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Anforderungswandel und veranderte Rahmenbedinungen

Seit Mitte der 70er Jahre vollzieht sich in immer kiirzer werdenden Schiiben
ein tiefgreifender technologischer Wandel. Verdnderungen in der Nachfragestruk-
tur, den Export- und Konkurrenzbedingungen fithren weltweit in fast allen In-
dustriezweigen zu einer Konzentration der Investitionen auf neue Produkt- und
Produktionstechnologien. Fiir die Bundesrepublik lassen sich grob gesehen zwei
Phasen der 6konomischen Entwicklung voneinander unterscheiden.

Bis Ende der 60er Jahre war die 6konomische Situation charakterisiert durch
eine bruchlose Nachfragesteigerung, hohe Exportraten, realtiv geringen Konkur-
renzdruck, durch technologiebedingte Arbeitsplatzverluste bei Vollbeschiftigung
und Kompensationsméglichkeiten im Dienstleistungssektor und schlielich durch
den Vorrang von Kapazititserweiterungen bei betrieblichen Investitionen.

Seit Anfang der 70er Jahre und im verstédrkten Mal3te seit der starken Rezession
der Jahre 1974/75 haben sich die wesentlichen volkswirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen grundlegend verdndert. Die neuen Merkmale sind: Riickgang der Nach-
frage und Verschiebungen in der Nachfragestruktur, Riickgang der Exportraten,
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Verschirfung des internationalen Konkurrenzdrucks, technologiebedingte Arbeits-
losigkeit bei Unterbeschiftigung und fehlenden kurz- und mittelfristigen Kompen-
sationsmoglichkeiten und nicht zuletzt Vorrang von Rationalisierungsinvestitionen,
Zwang zu hohen Investitionen in neue Produkte und neue Produktionstechnolo-

gien.

Die vor Jahren bereits erkennbare Tendenz zum verstéirkten Auseinanderklaffen
von Arbeitskrifteangebot und -bedarf wird zusitzlich durch anhaltend niedrige
Wachstumsraten bei gleichzeitig steigender Produktivitdt verschirft. Der friiher
vorherrschende unternehmerische Ansatz, durch hoheren Mengenausstof3 auf der
Basis geringer Produktdifferenzierung Wachstum und Umsatz zu steigern, stoft
zunehmend an Grenzen.

Unter den heutigen verdnderten Kostenstrukturbedingungen wird der Ansatz
bei den Arbeits- und Kapitalkosten gesucht. Kostensenkungs- und Produktivitéts-
steigerungskonzepte sollen heute Gewinne sichern und die Konkurrenzfahigkeit
erhalten.

Unter den Bedingung kleiner werdender, sich ausdifferenzierender Marktseg-
mente entsteht ein Zwang zu immer komplexeren Erzeugnissen. Maflnahmen der
Produktdifferenzierung oder gar Produktdiversifikation treten an die Stelle der
,klassischen Massenproduktion", die vielfach iiber ein dominierendes Produkt er-
zielt wurde. Um beispielsweise das gleiche Umsatzvolumen des VW-Kifers zu er-
zielen, miissen heute ca. 14 Produktvarianten gefertigt werden. Neben der Anforde-
rung, produktionstechnisch aufwendiger werdende Produkte zu fertigen, sinken die
Produktlebenszyklen, miissen Auftrage und sich bietende Marktchancen kurzfristi-
ger wahrgenommen werden. Es entsteht ein Zwang, neue Produkte vorausschauend
zu planen, zu entwicklen und auf den Markt zu bringen.

Wihrend bei einem fiihrenden Elektrokonzern iiber 80% der Produkte jlinger
als 5 Jahre sind, wird in der Mikroelektronik heute sogar nur mit einer mittleren In-
novationszeit von einem Jahr gerechnet. Ahnlich sieht es in der Automobilindustrie
aus. General Motors plant als Antwort auf die Herausforderungen der Konkurrenz
in den 80er Jahren, jedes halbe Jahr jeweils eine grole Modellverbesserung (Face-
lifting) oder eine Fahrzeugvariante oder gar eine Modellverdnderung auf den Markt
Zu bringen.

Aus der Sicht des Einzelunternehmens wire die Fertigung eines einzigen Pro-
duktes mit hoher Stiickzahl und langfristiger Marktgéngigkeit die wirtschaftlichste
Losung. Damit wiirden die Prinzipien der Massenproduktion wirksam: niedrige
Stiickkosten, hoher Grad an starrer Automation (Sondermaschinen) und Arbeits-
teilung, vereinfachte Lager- und Absatzorganisation usw. Da die strukturellen Aus-
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gangsbedingungen fiir eine solche Produktionsweise - iiber die Branchen hinweg -
sich fast vollig veridndert haben, entsteht heute fiir Unternehmen der Zwang, tief-
greifende AnpassungsmalBnahmen kurzfristig und unter hohem Kapitaleinsatz vor-
zunchmen.

Konsequenzen flr die Unternehmens-, Produkt- und Produktionsstruktur

AnpassungsmaBnahmen an verédnderte strukturelle Bedingungen vorzunehmen
bedeutet fiir die Unternehmens- und Fertigungsplanung heute, widerspriichliche
Anforderungs- und Strukturmerkmale in Einklang zu bringen. Diese widerspriich-
lichen, zum Teil unvereinbar scheinenden Momente, treten in bislang nicht gekann-
ter Vielfalt und Intensitdt auf: An der Ebene des Produkts sind Marktchancen
nur noch auf der Basis erweiterter Produktinnovationen moglich, wobei die
Innovationszeiten vielfach schon durch kiirzer werdende Lebenszyklen der Pro-
dukte eingeholt werden. Gleichzeitig soll die zunehmende Komplexitit der Pro-
dukte kostenméBig und fertigungstechnologisch aufgefangen werden. Es werden
MafBnahen erforderlich, die den Widerspruch zwischen Komplexitidtszuwachs und
Standardisierung der Produkte in einem neuen Konzept auflosen.

An der Ebene von Unternehmensgliederungen zeigt sich, daf} steigende Fix-
kosten bei fortschreitender Automatisierung sich bei kurz- und langfristigen An-
passungen als hinderlich darstellen. Daraus resultiert ein Impuls zu Schaffung klei-
nerer, relativ autonomer Unternehmenseinheiten. Diese, betriebswirtschaftlich als
vorteilhaft empfohlene Reorganisation von Unternechmen', geriit in Widerspruch
zum Interesse an der Zentralisierung von Planung, Steuerung und Kontrolle. Hinzu
kommt, daf} Kostenvorteile international arbeitsteiliger Produktion in Widerspruch
zu den Anforderungen geraten, eine Produktionsweise dieser Art zeitlich zu syn-
chronisieren bzw. auch unter machtpolitischen Gesichtspunkten kurzfristig ver-
schieben zu konnen.

SchlieBlich ergibt sich auf der Ebene der Produktion, dal Erfordernisse der
raschen Umstellbarkeit im Produktionsprogramm fertigungstechnisch verarbeitbar,
insgesamt nach Kosten-, Zeit- und Kapazititsgesichtspunkten beherrschbar sein
miissen. Die daraus entstehenden widerspriichlichen Zielgrofien, Flexibilitdt und
hoher Automatisierungsgrad sind nur durch neuartige fertigungstechnologische
Systeme zu 16sen. Sichtbar wird auch, daf} die Umstrukturierung der unternehme-
rischen Entscheidungsregel: Gewinne = Umsatz minus Kosten hin zu Kostenmini-
mierungstrategien in Widerspruch zu steigenden Qualitdtsanforderungen gerit.

1 Wildemann, H.: Langfristige produktionstechnische Anpassung und Management-Entscheidungen. Manuskript,
Friedrichshafen 1980
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Die Losung dieser vielschichtigen und widerspriichlichen Anforderungen durch
neue produktionswirtschaftliche Konzepte ist ohne anwendungsreife und auf spe-
zielle Aufgaben hin ausgestaltete Computersysteme prinzipiell nicht méglich. Inso-
fern kommt der sich ausdifferenzierenden Computertechnologie die entscheidende
Rolle in dem sich vollziehenden Strukturwandel zu. Sie ist, global gesehen, das
Mittel zur Transformation zunehmend krisenhafterer Produktionsbedingungen auf
ein neues Niveau des instabilen Gleichgewichts. Sie ist auf Unternehmens-
ebene zentraler Bestandteil von Rationalisierungskonzepten, flankiert durch
kostenorientierte Managementstrategien (z.B. ,,Rationalisieren ohne Investieren",
Wertanalyse, Qualitétszirkel) und ideologische Integrationsstrategien.

Der Hauptansatz wirksamer AnpassungsmafSnahmen wird in den Unternehmen
jedoch iiber Konzepte der rechnergestiitzten, integrierten, flexiblen Automation
gesucht.

Computertechnologie als Mittel zur Realisierung neuer Anpassungskonzepte

Computertechnologien im Betrieb sind kein einfaches Hilfsmittel zur ,.Ent-
lastung von Routinetitigkeiten". Sie verdndern aufgrund ihrer komplexen weit-
reichenden Eigenschaften von Grund auf die Verhiltnisse im Mensch-Maschine-
System, die Informationsstruktur, Arbeitsorganisation und Kooperation, das Pla-
nungs-, Steuerungs- und Kontrollsystem, die Arbeitsfunktionen und Tétigkeits-
bilder.

Prinzipiell lassen sich Computersysteme durch folgende Eigenschaften charak-
terisieren:

Hohe Mengenverarbeitungskapazitdt: Bei zunehmender Leistungssteigerung der
GroBspeichertechnologie und rapide sinkenden Preisen sind in Zukunft fast belie-
bige Wissensmengen verarbeitbar. Ein Mensch kann maximal fiinfzehn logische
Entscheidungen pro Sekunde treffen, spezialisierte GroBrechner zur Zeit bis zu
einer knappen Milliarde.

Real-Zeit-Verarbeitung: Zeitkapazititen, wie sie konventionell fiir Erheben,
Eingeben, Verarbeiten, Speichern und Abrufen von Daten benotigt werden, lassen
sich gegen Null reduzieren. Als Kontrolltechnologie, aber auch als Planungs- und
Entscheidungshilfe fiir das Management, erhalten Computersysteme damit ihren
Stellenwert.

Beliebige Verkniipfbarkeit von Daten: Diese weitere neue Qualitit wird beson-
ders bei Personalinformationssystemen deutlich, wo beliebige Datenprofile syste-
matisch abgefragt, Eignungsprofile erstellt und Beziehungen zu Arbeitsstruktur-
und Arbeitsprozef3daten hergestellt werden kénnen.
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Flexibilitdt: Computersysteme sind die anpassungsfihigsten Werkzeuge die
jemals erfunden wurden. Je nach Programm und Systemaufbau lassen sich mit einer
gegebenen Technik fast alle denkbaren organisatorischen Losungen bzw. Infor-
mationsverarbeitungen realisieren.

Aufhebung von Raumgrenzen’: Mit weltweit verkniipften Informationssystemen
werden rdumliche Grenzen und Entfernungen aufgehoben. Somit ist zum ersten
Male in der Geschichte die Verbindung von fast volliger Dezentralisierung und voll-
stindiger Zentralisierung (von Entscheidungen und damit Macht) moglich ge-
worden.

Auf der Basis dieser Figenschaften iibernehmen Computersysteme in ihrer pro-
blembezogenen Ausgestaltung und durch die Verkniipfung mit der - zum Teil erst
durch Informationstechnik moglich gewordenen - Maschinentechnik folgende
Funktionen: steuernde und regelnde Funktionen (z.B. Steuerung von CNC-
Maschinen oder grofleren Produktionsprozessen), tiiberwachende und kontrollie-
rende Funktionen (z.B. Betriebserfassung), korrigierende und adaptive Funktionen
(z.B. AC, das automatische Messen und Korrigieren von Proze3 werten), simu-
lierende und berechnende Funktionen (z.B. FEM, Berechnungsprogramme zur
Ermittlung von Produkt- und Materialeigenschaften, Finite Element Methoden),
grafische Funktionen (z. B. CAD, computergestiitztes Konstruieren), informierende
Funktionen (z.B. Management-Informationssysteme) und organisierende Funk-
tionen (z. B. Programmsysteme zur Koordination von Mensch, Maschinen, Material
und ProzeBzeiten).’

Aus der Funktionszuweisung wird deutlich: Computersysteme setzen an bei der
»geistigen Arbeit". Jede geistige Tatigkeit hat mit Informationsverarbeitung zu tun,
mit der Schaffung von Modellen und Symbolen realer Prozesse. Im Gegensatz zu
fritheren industriellen Revolutionen, die im wesentlichen durch die Ablésung und
Automatisierung korperlicher Arbeit charakterisiert waren, befinden wir uns heute
in der Anfangsphase der Mechanisierung geistiger Arbeit. Wichtige Denkfunk-
tionen, die bisher dem Menschen vorbehalten waren, werden auf ,,apparative Intel-
ligenz" tibertragen. Im heutigen Stadium dieses Prozesses sind es bereits nicht mehr
alleine Routinefunktionen menschlicher Arbeit, sondern es sind vor allem schon
wechselnde Problemldsungen und Entscheidungen, die ersetzbar sind.

Was sich in Form von Datenbanken und Dokumentationssystemen vergegen-
standlicht, ist das entzogene Wissen menschlicher Arbeitskrifte. Programmsysteme

2 Vgl. Steinmiiller W.: Die zweite industrielle Revolution hat eben begonnen, Kursbuch 66, 1981, S. 170
3 CNC = Computerized Numerical Control; AC = Adaptive Control; FEM = Finite Element Methods; CAD =
Computer-Aided-Design
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zur systematischen Erfassung und Abbildung von Wissenselementen und Arbeits-
prozessen (Algorithmisierung) setzen zentral bei der wesentlichen Voraussetzung
des Arbeitsvermogens abhingig Arbeitender im Produktionsprozefl an: bei den
Kenntnissen, dem Fach- und Erfahrungswissen.

Mit der Mechanisierung geistiger Arbeit ist ein Proze$ in Gang gesetzt, der zu-
dem eine ungeheure Machtverstirkung bei denen bewirkt, die iiber Informations-
systeme verfiigen. Informationen werden erst durch Computersysteme zum wichtig-
sten Herrschaftsinstrument, da moglicherweise frither im gleichen Umfang vorhan-
dene Daten, zum ersten Male zeitgerecht, umfassend und in beliebiger Kombination
genutzt werden konnen.

Die Umsetzung dieser machtverstirkenden Technologie in konkrete betrieb-
liche (und hier nicht weiter behandelbare gesellschaftliche) Systemstrukturen steht
erst am Anfang. Aber bereits heute wird aus langfristig angelegten betrieblichen
Systemplanungen deutlich: es geht um den stufenweisen Aufbau einer hierarchisch
gestaffelten Infrastruktur. Diese neue Infrastruktur hebt in ihrer Konsequenz alle ge-
wachsenen, wahrnehmbaren und erlebbaren Kommunikations- und Kooperations-
zusammenhénge auf. Soziale Isolierung und Verddung von menschlichen Bezie-
hungsgefiigen sowie totale Kontrollierbarkeit sind die diisteren Erscheinungsbilder
einer von humanen Gegenkonzepten unbeeinflulten Entwicklung.

Rationalisierungskonzepte der 80er Jahre

An der Analyse des strukturellen Anforderungswandels wurde deutlich: Ziel-
groBBen betrieblicher RationalisierungsmaBnahmen der 80er Jahre sind die Steige-
rung der Flexibilitit bei gleichzeitiger Erhohung der Produktivitit, die Verbesse-
rung der Produktqualitit, die Minimierung der Kosten und eine ideologische Inte-
gration der Beschiiftigten.

Um es anders darzustellen: Es entstehen Fertigungsbetriebe, die es ermoglichen,
oft wechselnde Losgrofen, unterschiedliche Erzeugnisse hoher Komplexitit und
Qualitdt mit kurzen Durchlaufzeiten und geringer Kapitalbindung kostengiinstig
(und konfliktarm!) fertigen zu konnen. Rationalisierungskonzepte setzen deshalb
nicht nur an allen Betriebsbereichen an, sondern beziechen zudem die Unterneh-
mensgliederungen und Produktentwicklung mit ein.

So 14Bt sich auf der Ebene der Unternehmensgliederungen neben Rationalisie-
rungsinvestitionen eine zunehmende Tendenz der Dezentralisierung und Verlage-
rung von Produktionsstéitten verzeichnen. Orientiert an giinstigen Standorten,
staatlichen Subventionen und billigen Arbeitskriften entsteht ein weltweiter Pro-
duktions- und Arbeitsmarkt, auf dem heute Arbeitskrifte aus Industrie- und Ent-
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wicklungsldndern gegenseitig Konkurrenten um Arbeitsplidtze werden und gleich-
zeitig Industrieléinder untereinander und mit Entwicklungsldndern um Standorte fiir
industrielle Produktion konkurrieren. Beschleunigt wird diese Tendenz durch
Transporttechnologien, die kosten- und zeitgiinstig Produktteile oder nicht mon-
tierte komplette Produkte an weltweite Standorte bringen kénnen. Vor allem aber
sind es Informationssysteme, die den Widerspruch zwischen betriebswirtschaftlich
giinstiger Dezentralisierung und Interessen an einer zentralisierten Steuerung und
Kontrolle autheben. Heute sind zentrale Planungs- und Entwicklungsabteilungen,
zentrale Verwaltungs- und Dispositionsbereiche bis hin zur zentralen Steuerung von
hochautomatisierten Anlagen keine Seltenheit mehr. Des weiteren ermdglichen un-
ternehmensweite Informationsnetze zwischenbetriebliche Arbeitsteilung, so z.B.
bei der Entwicklung, Konstruktion und Fertigungsvorbereitung von Produkten mit
Hilfe von CAD/CAM. Amerikanische Erfahrungen zeigen, daff sich damit Stra-
tegien wie kurzfristige Verlagerungen bei Streiks, Leistungs- und Kostenvergleiche
und Steigerung der Leistungshergabe durch Verlagerungsdrohungen verfolgen
lassen.

Auf der Ebene der Produkte zeigt sich: zunehmende Komplexitit der Produkte
und steigende Qualititsanforderungen lassen sich zeitgiinstig nur durch Computer-
einsatz bewiltigen. Mit CAD-Systemen werden enorme Produktivitétseffekte er-
zielt, die es erlauben, in bedeutend kiirzerer Zeit mehr Alternativen durchspielen zu
konnen. Parallel dazu setzen Standardisierungsmafinahmen bei der Produktgestal-
tung an, um die Teilevielfalt zu begrenzen und die Austauschbarkeit der Teile im
Rahmen des Produktspektrums zu erhohen. Die Anwendung der Wertanalyse hat
dabei zum Ziel, iiber die Produktgestaltung die Kosten in nachfolgenden Ferti-
gungsbereichen zu beeinflussen. In der Konstruktion werden nach aller Erfahrung
70 bis 80% der Kosten, die in der Fertigung zutage treten, festgelegt und sind somit
auch nur dort beeinfluibar. Beispielsweise laufen neuere Rationalisierungskon-
zepte in der Automobilindustrie unter dem Stichwort ,,montagegerechtes Konstru-
ieren". Die Rationalisierung der Montage beginnt dabei mit der volligen Neuge-
staltung des Produkts - aufgegliedert in Baugruppen. Diese Baugruppen konnen,
entsprechend ,,montagegerecht”" und ,,robotergerecht” konstruiert, zum Grof3teil
automatisiert montiert werden. Konzepte zur Rationalisierung der Fertigung setzen
demnach heute bei der Produktgestaltung an. Dabei schaffen Technologien wie
CAD mit ihren enormen Rationalisierungswirkungen die zeitlichen Spielrdume um
alternative Losungen nach Gesichtspunkten der Kosteneinsparungen und Ferti-
gungsrationalisierung hin zu gestalten.

Auf der Ebene der betrieblichen Fertigung stellt der Ersatz oder die Neuanschaf-
fung einer Einzelmaschine nach isolierten und begrenzten Kosten-Nutzen-Ge-
sichtspunkten fiir das Fertigungskonzept der 80er Jahre keinen Ansatzpunkt mehr
dar. Rationalisierungskonzepte werden heute abteilungsiibergreifend und oft
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betriebsiibergreifend geplant. Langfristige Strategien des Computereinsatzes sehen
ein schrittweises Zusammenwachsen von Computersystemen im Betrieb vor. Im
Rahmen dieser neuen Infrastruktur sind klar definierte und abgegrenzte Integra-
tionsebenen vorgesehen. Im Sprachgebrauch des Managements: ,,gesteuerte und
kontrollierte Integration" der Informationstechnologie.

Diesem strategischen Ansatz zufolge sind auf den unterschiedlichen Hierarchie-
ebenen gestaffelte Zugriffsmoglichkeiten vorgesehen. Umfassende, zeitgerechte
und auf wesentliche Informationen verdichtete Daten stehen dann nur auf hochster
Integrationsebene, iiber das Management-Informations-System, zur Verfiigung.
Diese neuen Konzepte haben nicht den enger begrenzten Bereich einer Fertigungs-
oder Montagerationalisierung ausschlie3lich im Blick. Ihr generalisierbares Ziel ist
die totale ,,Systematisierung" aller betrieblichen Funktionsbereiche. Die Daten-
struktur der Informationssysteme soll den gesamten betrieblichen Prozel3 repri-
sentieren und zwar vollstidndig, transparent und zeitgerecht. Damit riicken bislang
kaum realisierbare Managementziele der Planbarkeit, Steuerbarkeit und Kontrol-
lierbarkeit aller Betriebsprozesse in greitbare Nihe.

Diesen tibergreifenden Planungs- und Kontrollsystemen ordnen sich einzelne
produkt- oder technologieorientierte Integrationsebenen unter: Die Schwerpunkte
technologischer MaBBnahmen liegen dabei im wesentlichen in der Tendenz zum ,,un-
bemannten" Betrieb von Produktionsanlagen, sowie bei der weitergehenden Auto-
matisierung von Montagevorgingen in der Serienfertigung. Ein besonderer Ansatz
liegt in der Rationalisierung der Fertigung vor- und nachgelagerter Bereiche.

Die wichtigsten Technologielinien, die in Zukunft bestimmend fiir die Verédnde-
rung der Arbeitsbedingungen sein werden, sind:

CAD/CAM (computergestiitztes Konstruieren und Fertigen): CAD/CAM-
Systeme bilden eine wesentliche Basis der Integration des gesamten betrieblichen
Informationsflusses. Bereits heute existieren integrierte Systeme mit einer ge-
schlossenen Informationskette von Konstruktion (CAD) iiber Fertigungsplanung
(CAP) bis hin zur Steuerung von CNC-Maschinen (CAM) und computergestiitzter
Qualititssicherung (CAQ).! Kurzfristiges Wahrnehmen von Absatzchancen,
Minimierung von ,,unproduktiven" Zeiten und Entwicklungszeitverkiirzungen
stehen dabei im Vordergrund des betrieblichen Interesses.

Daten- und Textverarbeitung in Biiro und Verwaltung: Die Ansatzpunkte in
diesen Bereichen sind hohe Anteile an formalisierbaren und automatisierbaren

4 CAD = Computer-Aided-Design; CAP = Computer-Aided-Planning; CAM = Computer-Aided-Manufacturing;
CAQ = Computer-Aided-Qualityassurance
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Titigkeiten. Mit Textverarbeitungssystemen sowie betrieblichen und iiberbetrieb-
lichen Kommunikationssystemen zielen Unternehmen auf Kosteneinsparungen im
Personalbereich, schnellere Umsetzung von Markterfordernissen in Produktions-
vorgaben und, in ihren integrierten Formen, auf eine Verbesserung von Planung
und Kontrolle des Betriebsgeschehens.

Flexible Fertigungszellen/flexible Fertigungssysteme: Grundbausteine fiir die
zukiinftige integrierte Automatisierung der Produktion sind ,.flexible Fertigungs-
zellen". Hierunter versteht man die Gesamtheit von Funktionen, die fiir die auto-
matische Bearbeitung oder Montage von Werkstiicken erforderlich sind. Integrierte
Bestandteile sind die CNC-Maschine, automatisierte Mef3systeme und der Indu-
strieroboter. Durch die Automatisierung des Werkzeug- und Werkstiickflusses
erweitern sie sich zu flexiblen Fertigungssystemen. Kurze Durchlaufzeiten, opti-
male Materialbereitstellung und Lagerhaltung verbinden sich bei flexiblen Ferti-
gungssystemen oft mit mehrschichtiger Nutzung dieser kapitalintensiven Systeme.
Ein wesentliches Merkmal flexibler Fertigungssysteme ist das Herauslosen des
Menschen aus der direkten Ereigniskette im Fertigungsprozef3. Die flexiblen Ferti-
gungsabldufe vollziehen sich ohne direkte Eingriffe des Menschen;
Beeinflussungen lassen sich nur iiber Rechnerprogramme vornehmen, wobei in der
Regel eine zentralisierte Programmierung und Steuerung gewihlt wird.

Systeme der Fertigungsplanung und -Steuerung: Computersysteme zur Ferti-
gungsplanung und -Steuerung zeigen in ihrer Entwicklung die Tendenz, laufend
neue Aufgabengebiete zu integrieren. Im Gegensatz zu Systemen, die vergangen-
heitsorientiert wirken, wird mit Hilfe dieser Daten der Schwerpunkt auf die Ermitt-
lung zukiinftiger Groflen gelegt. Bisherige ,,EDV-Inseln" wie Materialwirtschaft,
Kapazitits- und Terminplanung, Bestellwesen, Lohn- und Gehaltsabrechnung u. a.
werden immer mehr zu einem einheitlichen System verflochten. Die wichtigsten
Ziele sind dabei: effektivere Koordination zwischen Planung und Durchsetzung,
kiirzere Durchlaufzeiten, hohere und gleichmifBigere Auslastung vorhandener
Kapazititen, Beseitigung von ,,Leerldufen”, Verminderung der Lagerhaltung. Die
Ermittlung von Daten zur Planung und Steuerung erfordert detaillierte Analysen
der Arbeitsabldufe und Kostenfaktoren. Die damit gewonnenen Daten konnen nicht
nur zur besseren Planung und Steuerung genutzt werden, sondern erméglichen
auch weitreichende Leistungs- und Verhaltenskontrollen bei wachsender Leistungs-
verdichtung.

Zusammenfassend 148t sich das Fertigungskonzept der 80er Jahre folgender-
malen charakterisieren: ein integriertes, abteilungsiibergreifendes (und oft auch
betriebsiibergreifendes.) Konzept mit hochproduktiven, flexiblen Maschinen, ver-
kettet iiber Transportsysteme (automatischer Material- und Werkzeugfluf3) mit ab-
gestufter zentraler und dezentraler Steuerung, integriert iiber Informationssysteme.
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Einzeltechnologien wie etwa der Industrieroboter oder CNC-Maschinen sind selbst
nur Bausteine im Rahmen eines solchen flexiblen und automatisierten Fertigungs-
systems.

Neuorientierung der Investitionsentscheidungen

Unternehmensberater und praxisnahe Ansitze der Betriebswirtschaftslehre
empfehlen heute auf eine allméhliche ,,Modernisierung" der Produktion zu verzich-
ten. Dagegen sei eine Investitionsstrategie zu wihlen, bei der die effizientesten
Techniken auf breiter Front einzufiihren seien. Der drohende Verlust von Markt-
chancen bei einem zu spiten Einsteigen in neue Technologien wird zunehmend be-
stimmender fiir Investitionsentscheidungen. Die Konsequenz fiir viele Betriebe lau-
tet deshalb: frithzeitige Investitionen in neue Technologien auch bei anfinglich ne-
gativer Kosten-Nutzen-Erwartung. Als Wirkungen des friihzeitigen Einsteigens
versprechen sich Betriebe eine frithzeitige Anpassung der Organisationsstruktur an
die neuen Bedingungen, einen Gewinn an Erfahrungswissen und schnellere Um-
setzbarkeit von Know-how in die betriebliche Praxis, der verbesserte Einstieg in
eine zunehmend ausbaufihige und marktbestimmte Technologie und ein schritt-
weises Uberwinden von ,~Akzeptanzbarrieren".

Aus dieser steigenden Bereitschaft, frithzeitig in neue Technologien zu investie-
ren, ist fiir die kommenden Jahre eine zusétzliche Beschleunigung der technologie-
orientierten Rationalisierungsmafinahmen zu erwarten.

Veranderte Einfihrungsstrategien

Fortgeschrittene strategische Ansétze gehen heute von einem langfristig orien-
tierten, systematischen Plan von Gesamtkonzepten aus. Einzelkomponenten wach-
sen dabei stufenweise zu integrierten Systemen zusammen. Nach aller Erfahrung
werden den Interessenvertretungen im Betrieb keine Informationen iiber geplante
Ausbaustufen integrierter Systeme gegeben. Fiir sich genommen scheinen demzu-
folge Auswirkungen einer Systemkomponente (etwa eine Zeichenmaschine) relativ
gering.

Dem nicht umfassend informierten Betriebsrat wird der Gesamteffekt dann erst
im nachhinein, nach mehrjahrigen Anwendungs- und Erweiterungsaktivititen
deutlich.

Eine sich hiufende Vorgehensweise ist es, bereits eingefiihrte Systeme als ,,noch
in der Erprobung befindlich" zu deklarieren. Wihrend der Betriebsrat nicht infor-
miert wird und seine Bedenken heruntergespielt werden, vollziehen sich in vielen
Fillen schon ,der Einfithrung nachgelagerte, weitere Rationalisierungsschritte".
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Entscheidend ist, dal bei der Einsatzvorbereitung von Computersystemen in aller
Regel schon massive Rationalisierungschritte erfolgen und die spitere Arbeitsweise
festgelegt wird. Wihrend man auf Seiten des Managements immer noch von ,,Pla-
nungsphase" spricht, wird z. B. bei CAD-Systemen schon das gesamte Produktspek-
trum auf die grafische Datenverarbeitung iibernommen und werden schon Ferti-
gungsunterlagen erstellt.

Des weiteren 146t sich ein Wandel in den Durchsetzungsstrategien beobachten.
Nicht mehr bedingungslose Konfrontation mit Betriebsriten (autoritér-biirokra-
tisch), sondern Einbeziehung der Interessenvertretung (partizipativ-kooperativ),
jedoch fast ausschliellich bei Randproblemen des Technikeinsatzes. ,,Scheinpartizi-
pationen" und das sorgfiltige Vorauskalkulieren moglicher Widerstande und Ge-
genmaBnahmen gehoren heute zum géngigen Repertoire von Unternehmenslei-
tungen (Stichwort: Akzeptanzforschung). Zusitzlich wird die Arbeit der Interes-
senvertretungen durch eine verschleiernde wissenschaftliche Sprachform und Uber-
haufung mit fachspezifischen Detailinformationen enorm erschwert.

Gewerkschaftliche Handlungsméglichkeiten

Neue Technologien in ihren betrieblichen wie iiberbetrieblichen Anwendungen
bringen tiefgreifende Verdnderungen fiir Arbeitsbedingungen, Beschéftigungslage,
Betriebsverfassung und Tarifvertrige mit sich. Die strukturellen Veridnderungen
der 80er Jahre miissen auf verschiedenen Ebenen beeinfluflit werden, um Ziele wie
menschenwiirdige Arbeitsbedingungen, positive Beschiftigungslage, sowie Ver-
besserungen fiir Gesellschaft und Umwelt durchzusetzen. Der Ansatz zur Errei-
chung dieser Ziele liegt auf drei Ebenen: auf der Ebene staatlicher Politik (insbe-
sondere Sozial- und Technologiepolitik), auf der Ebene der Tarifpolitik und auf der
Ebene der Betriebe.

Tarifvertrige sind bei der Gestaltung der Arbeitsbedingungen die wichtigsten
gewerkschaftlichen Instrumente, da die Tarifautonomie eine Mobilisierung der
Betroffenen selbst ermoglicht und iibergreifende Regelungen vorsieht. In den
Mittelpunkt gewerkschaftlicher Tarifpolitik riicken heute zunehmend Versuche, die
allgemeinen Arbeitsbedingungen als Gesamtkomplex zu beeinflussen. Tarifliche
Uberlegungen zur Verkiirzung der Arbeitszeit, zur Vereinbarung neuer tarifpoli-
tischer Bestimmungen der Entgeltdifferenzierung und Regelungen zum Schutz vor
steigender Leistungsabforderung stehen dabei im Mittelpunkt.’

Die ganzheitliche Betrachtung verlangt eine Abkehr von der Beurteilung des
arbeitenden Menschen nur nach seiner 6konomischen Verwertbarkeit. Das Ziel

5 Hans JanBen: Breite Diskussion um Arbeitszeitverkiirzung, Metall-Pressedienst 23. 9. 81
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einer neuen Entgeltdifferenzierung ist es deshalb, die Eingruppierung von einer
engen, anforderungsbezogenen Betrachtung abzukoppeln. Nicht fiir zerstiickelte,
inhaltsarme Titigkeiten sollen Teilqualifikationen abgerufen und bezahlt werden,
sondern entsprechend der ganzheitlichen Qualifikation des Menschen sollen sinn-
volle Tétigkeiten mit Mindestarbeitsinhalten und Chancen zur Hoherqualifizierung
geschaffen und auch bezahlt werden. Komplementir dazu ist eine Weiterentwick-
lung von Tarifnormen zur menschengerechten Gestaltung von Arbeitsbedingungen,
insbesondere zur positiven Beeinflussung von Technik, Arbeitsorganisation sowie
Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung anzustreben.’

Als ein weiterer Bereich ist die EinfluBnahme auf die staatliche Politik anzusehen.
Die gewerkschaftlichen Forderungen zielen in diesem Zusammenhang insbeson-
dere auf eine Politik der Vollbeschiftigung und eine sozial orientierte Technologie-
politik. Im Rahmen der Technologiefdrderung wird seit ldngerer Zeit ein Ausbau
des Programms der Bundesregierung zur ,,Humanisierung des Arbeitslebens" ge-
fordert. Die Gewerkschaften sollen dabei stirker an der Konzipierung aller, die
Arbeitnehmer betreffenden Forschungsprogramme beteiligt sein. Ebenso ist eine
rechtzeitige und umfassende Einbeziehung der betrieblichen Interessenvertretung
und der betroffenen Arbeitnehmer erforderlich, um bereits bei der Entstehung,
Planung und Finfithrung neuer Technologien mit sozialen und humanen Kriterien
EinfluB nehmen zu konnen.’

Nicht zuletzt ist der Betrieb die Ebene, auf der unter Wahrnehmung der gesetz-
lichen und tariflichen Rechte Handlungsméglichkeiten zu nutzen sind.

Neue Technologien ermdglichen eine nie gekannte Flexibilitéit und zugleich eine
enorme Steigerung der Produktivitdt. Damit sind die objektiven Voraussetzungen
fiir eine wirkliche Humanisierung der Arbeit gegeben.

Wissenschaftliche Untersuchungen und betriebliche Erfahrungen zeigen, daf3
mit neuen Technologien - selbst bei gleichen Systemen - die Spielrdume fiir unter-
schiedliche alternative Losungen bedeutend groBer geworden sind. Sie reichen von
extremer tayloristischer Arbeitsteilung bis hin zu angereicherten, ganzheitlichen
Arbeitsvollziigen.

Die Computersysteme und rechnergestiitzte Betriebssysteme miissen auf hu-
mane Ziele verpflichtet werden. Eine griindliche Information iiber Betriebszweck,
Betriebsart und personelle und qualifikatorische Auswirkungen muf3 notfalls iiber

6 Entschliefung Nr. 12 des 13. ordentlichen Gewerkschaftstages der IGM. 1980
7 K.-H. Janzen: Mifverhiltnis wird immer drastischer, in: DGB-Angestellten-Magazin. Ausgabe Koln-Metall Juni
1981
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eine Technik der Informationserzwingung nach § 90 BetrVG erfolgen, z. B. durch
friihzeitige Information der betrieblichen Interessenvertretung, (bereits in der Pla-
nungsphase werden die entscheidenden Daten festgelegt, die bestimmend sind fiir
spatere Arbeitsbedingungen.), durch umfassende Information der betrieblichen In-
teressenvertretung (umfassende Informationen iiber Gesamtsysteme und Gesamt-
auswirkungen, abteilungs- und betriebsiibergreifend und nicht wie bisher nur hin-
sichtlich einiger Teilaspekte), sowie durch permanente Information der Interessen-
vertretung (neue Rationalisierungskonzepte sind durch ihr stufenweises Vorgehen
- ,rollende Investitionsplanung" - sowie mittel- und langfristige Ausbaustufen ge-
kennzeichnet; zudem sind Programmsysteme, ,,Software", gerade dadurch charak-
terisiert, daf} sie permanent ,,verbessert, optimiert, automatisiert" werden konnen).

Dazu gehort es jedoch auch, entsprechend der abteilungs- und betriebsiiber-
greifenden Wirkung neuer Technologien eine ergénzende Form der Informations-
beschaffung und des Informationsaustausches bei der Interessenvertretung selbst
ins Leben zu rufen, u.a. stirkere abteilungsiibergreifende Information und Koope-
ration, engere betriebsiibergreifende Kooperation bei Konzernen und Unterneh-
men, Lernen von Erfahrungen aus anderen Betrieben mit dhnlicher Struktur; mit
bereits fortgeschrittener Technologieanwendung; mit positiven betrieblichen Alter-
nativen und entsprechenden vertraglichen Regelungen.

Unser humaner Anspruch zur sozialen Gestaltung von Technik lautet: Der
Mensch muf3 zum Subjekt seiner eigenen Arbeit werden. Seine Arbeitstitigkeit ist
durch dispositive Funktionen anzureichern. Der Mensch darf nicht zur Hilfsgrofe
der Maschinerie entwertet werden, sondern die Maschinerie muf3 Instrument des
denkenden, planenden und den Arbeitsprozef3 iiberwachenden Menschen werden.

Die zunehmend sich bietenden objektiven Gestaltungsspielrdume bei der be-
trieblichen Technikplanung sind gewerkschaftspolitisch zu nutzen. Es miissen be-
reits im Planungsstadium alternative Losungen gefordert werden, die unseren sozia-
len und humanen Kriterien entsprechen, das bedeutet:

Gleichwertige Beachtung des Menschen neben technischen und betriebswirt-
schaftlichen Gesichtspunkten bei der Planung betrieblicher Verinderungen, d. h.
jede Technikplanung muf} daran gemessen werden, ob sie dem Menschen eine wesent-
liche Stellung im Mensch-Maschine-System einrdumt oder ihn zur Restfunktion
degradiert.

Ganzheitsorientierung bei der Gestaltung der Arbeit, die auf den Menschen als
Spektrum vielfdltiger Bediirfnisse und Fihigkeiten bezogen ist. D. h. automatisierte
oder teilautomatisierte Arbeitsabldufe miissen aktive Handlungsspielrdume ent-
halten, damit planende, vorbereitende, korrigierende, optimierende und kontrol-

3/82 141



SIEGFRIED ROTH

lierende Funktionen beim arbeitenden Menschen verbleiben. Ganzheitsorientie-
rung bedeutet demnach auch, extreme Arbeitsteilung zuriickzudridngen, hier-
archische Strukturen abzubauen und der Polarisierung von Qualifikationen ent-
gegenzuwirken.

Die Aus-, Weiter- und Fortbildung mufs sich an langfristig stabilen Qualifika-
tionsinhalten orientieren. D. h. Konzepte zur Qualifikationssicherung und -erweite-
rung diirfen nicht nur eine Anpassung an veridnderte Anforderungsstrukturen im
Zuge des technischen Wandels leisten, sondern miissen dariiber hinaus auch eine
qualitativ neue Beeinflussung von Arbeit anstreben. Von daher sollte die Ausgestal-
tung der Arbeit nach Qualifikationsaspekten im Sinne breiter Aufgabenfelder
mit planenden und dispositiven Funktionen (Ganzheitlichkeit) erfolgen. In Ent-
sprechung dazu sollte die Aus-, Weiter- und Fortbildung sich an langfristig stabilen,
die Breite der Arbeitsmoglichkeiten abdeckenden Qualifikationsinhalten orien-
tieren. Die Inhalte diirfen weder auf stark arbeitsteilige, hierarchisierte Tétigkeiten
bezogen sein, noch diirfen sie so sein, daf3 sie kurzfristig durch technischen Wandel
entwertet werden konnen.®

Die Arbeitsorganisation muf3 als Sozialsystem mit Kommunikationsmoglich-
keiten gestaltet werden, da iiber den Mensch-Maschine-Dialog in der Regel eine
stirkere Isolierung fiir den Menschen eintritt.

SchlieBlich geht es um die Verhinderung von Leistungs- und Verhaltenskon-
trolle. Das heifit, die Moglichkeiten der Informationstechnologien diirfen nicht zur
totalen Kontrolle des Menschen mif3braucht werden, sondern sie miissen dem
Menschen zur Kontrolle iiber technische Prozesse dienen. Totale automatische
Verhaltens- und Leistungskontrollen sind unvereinbar mit der Wiirde des Men-
schen. Das erfordert eine Systemauslegung (z.B. durch dezentrale voneinander
unabhingige Computer und Programme), die es dem Benutzer ermoglicht, Mif3-
brauche selber zu erkennen, aber auch Regelungen (z. B. Betriebsvereinbarungen),
die ein Erheben oder Kombinieren bestimmter Daten verhindern.

Mit diesen Kriterien kann in die konkrete Gestaltung dieser neuen Betriebs-
systeme eingegriffen werden, wobei eine wesentliche Voraussetzung die Informa-
tion zum einen und zum andern ein humaner Gestaltungswille zur sozialen Be-
einflussung von neuen Technologien ist.

Oft steht der Herausbildung von Handlungs- und Gestaltungswillen Resignation
und Sachzwangideologie entgegen. Diese hemmenden Momente lassen sich nur
tiberwinden, wenn die objektiv grofler gewordenen Gestaltungsspielrdaume bei

8 Siehe auch H. Preiss: ,,Die IG-Metall verzichtet nicht auf Reformen", in: Handelsblatt. 1.10. 1981
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neuen Technologien zum Thema gemacht werden; wenn im Rahmen gewerkschaft-
licher Bildungsarbeit positive Alternativen und betriebliche Fallbeispiele die Mog-
lichkeiten einer sozialen Gestaltung von Technik dokumentieren; wenn nicht alleine
die Notwendigkeit, sondern primér die Machbarkeit und Durchsetzbarkeit sozialer
und humaner Handlungsansitze Gegenstand breiter und verstirkter Bildungsarbeit
werden.

3/82 143



