftigten und indirekt deren Verhiltnis zum Betrieb,
zu ihren Kollegen sowie ihre private Lebenssituation. Und die speziellen
Mechanismen der Personalbewertung bestimmen schlieflich die im be-
trieblichen Sinne optimale Nutzung menschlicher Arbeitskraft.

Dieses Instrument ist sehr verdeckt, damit aber nicht nur empirisch schwer
zugénglich: Kriterien und Verfahren sind auch dort, wo sie offengelegt
werden, in ihrer Begrifflichkeit schwer mit Inhalt zu fiillen und wohl nur
von Firmeninsidern, vor allem Vorgesetzten, wirklich ,,erfahrbar” und da-
mit durchschaubar; die Bewertungskriterien haben sozusagen eine be-
triebsspezifische Aura. AuBerdem sind die Gegenstinde der Bewertung
(bisherige Leistungserbringung, Eignung im Sinne von Arbeitsmoral, Ein-
stellung und Haltung, vermutete potentielle Fihigkeiten) in ihren Teildi-
mensionen iiberwiegend auch keine objektiv meBbaren Groflen. Insge-
samt bleiben sie fiir erfahrene Vorgesetzte der subjektiven Deutung und
Zielsetzung offen. Die Betriebsgewerkschaften sind nur in Ausnahmefil-
len an der Konstruktion der Bewertungssysteme beteiligt.

Das prekire Verhiltnis von festem Rahmen der Personalbewertung (Zeit-
punkt, Dimensionen, Punktwerte etc.) und die Diffusitit und subjektive
Interpretierbarkeit der betriebsspezifisch zu fiillenden Kriterien bestim-
men ihre Rolle als personalpolitisches Instrument. Selbsteinschitzungs-
moglichkeiten fiir Beschiftigte gibt es in den untersuchten Betrieben nur
fiir Spezialistenpositionen der ,,white-collars* und fiir das mittlere Manage-
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ment, und sie erfolgen nur in besonderen Fillen, ndmlich beim tiberbe-
trieblichen Transfer. Eine Information der Produktionsarbeiter iiber die
Bewertungsergebnisse erfolgt — entgegen landldufigen Annahmen — in den
meisten Betrieben nicht.

Personalbewertung ist stark subjektiv, und sie ist im wesentlichen an der
individuellen und nicht an der Gruppenleistung orientiert. Sie erlaubt es
aber, und das ist zentral, Kooperation und Konkurrenz der Arbeitskrifte
zugleich sicherzustellen, weil die Verteilung der Bewertungspunkte iiber
die Vorgabe einer meist fiinfstufigen GauB3-Kurve mit einem breiten Mit-
telfeld vorgeschrieben ist, die vom Vorgesetzten den Ausweis (besonders)
leistungsfihiger und (besonders) schwacher Arbeitskrifte erzwingt und
damit deren weiteres Schicksal im Arbeitseinsatz bestimmt. Die Kumulie-
rung der Bewertungen iiber lange Zeit bei — subjektiv rational — unaus-
weichlichem Verbleib der Betroffenen auf betriebsinternen Arbeitsmérk-
ten bringt eine hohe Abhingigkeit der Beschiftigten bzw. einen starken
EinfluB der direkten Vorgesetzten mit sich. Personalbewertung erzwingt
Akzeptanz auf den geschlossenen Arbeitsmarkten, eroffnet aber auch
Moglichkeiten zum Aufstieg und bewirkt damit Leistungskonkurrenz der
Arbeitskrifte untereinander (zumal mit dem Aufstiegstempo, lebensar-
beitszeitlich gerechnet, auch spiirbare Einkommensdifferenzen entstehen,
ebenfalls entgegen iiblichen Annahmen hierzulande). Da sie nur fiir regu-
lare Arbeitskréfte gilt, schiitzt sie diese zugleich vor Konkurrenz von au-
Ben, verschirft aber die Polarisierung der Chancen, bessere Arbeit im
weitesten Sinne oder auch Qualifizierung zu erlangen bei jenen, die in pe-
ripheren Arbeitskriftebereichen verbleiben.

Dieses Steuerungs- und Kontrollinstrument sollte dennoch in seiner Aus-
wirkung auf das Human Resource Management auch als ambivalent be-
trachtet werden. Zum einen: Es stiarkt die Definitionsmacht der Unter-
nehmen tiber ihre Arbeitspolitik und die Kontrolle iiber ihre Arbeitskréf-
te; die von den Bewertern subjektiv-empathisch auszulegenden Kriterien
machen diese so plastisch formbar, daB Anpassungen an neue betriebliche
Bedarfe oder auch begrenzte Policy-Anderungen méglich werden und
dies sogar weitgehend konfliktfrei, weil das Ganze fiir die betroffenen Ar-
beitskrifte kaum durchschaubar ist. Zugleich erschweren allerdings die
auslegungsbediirftigen, vagen Beurteilungskriterien bei rigider Fixierung
von Verfahren und Festlegung von Punktwerten die (rasche) Durchset-
zung prinzipiell neuer Konzepte. Permanente Anpassung, nicht struktu-
relle Innovation bleibt das Prinzip. Zum anderen: Aus der Perspektive
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der Arbeitskrifte verbleibt Unsicherheit iiber die eigene Situation; der
Druck auf Einpassung und auf individuelle Konkurrenz zugleich erfordert
zwar eigene Aktivitdt im Sinne des Betriebes (Qualifizierung, Leistung
etc.), gibt aber wenig Raum fiir autonomes, individuelles und kollektives
Handeln, fiir Beteiligung bei der Gestaltung subjektivrelevanter Arbeits-
bedingungen und fiir weiterreichende produktivititsrelevante Eigeninitia-
tiven: Das wire unter den diffusen Kriterien viel zu riskant.

Arbeitspolitisch innovative Anstoe werden gerade bei diesem, auf Lei-
stung, Anpassung und Konkurrenz angelegten zentralen Instrument des
Human Resource Managements nicht erkennbar. Anpassung und Kon-
fliktfreiheit bedeuten gleichzeitig auch Grenzen fiir die volle Entfaltung
menschlicher Ressourcen.

3. Was bleibt an Innovation?

Was bleibt? Viele vorgebliche Merkmale der japanischen Produktions-
weise sind in den verbreitet behaupteten Formen keineswegs durchge-
hend oder tiberhaupt zu finden. Hocharbeitsteilige, konventionell-taylori-
stisch geprdgte Merkmale von Arbeitsorganisation und Arbeitseinsatz,
von Hierarchie, Qualifizierung und anderem bestimmen die rationalisie-
rungs- und personalpolitischen Manahmen im hier behandelten Untersu-
chungsfeld. Eine strukturell innovative Arbeitspolitik fanden wir nicht.

Das bedeutet auch, dafl die massive und zunehmende Heterogenisierung
betrieblicher Potentiale zur Arbeitsgestaltung und zur Entwicklung und
Nutzung des Arbeitsvermogens durch die vorgefundenen Formen betrieb-
licher Arbeitspolitik nicht abgebaut wird. Im Gegenteil: Die hier betrach-
tete Produktionsweise setzt die Heterogenisierung von Arbeits- und Be-
schaftigungsbedingungen und damit von Lebenschancen voraus, stabili-
siert und forciert sie.

Die Frage stellt sich natiirlich, ob es angesichts der dramatischen Entwick-
lung der Arbeitslosigkeit und der Beschiftigungsmoglichkeiten iiberhaupt
noch angemessen ist, sich mit arbeitspolitischen Innovationen zu befassen,
die nicht nur eine bessere Nutzung von menschlichem Arbeitsvermégen,
sondern auch bessere Arbeitsbedingungen und mehr Beteiligung bedeu-
ten konnen. Diese Frage aber muf bejaht werden; ohne neue, bessere,
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weiterreichende Gestaltung von Qualifikation im weiteren Sinne, Arbeits-
bedingungen und Beteiligung gibt es auf Dauer auch keine gesellschafts-
politische Basis dafiir, den Druck auf die Losung der Beschiftigungsfrage
und den Abbau von Heterogenisierung und Polarisierung von Arbeit und
Arbeitskriften zu steigern.

Unsere Untersuchung gibt keinen AnlaB, nach arbeitspolitischen Model-
len in japanischen Betrieben zu suchen; sie kann aber als Anstof3 dazu
dienen, Chancen und Risiken der Arbeitsgestaltung fiir Unternehmen
und Beschiftigte, im japanischen Spiegel verfremdet, neu zu durchden-
ken. Kopieren will ohnehin niemand mehr, kapieren (wie es der friihere
Forschungsminister Heinz Riesenhuber forderte) ist aber auch nicht ohne
realistische Informationen méglich. ,,Best-practice-Beispiele* helfen hier
schon gar nicht weiter. Diesen fehlt durchweg eine ausreichende Beriick-
sichtigung der gesellschaftspolitischen, bildungspolitischen, arbeitsmarkt-
und industriepolitischen Rahmenbedingungen, ohne deren Einbeziehung
in das Kalkiil der Ubertragung die Auswirkungen nicht ausreichend ab-
sehbar werden. Aber selbst wo — auf der Grundlage solcher ,Beispiele
und aufgrund weltweit konvergierender Rationalisierungsziele - betriebli-
che Produktivitdtseffekte trotz letztlich divergierender Ausformungen
von Arbeitsorganisation und Technik erreicht werden, kénnen arbeitspo-
litische Losungen der beschriebenen Art nicht als innovativ betrachtet
werden. Ihr beschrankter Ganzheitsbegriff, nimlich bezogen nur auf den
individuellen Betrieb oder die im Sinne der fiihrenden Unternehmen be-
herrschten zwischenbetrieblichen Beziehungen wie auch die Ausblendung
der jeweiligen Folgen fiir die Gesamtheit der Beschiftigten verweisen auf
strukturelle Grenzen dieser Rationalisierungs- und Personalpolitik.

Und eine letzte Bemerkung pro domo Industriesoziologie: Auch globale
Okonomische und soziale Betrachtungen zur Polarisierung von Arbeits-
und Lebenschancen und Globalisierungstheorien schlechthin bediirfen
nach wie vor der Empirie und der Analyse von Entwicklungen der Fein-
struktur in der Arbeitspolitik auf der Mikroebene der Betriebe, auch im
(fernen) Ausland, um Ansatzpunkte fiir iibergreifende politische MaB-
nahmen hierzulande zu gewinnen. Kein leichtes Auswirtsspiel fiir die In-
dustriesoziologie.
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