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Vorbemerkung

Gemeinsam mit der Hans-Bockler-Stiftung, Diisseldorf, hat die Friedrich-
Ebert-Stiftung, Bonn, im Rahmen ihres Gesprichskreises Arbeit und Soziales in
Chemnitz eine Veranstaltung mit Betriebsriten, Gewerkschaftern und Wissen-
schaftlern durchgefiihrt, die sich dem Stand und den Perspektiven des Maschi-
nenbaus, der Textil- und Bekleidungsindustrie und der Automobilindustrie ge-
widmet hat. Ziel der Veranstaltung war es, in Abhingigkeit von den Entwick-
lungen in den ausgewihlten Branchen relevante Handlungsfelder fiir Betriebs—
rate herauszuoarbeiten, die sich aus dem UmstrukturierungsprozeB in den Unter—
nehmen der neuen Bundeslinder z.Zt. ergeben bzw. mittelfristig zu erwarten
sind. Es besteht aufgrund bisheriger Erfahrungen die berechtigte Annahme, daB
die Entwicklung in den ausgewihlten Branchen sehr unterschiedlich verlaufen
wird. Hieraus, so haben wir vermutet, werden sich nicht nur branchentypische
Handlungsfelder und -mdglichkeiten ergeben, sondern auch entscheidend
unterschiedliche Selbstverstindnisse von betrieblichen und gewerkschaftlichen
Interessenvertretern. Diese gewonnenen Selbstverstindnisse und daraus
resullicrenden Handlungen werden einen wesentlichen Einflu8 auf die Koopera-
tions— bzw. Konfliktstrategien von belrieblicher Interessenveriretung und
Management nehmen. Die Einschitzung der Branchenentwicklungen wird in
den hier vorliegenden Referaten wiedergegeben. Auf der Veranstaltung haben
Betriebsrdte erginzend dazu aus verschiedenen Unternehmen aus ihrer Erfah-
rung berichtet. Nicht nur ihnen, sondern allen Teilnehmem gilt mein Dank.

Der Erfolg der Veranstaltung ist entscheidend auf die Zusammenarbeit mit
Norbert Kluge, dem Vertreter der Hans-Bockler-Stiftung, zuriickzufithren. Ich
mochte mich an dieser Stelle nochmals bei ihm fiir seine Zusammenarbeit be—
danken. Gleiches gilt auch fiir Claudia Unkelbach. Sie ist Mitarbeiterin der Abt.
Arbeits- und Sozialforschung der Friedrich—Ebert-Stiftung. Sie hat die Tagung
vorbereitet und war verantwortlich fiir das Tagungssekretariat sowie die Erstel-
lung der Broschiire.

Bonn, Juli 1992 Peter Konig



Bettina Walker

Umstrukturierung der ostdeutschen
Automobilindustrie.
Betriebsrite in der Modernisierungspartnerschaft?1

Die Automobilindustric kann als geradezu exemplarisch fiir jene innovati-
onsunfihigen Branchen in der ehemaligen DDR gelten, die international nicht
marktfihige Produkte auf veralteten Produktionsanlagen herstellten: Fahrzeug-
modelle nach dem Weststandard der fritheren 60er Jahre in Fabriken der 30er
Jahre.

Trotz dieses enormen Innovationsriickstands diirfte die Automobilindustrie in
der friiheren DDR in den nichsten Jahren unter massiver Beteiligung westlicher
Automobilunternehmen saniert und modernisiert werden, weil die ost-mittel-
europdischen Linder zukiinftig einen groBen Fahrzeug-Absatzmarkt verspre—
chen. Eine Reihe von schon bestehenden und gerade abgeschlossenen Kapital—
beteiligungen und Unternehmenskooperationen westlicher Firmen mit Auto-
mobilunternehmen in der ehemaligen DDR stiitzen diese Einschitzung.

Der damit zu erwartende Multiplikatoreffekt fiir die Zulieferindustrie un-
terstreicht die grofie volkswirtschaftliche Bedeutung des Aufbaus ciner Auto-
mobilindustrie fir die zukinftige industrielle Entwicklung in den neuen Bun-
deslindem.

Angesichts dieser Ausgangslage stellt sich zunichst die Frage, in welcher Form
der ModernisierungsprozeB die zukiinftige Struktur der ostdeutschen Automo-
bilindustrie beeinflussen wird und welche Folgen das fiir die einzelnen Betriebe
und Beschiftigten haben wird. Dariiber hinaus soll in diesem Beitrag vor allem
die Frage im Vordergrund stehen, welchen EinfluB die betriebliche Interessen—
vertretung bisher auf die Gestaltung des Transformationsprozesses genommen

1 In dem Beitrag werden erste Ergebnisse einer anlaufenden Untersuchung der Universitit Han—
nover in Kooperation mit dem WISOC, Chemnitz (Ralph Lungwitz), zur Modemisierung der
sichsischen Automobilindustric und der Entwicklung einer neuen betrieblichen Sozialverfas—
sung vorgestellt. Bisher wurden in einem Werk des chemaligen IFA-Pkw—Kombinats zu vier
Zeitpunkten (Juni und November 1990 sowie Februar und September 1991) Expertengespriche
mit der Geschiftsfihrung, mehreren Leitern wichtiger Abteilungen und mit den Betriebsriten
durchgefiibrt. In den nichsten Monaten soll die Erhebung auf andere Automobilwerke in
Sachsen und Thiiringen sowie auf ausgewihlte Zulieferbetriebe ausgeweitet werden.
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hat. Anhand von Beispielen werden die Problemstellungen und EinfluBmog-
lichkeiten aufgezeigt, die sich dem Betriebsrat in der Ubergangsphase boten.
Um die damit verbundenen Aktivititen transparenter zu machen, zunichst einige
Stichworte zur Struktur des [FA-Kombinats vor der Wihrungsunion und an-
schlieBend eine kurze Darstellung iiber den bisherigen Verlauf des Transforma—
tionsprozesses in dem von uns untersuchten Betrieb.

1. Das IFA-Pkw-Kombinat bis zum Herbst 1989

Die Entwicklungsgeschichte des I[FA-Kombinats nach Ende des II. Weltkriegs
spiegelt im wesentlichen die Verinderungen der Wirtschaftspolitik der ehema-
ligen DDR. Die wiederholten, staatlich initiierten Ansdtze von groBraumigen
Unternehmenszusammenschliissen fihrten schlieSlich 1984 dazu, da die ge-
samte Fahrzeugindustrie der DDR in vier Kombinate gegliedert war: Nutzkraft-
wagen, Landmaschinen, Personenkraftwagen und Zweiradfahrzeuge.

Im IFA-Pkw-Kombinat wurden in drei groBen VEBs in Zwickau, Eisenach und
der Region Chemnitz sowie in den etwa 30 zugeordneten Zulieferbetricben
insgesamt 65.000 Personen beschiftigt. Das entsprach etwa der Halfte der Be-
schiftigten im gesamten Fahrzeugbau der DDR. Produziert wurden pro Jahr
zusammen ca. 250.000 Pkws und Kleintransporter (140.000 Trabant und 70.000
Wartburg). Der Betrieb, in dem wir die sozialwissenschaftliche Untersuchung
durchgefiihrt haben, wurde zum Stammbetrieb und muBte die zentralen Kom-
binatsfunktionen ausfiihren.

Aktivitiiten nach der Wende - Suche nach einer Perspektive
fiir den Betrieb

Mit Beginn der Wihrungsunion wurden die bisherigen Unternehmensstrukturen
aufgebrochen. Zu diesem Zeitpunkt wurde das IFA-Kombinat formal in eine
Aktiengesellschaft umgewandelt. Die IFA-AG behielt bis heute die Aufsicht
iiber die noch nicht privatisierten Zulieferbetriebe, wahrend ihr die Aufsichts-
funktion iiber die drei groBen Volks-Eigenen—Betriebe gleich zu Anfang ent-
zogen wurde. Diese drei Autounternechmen wurden in Kapitalgesellschaften
biirgerlichen Rechts (in Form der GmbH) umgewandelt und der Treuhandanstalt
unterstellt. Sie haben seitdem die prinzipielle Chance, in Absprache mit der
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Treuhandanstalt eigenstindige Unternehmensentscheidungen zu treffen und auf
eigenes Risiko marktwirtschaftlich zu handeln.

Unser Untersuchungsbetrieb befand sich im Vergleich zu anderen Betrieben in
einer relativ giinstigen Startposition: Hier existierten bereits seit Mitte der 80er
Jahre Kontakte zu einem westdeutschen Automobilkonzern. Damals hatte die
DDR im Rahmen eines Modernisierungsprogramms der Automobilindustrie mit
dem Volkswagenkonzem einen Lizenzvertrag tiber die Fertigung eines Klein-
wagenmotors abgeschlossen und dazu einige von Volkswagen gerade ausgemu-
sterte TransferstraBen zum Schrottpreis erworben. Die neue Motorproduktion
erhielt ihren Standort bei unserem Untersuchungsbetrieb.

Gleich nach der Wende aktivierte die Betriebsleitung die alten Kontakte zu
Volkswagen und erhielt bereits Anfang 1990 aus dem Munde eines Vor-
standsmitglieds die Zusage, Volkswagen wolle auf dem Werksgeldnde in den
nichsten Jahren ein neues Motorwerk mit 2.400 Arbeitsplitzen errichten.

Mit diesen Neubauplinen des Westkonzerns war jedoch keineswegs die voll-
standige Ubernahme der ostdeutschen Automobilfirma beabsichtigt. Verglichen
mit dem bisherigen Personalumfang des VEBs versprachen die Baupline schon
zum damaligen Zeitpunkt nur einem Teil der Beschiftigten zukunfissichere
Arbeitsplatze. Typischerweise waren die westlichen Investoren auch nur bereit,
den in den letzten Jahren modernisierten Teil der Fabrik zu iibernehmen, wah-
rend die iibrigen veralteten Betriebsteile der Treuhandanstalt zur Liquidation
iiberlassen wurden.

High-Tech-Fabriken nach japanischem Organisationsmuster
als Zukunft der ostdeutschen Automobilindustrie?

Obwohl bis heute kein Kaufvertrag, sondern lediglich eine Vereinbarung iiber
den Kauf zwischen Treuhandanstalt, Westkonzern und Betrieb existiert, ist mit
groBer Wahrscheinlichkeit davon auszugehen, daBl der Westkonzem diesen Be-
triecb iibernchmen wird. Zu fragen ist nun nicht nur nach der Zahl der Ar-
beitsplitze, sondem vor allem nach den Modernisierungskonzepten. Auch wenn
bei den westdeutschen Automobilkonzernen dafiir keine fertigen Konzepte vor—
liegen, so lassen sich dennoch einige Aussagen iiber die Entwicklungsrichtung
treffen.
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Es ist zu erwarten, daB die Automobilkonzeme auf Modernisierungsansitze zu-
riickgreifen werden, mit denen sie in den letzten Jahren in westlichen Unter—
nehmen bereits erste Erfahrungen gesammelt haben. Dieser von ihnen initijerte
tiefgreifende und keinesfalls abgeschlossene ModernisierungsprozeB umfaBt
cine wesentliche Verianderung der Organisationsstruktur, der Betriebsabliufe,
des Fithrungsstils sowie der Arbeitsformen und Leistungssysteme.

Die Leitbilder fiir derarlige "postfordistische” Modernisierungsstrategien der
westlichen Automobilunternehmen lassen sich wie folgt angeben:

- Dezentralisierung von Entscheidungskompetenz und Einfithrung von
Marktelementen innerhalb der Unternchmensorganisation (Profitcenter,
Costcenter);

— Reduktion von Fertigungstiefe;

- Trend zur Automatisierung zentraler Fertigungsbereiche;

- Einfiithrung "japanischer” Organisations— und Zeitnutzungsmuster.

Derartige Leitbilder entsprechen nun keineswegs schon dem Modernisie—
rungsstand westlicher Automobilfabriken. Ganz im Gegenteil: Die westlichen
Automobilunternehmen befinden sich gegenwirtig noch in einer Such- und
Experimentierphase.

Soweit die Konzepte und Fabrikplanungen der westdeutschen Automobil-
unternchmen bekannt sind, soll die entstehende ostdeutsche Automobilindustrie
gleichsam zum Experimentierfeld fiir hochtechnisierte, nach japanischen Orga-
nisationsmustern gestalteten Fabriken werden. Die genannten vier Strategien
"postfordistischer” Modernisierung sollen in geradezu modellhafter Weise mit-
einander kombiniert werden.

Mit den Aktivititen in der gegenwirtigen Ubergangsphase werden die Voraus—
setzungen fiir die zukiinftige Verwirklichung dieser Konzepte geschaffen. Ob-
gleich die ostdeutschen Unternehmen rechtlich noch zur Treuhandanstalt geho—
ren und von eigenen Managem geleitet werden, bestimmen Richtung und Inhalt
des Transformationsprozesses bereits die westdeutschen Automobilkonzeme.

So ist der von uns untersuchte Betrieb als ein dezentral verwaltetes
(Profitcenter-) Zweigwerk im internationalen Konzernverbund konzipiert und
soll Motoren an das benachbarte Karosseriewerk und dariiber hinaus in interner
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Konkurrenz an andere Montagewerke des Konzerns im internationalen Verbund
liefern. Das Konzept der "Kemproduktion" wird dazu in doppelter Weise ange-
wandt. Zum einen soll die Produktion auf Rumpfaggregate beschriinkt werden.
Zum anderen werden alle fiir die kontinuierliche Produktion nicht unbedingt
notwendigen Arbeitsprozesse abgespalten, an fremde Firmen ausgelagert und als
Dienstieistung von diesen wieder in Anspruch genommen. Die Reduktion der
Fertigungstiefe kann somit als ein nahezu abgeschlossener ProzeB betrachtet
werden.

Noch unklar sind die nichsten Schritte einer weiteren Automatisierung des Be-
triebs. Sie hingen wesentlich von der noch ausstehenden Grundsatzentscheidung
fiir oder gegen den Neubau eines Motorwerks ab.

Vorgesehen und heute schon probeweise praktiziert ist der Einsatz von aufga-
benintegrierter Gruppenarbeit mit Selbstkontrolle der Qualitit, fachlicher Qua—
lifizierung und Motivierung der Teams und der Meister. Man geht zudem davon
aus, daB das Motorwerk zukiinftig dreischichtig arbeiten wird.

Fiir die zukiinftige Struktur der ostdentschen Automobilindustrie und die Un-
ternehmen im einzelnen, bedeutet diese Entwicklung vor allem aber, daB sie
zukiinftig keine eigenstindigen Unternehmen mit selbstentwickelten Autotypen
mehr sein werden, sondern Zweigwerke westlicher Konzeme (VW, Opel/GM).
Sie werden die in den westlichen FuE-Zentralen entwickelten Modelle kom—
plementér zur Produktpalette der Konzernmiitter zu fertigen und vertreiben ha—
ben.

Im Mitielpunkt der folgenden Ausfiihrungen steht nun die Frage, welchen Ein-
fluB die betriebliche Interessenvertretung bisher auf eine sozialvertrigliche Ge-
staltung des Transformationsprozesses genommen hat.

2. Die Grindungsphase des Betriebsrats

Der Zusammenbruch der alten politischen Institutionen in der DDR hat als er—
stes das bisherige Triumvirat von staatskonformer Betriebsleitung, Partei und
Betriebsgewerkschaft in den Betricben beseitigt. Damit einher ging die Auflo—
sung des tragenden informellen KompromiBgefiiges zwischen Leitung und
Stammarbeitern. Es entstand so in der Ubergangszeit eine Art "institutionelles
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Loch" (Kern/Land 1991), das mit der Wahl von Betriebsréten in Anlehnung an
westdeutsche Muster in vielen Betriecben zu schlieBen gesucht wurde
(Kadtler/Kottwitz 1990).

In unserem Untersuchungsbetrieb wurde der erste Betriebsrat im November
1989 gegriindet. Kurze Zeit spiter setzte man auf einer Betriebsversammlung
die bisherige Betriebsgewerkschaftsleitung ab und lieB sich als Betriebsrat (noch
ohne Betricbsverfassungsgesetz/BetrVG) bestitigen.

Secit dieser Zeit nimmt der Betricbsrat an den wochentlichen Werkleiter-
sitzungen teil. Er hat analog westdeutscher Praxis eine Reihe von Kommis-
sionen gegriindet und Betriebsrite auch auf der Unternehmens- (ehemals VEB)
und [FA AG- (ehemals Kombinat) Ebene eingerichtet. In der Anfangsphase gab
es enge Kontakte zu Betriebsriten westdeutscher Automobilfirmen.

Die beanspruchten relativ weitreichenden Informations— und Beteiligungsrechte
wurden dem Betriebsrat von seiten der Geschiiftsleitung zugestanden, ohne daBl
es zu rechtlichen Auseinandersetzungen oder massiven innerbetrieblichen Kon-
flikten kam. Auch in seiner alltiglichen Arbeit kann der Betriebsrat iiber aus—
reichende sachliche Mitte] verfiigen und die organisatorischen Rahmenbedin~-
gungen selbstindig gestalten. Die Freistellung fiir Sitzungen und notwendige
BildungsmaBnahmen scheint nicht zu Problemen gefiihrt zu haben. Auch die
Zusammenkiinfte fiir die gewihlten gewerkschaftlichen Verireter in den Abtei-
lungen scheinen, allerdings unter der Bedingung weitgehender Null-Stunden-
Kurzarbeit, problemlos moglich zu sein.

Bei der personellen Zusammensetzung der "Betriebsrite der ersien Stunde” falit
der groBe Anteil an fachlich hoch qualifizierten Angestellten aus den mittleren
Hierarchiestufen, insbesondere aber aus den Forschungs— und Entwicklungsab-
teilungen ins Auge.

In dem von uns untersuchten ostdeutschen Automobilbetrieb kamen gerade die
aktivsten unter den Betriebsriten aus der Gruppe der technischen Angestellien.
Eine betriebliche Bewegung der Arbeiterschaft, d.h. "von unten", gab es prak—
tisch nicht.

Fiir fachlich qualifizierte Angestellte ergab sich iiber die Mitarbeit im Be-
triebsrat die Chance, die Aktivititen des Managements zu kontrollieren und
durch eigene Ideen, Vorschlige und Expertenwissen EinfluB auf den Um-
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strukturierungsprozeB zun nehmen. Eine Konstellation, die sich auch in den alten
Bundeslindern bei gravierenden technischen und dkonomischen Verinderungen
gelegentlich ergibt und dort mittierweile mit dem Begriff Co-Management be—
legt wird.

Kooperation zwischen Management und Betriebsrat

Die noch instabilen, schwach verankerten Betriebsrite und die im Aufbau be-
griffenen Gewerkschaften sind nun in der gegenwirtigen Krise der ostdeutschen
Industrie unter massiven Handlungsdruck geraten, der einen groBen Rege-
lungsbedarf bei ungiinstigen Handlungsbedingungen erzeugt. Auch wenn eine
derart extreme instabile Skonomische Lage wohl kaum die Grundlage fiir eine
effektive betriebliche Interessenvertretung bilden kann, so diirften vom Verhal-
ten der Betriebsrate und Gewerkschafter in dieser schwierigen Situation doch
ganz wesentlich die Konturen der neuen betrieblichen Sozialverfassung und von
gewerkschaftlicher Interessenvertretung in Ostdeutschland bestimmt werden.

In dem herrschenden Nebel von Geriichten, Spekulationen und Irritationen hat
der Betriebsrat gegeniiber der Belegschaft oftmals keine guten Karten. Dem
ebenfalls weitgehend ahnungslosen Management geht es allerdings kaum besser.
Den Betriebsrdten tritt das zumeist aus den alten Betriebsleitern rekrutierte
"neuc” Management entgegen, das selbst wiederum in Ubernahme- und Sanie—
rungsverhandlungen mit westdeutschen Unternehmen und der Treuhandgesell-
schaft mit dem Riicken zur Wand steht.

Ausgehend von den fiir die frilheren Staatsbetriebe typischen Blockaden zwi-
schen Leitern und Belegschaft ergeben sich mit Auflsung der alten Kompro-
miBstrukturen (Planerfiillungspakt) neue Konstellationen zwischen Management
und Betriebsrat bzw. Belegschaft. Sie konnen vom autoritiren Leitungsdurch-
griff des Betriecbsmanagements, das unter marktwirtschaftlichen Bedingungen
nun die schon immer gewiinschten Druckmitte]l zur rigorosen Produktivitits—
steigerung besitzt, bis hin zur kooperativen Existenzsicherungs—- und Modemi-
sierungspartnerschaft reichen (Bluhm 1991).

Die Betriebsrite im Untersuchungsbetrieb lieBen sich auf eine Modemni-
sierungspartnerschaft ein. Insgesamt gesehen nimmt der aktive Betricbsrat er—
heblichen EinfluB auf die Gestaltung der neuen betrieblichen Sozialverfassung.
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Dem Betriebsrat stellten sich im Zuge des laufenden Anpassungsprozesses
Aufgaben in den folgenden Bereichen:

1. Ablésung bisheriger Leiter

Auf Druck des Betriebsrats wurde im Frithjahr 1990 die bisherige Zahl von 27
Direktorenstellen auf 10 Leiter reduziert und diese Stellen neu ausgeschrieben.
In einer gemeinsamen Kommission von Geschiftsfiihrung und Betriebsrat
wurden die neuen Leiterstellen besetzt. Dabei gelang es, eine Reihe unfihiger
und/oder autoritirer Leiter zu degradieren und einige wichtige Stellen mit un-
belasteten Beschiiftigten aus dem Betrieb zu besetzen.

2. Existenzsicherung des Werks

Auch wenn es eine ernsthafte Kaufoption eines westdeutschen Automobil-
unternchmens fiir das Werk gibt, bleibt die Existenzsicherung das zentrale Pro-
blem, weil der konkrete Umfang und die Modalititen der Ubernahme von dem
westdeutschen Konzern bewuBt im Ungewissen gelassen werden.

Das urspriinglich gegebene Versprechen, durch den Neubau eines Motorwerks
etwa 2.400 Arbeitsplitze zu erhalten, wurde im Laufe eines Jahres stufenweise
bis auf die kleine Zahl von 600 Plitzen zuriickgenommen. Zwar wurde das
Management des Untersuchungs-Betriebs schon friihzeitig am Planungsproze8
fiir das neue Motorwerk beteiligt, doch hat sich VW bis heute nicht definitiv fiir
cinen Neubau entschieden. Volkswagen schlo Ende 1990 lediglich eine Ver—
einbarung mit der Treuhand und dem Untersuchungsbetrieb iiber den Kauf des
jetzigen modernisierten Motorwerks samt umliegendem Gelande, ohne sich
zunichst auf die Ubernahme der hierin Beschiftigten festzulegen. Daraus ergab
sich fiir Management und Arbeiter eine hochgradige Verunsicherung ihrer Be~
schaftigungsperspektive. Erst Mitte 1991 inderte Volkswagen seine Ubernah-
mestrategie. Der modernisierte Werksteil wurde rechtlich vom Gesamtunter—
nehmen abgetrennt und den hier Beschiftigten quasi eine Ubernahmegarantie
gegeben. D.h., das von uns untersuchte Unternehmen wurde in eine Produkti-
ons— und in eine Abwicklungsgesellschaft aufgespalten.
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Trotz seiner Stirke im Unternehmen kann der Betriebsrat auf die Zu-
kunftsplanungen des Westkonzemns keinen EinfluB nehmen. Er steht durchaus
positiv zur Ubernahme des Werks durch das westdeutsche Unternchmen und zur
Einfilhrung marktwirtschaftlicher Verhiltnisse.

3. Sozialvertrigliche Umstrukturierung

Der UmstrukturierungsprozeB im untersuchten Betrieb ist im wesentlichen ge-
kennzeichnet durch die Entflechtung der Unternehmensstruktur, Einstellung
cinzelner Produktionslinien sowie der Reduzierung der Arbeitsplitze.

Bei der Entflechtung kam das Instrument der Ausgriindung von Betriebsteilen,
die nicht zum profitablen Funktionieren der zukiinftigen Kernproduktion not-
wendig sind, aber hochstwahrscheinlich am Markt iiberleben kénnen, zur An-
wendung. Im Laufe des Jahres wurden mehrere Betriebsteile an andere private
Unternehmen verkauft, so daB fiir ca. 1.000 Beschiftigte Arbeitsplitze erhalten
werden konnten.

Das SchlieBen der Kleintransporter— sowie der Zweitaktmotor~Produktion lieB
sich mit dem Stopp der staatlichen Subventionen im Frithjahr 1991 nicht mehr
verhindem. Auf diese Weise verlor mit ca. 3.000 Arbeitsplitzen fast die Hilfte
des Personals unseres Betriebs eine produktive Beschiftigung.

Trotz des dramatisch hohen Personalabbaus ist bisher niemand entlassen wor—
den. Alle aus dem ArbeitsprozeB Ausgeschiedenen wurden nicht gleich arbeits—
los, sondern, sofern sie nicht vorzeitig in Rente geschickt wurden, weiterhin im
Betrieb im Status von "Kurzarbeit Null" gehalten.

Der Betriebsrat hat zwei Sozialpline ausgehandelt. Der erste Sozialplan im
Herbst 1990 regelte das Ausscheiden in den Vorruhestand und von auslin-
dischen Arbeitskraften. Mit dem zweiten Sozialplan (Frithjahr 1991) sollen die
Ende dieses Jahres zu Entlassenden finanziell abgefunden werden. Darin ent-
halten sind eine Reihe von sozialen Kriterien, um die Entlassung von sozial
schwachen Beschiftigungsgruppen (Schwerbehinderte) zu verhindern.
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Bei aller Befirwortung des kooperativen Verhalinisses zum Management ver-
weisen die Betriebsriite im Zusammenhang mit dem Personalabban immer auf
die darin liegende Gefahr, als Legitimation fiir einen konflikilosen Beleg-
schaftsabbau zu dienen.

Diese fiir die Betriebsriite belastende Konfliktsituation hat gewiB erheblich dazu
beigetragen, daB auf Initiative des Betriebsrats aus dem Unternehmen heraus
zwei Beschiftigungsgesellschaften gegriindet wurden. Sie sind an zwei rdumlich
getrennten Standorten angesiedelt und sollen jeweils ca. 1.500 Personen nach
Auslaufen der Kurzarbeiterregelung Ende 1991 eine sinnvolle Beschiftigung fiir
die Dauer von zwei Jahren geben.

4. Anpassung an neue Tarifstrukturen

Anfang 1991 wurden alle Arbeitsplitze in einer parititischen Kommission nach
dem neuen Tarifvertrag von Sachsen, der sich weitgehend an den bayerischen
Metalltarif anlehnt, eingestuft. Es geschah in einem "Hau-Ruck"-Verfahren,
denn was in westdeutschen Betrieben iiber Jahrzehnte gewachsen ist, wurde hier
in nur zwei Monaten durchgezogen. Angesichts der bisherigen nivellierten Ta-
rifstruktur in der DDR fiihrte die Neueinstufung zu Abwertungen und damit zu
massiven Interessenverletzungen bei vielen Arbeitergruppen, andererseits auch
zu deutlichen Hoherstufungen bei den Angestellten.

5. Partizipation am Modernisierungsprozef3

Die Bewiltigung der Beschiftigungsprobleme beansprucht z.Zt. alle Uber-
legungen und Krifte des Managements und der Betriebsrite in den ostdeutschen
Betrieben. Dies konnte die dringend notwendige Entwicklung eines in die Zu~
kunft weisenden sozialvertriglichen Modernisierungsprozesses erheblich ver—
zdgern.

Gerade in der Automobilindustrie kommen die gegenwiirtig vom Management
in mehreren Unternehmen (General Motors, Opel, Volkswagen, Mercedes Benz,
Volvo) forcierten Strategien der Einfiihrung von Teamkonzepten in der Produk-
tion der Forderung nach einer sozialvertriglichen Gestaltung modernisierter
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Fabrikarbeit durchaus entgegen. Die in der Ambivalenz dieser Modemisie-
rungskonzepte liegenden Gefahren fiir die Beschiftigten (erhohter Leistungs—
druck, Personalabbau der Instandhaltung, Unterlaufen von Mitbestimmungs—
moglichkeiten des Betriebsrats und Segmentierungstendenzen) stellen allerdings
besondere Anforderungen an die betriebliche Interessenvertretung und an das
Funktionieren der industriellen Beziehungen éiberhaupt (Minssen/Howaldt/Kopp
1991; Pornschlegel 1990; Scheinecker 1988). Soweit zu erkennen, haben die
ostdeutschen Betriebsrite bisher noch kaum ProblembewuBtsein oder Gestal-
tungsoptionen fiir diese postfordistischen Modernisierungsstrategien.

Erste Einschétzung der Betriebsratsarbeit

Die massiven Strukturbriiche werden die iiberkommene Machtbalance zwischen
wichtigen Beschiftigtengruppen im Betrieb verschieben, so daB sich neue Kon-
stellationen ergeben konnen. Es wird Verlierer~ und Gewinnergruppen der An-
passungs— und Modemisierungsprozesse im Betrieb geben. Unsicher ist etwa,
welche Rolle die zukiinftig aufgewerteten Gruppen der Techniker und Verwal-
tungsangestellten im Konzert der industriellen Beziehungen spielen werden. Es
ist denkbar, daB sich mit Auflésung der bisher dominierenden Beschiftigten—
gruppen, den Stammarbeitern in der Produktion, neue Ansatzpunkte fiir dic Be—
triebsratsarbeit und fiir eine akiive Beteiligung der Beschiftigten an der Inter—
essenvertretung erdffnen.

Die Beteiligungsmotive der technischen Intelligenz diirften neben persénlichen
und politischen Aspekten auch in den besonderen Erfahrungen zu suchen sein,
die diese Gruppe unter den zuriickliegenden -wirtschaftlichen und politischen
Verhiltnissen machen muBte. Zustindig fiir neue Vorschlige, technische Ver—
dnderungen und dkonomische Reformvorhaben, muBite manch einer, der seine
Arbeit ernst nahm und die Augen offen hielt, vor der Macht der Verhiltnisse re—
signieren. Uber den Betriebsrat bieten sich jetzt EinfluBmoglichkeiten auf den
betrieblichen Entwicklungsprozefl.

Gegenwirtig beschrinkt sich Betriebsratsarbeit ganz iiberwiegend auf eine
kleine Aktivistengruppe, die von den Beschiftigten mehr passiv geduldet als
aktiv unterstiitzt wird. Dennoch wire es unzutreffend, die Funktion des Be-



18

triebsrates als neben oder iiber den Bediirfnissen und Interessenlagen der Be-
legschaft angesiedelt zu sehen.

Der Betriebsrat in unserem Untersuchungsbetrieb ist zwar durchaus kooperativ,
vertritt dabei aber selbstbewuBt die Interessen der Beschiftigten. Fir erwih-
nenswert halten wir die ungewohnlichen Aktivititen, die vom Betriebsrat ge-
geniiber den unterschiedlichsten beteiligten Einrichtungen und Institutionen un—
ternommen wurden, um fiir die Zukunftsperspektive des Werks greifbare Infor-
mationen und Stellungnahmen in die Hand zu bekommen. Zu nennen sind hier
Kontakte zu politischen Institutionen auf kommunaler und Landesebene, mehr—
fache Besuche bei Verantwortlichen in der Treuhandanstalt in Berlin, Kontakte
zu Betriebsriten in westlichen Automobilbetrieben und Briefwechsel mit dem
Vorstandsvorsitzenden des prinzipiell zur Betricbsiibernahme bereiten West-
Unternchmens.

Auch da, wo sich die konstruktiven Handlungsmoglichkeiten erschopft haben
und ein massiver Einschnitt in bestehende soziale Rechte und Beschif-
tigungsverhiltnisse notwendig wurde, kann nach unseren Wahrnehmungen nicht
von einem Vertrauensverlust oder einer Ablehnung der Institution Betriebsrat
gesprochen werden.

Der Personalabbau in groBen Schritten wurde weitgehend konsensual und mit
Einsicht in Sachzwinge und Notwendigkeiten angenommen. Der Betriebsrat hat
in harten Verhandlungen mit der Treuhand iiberdurchschnittliche Abfindungen
durchgesetzt, die die bevorstehenden Kindigungen sozial etwas abmildern sol-
len.

Im Verlauf des Ubergangsprozesses kam dem Betriebsrat immer hiufiger die
Funktion einer Informations—, Beratungs— und Hilfsinstitution zu. Er wurde zu
einer weitgehend anerkannten sozialen Integrationsinstanz, die iiber den Betrieb
hinaus sich offentlich fiir gesellschafiliche Hilfen bei der individuellen Verar-
beitung der Kiindigungsfolgen einsetzte. In Zusammenarbeit mit den entste-
henden Beschiftigungs- und Qualifizierungsinitiativen wurden den Arbeitneh—
mern schon im Betrieb umfangreiche Beratungen angeboten, Hilfestellungen im
Formularwesen gegeben und vielfiltige Bildungs— und Beschiftigungsangebote
unterbreitet. Diese konnen zumindest kurz- und mittelfristig helfen, die
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Orientierungsprobleme fiir die vom Umbruch oder Zusammenbruch der Betriebe
personlich Betroffenen zu vermindemn.

3. Ein Blick in die Zukunft - Arbeitsbereiche zukiinftiger
Betriebsratsarbeit im ausgegriindeten Motorenwerk

Im nunmehr ausgegriindeten Motorenwerk 1aBt sich seitens der Betriebsleitung
die Bereitschaft erkennen, die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat in der bis—
herigen Form weiterzufiihren.

So wurde dem Betricbsrat schon vor seiner offiziellen Amtsiibernahme - nach
der Umstrukturierung miissen die Beschiftigten zum drittenmal innerhalb von
zwei Jahren ihren Betriebsrat neu wihlen - ohne ausdriickliche Aufforderung
Sachmittel und Arbeitsmdglichkeiten zur Verfiigung gestellt. Die Positionen fiir
die freigestellten Betriebsrate und ihre Schreibkrifte sind bereits perspektivisch
im Stellenplan fiir das ndchste Jahr reserviert worden. Nach wie vor trifft der
Betriebsrat zu wochentlichen Beratungen mit der Geschiftsleitung zusammen
und wird dber den Stand der betrieblichen Entwicklungen detailliert auf dem
laufenden gehalten.

Ob diese Konstellation so erhalten bleibt, hingt stark davon ab, welche Spiel-
raume die iibergeordneten Unternehmensebenen dem betrieblichen Entschei-
dungs- und Aushandlungsprozef iiberlassen. Nicht zufillig ist es sicherlich, daB
bei der Auswahl der oberen und der mittleren Leitungsebenen fiir das ausge-
griindete Werk der Betriebsrat weder beteiligt noch konsultiert wurde, wihrend
er in der Ubergangsphase quasi als Aufsichtsrat fungierend an allen Bewer-
bungs— und Auswahlgesprichen maBgeblich beteiligt war.

Ob die Erwartungen der Beschaftigten an die zukiinftige Betriebsrats— und Ge-
werkschaftsarbeit eher im traditionellen Bereich liegen werden, also bei der
Einkommenshohe, Lohngestaltung und Arbeitsplatzsicherung, oder ob sich
dabei auch Orientierungen nach Arbeitsgestaltung, Qualifizierung und Beteili~
gung zeigen werden, mull zum gegenwirtigen Zeitpunkt noch offen bleiben.

Die Vorgaben, an denen sich die betrieblichen Akteure voraussichtlich ab-
zuarbeiten haben werden, dirften sich wahrscheinlich auf beide hier nur grob
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skizzierten Ebenen beziehen. Da wird von Tarifniveau, Zuschliagen, Eingrup-
pierung und Leistungentlohnung cbenso die Rede sein wie von un-
ternechmensiiblichen Sozialleistungen (beispielsweise den Sonderbezugsrechten
fiir Werksfahrzeuge), aber auch von neuen Formen der Gruppenarbeit und
Gruppenentlohnung, von Qualifizierungsmalnahmen, Arbeitszeitverkiirzung
und —gestaltung.

Eine ungewohnliche Herausforderung diirfte fiir alle Beteiligten darin bestehen,
bei ihren betrieblichen Entscheidungen auch Belange des Gemeinwohls und
iibergeordnete gesellschaftliche Interessenlagen einzubeziehen. Noch langst
nicht alltiglich in den alten Bundesidndern, aber eine sicherlich groBe Bela-
stungsprobe fiir Betriebe in Ostdeutschland ist der Anspruch, etwa Skologische
Uberlegungen in den betrieblichen Planungs— und EntscheidungsprozeB einzu-
beziehen.

Konflikte zwischen gewerkschaftlicher und betrieblicher Problemsicht

Die von Gewerkschaften immer wieder in die betrieblichen Diskussionen ein-
gebrachten allgemeinen wirtschafts— und tarifpolitischen Uberlegungen stofien
schon in den westlichen Betricben keineswegs immer auf offene Ohren. In den
neuen Bundeslindern trifft die Gewerkschaft zusitzlich auf erschwerende Vor-
aussetzungen. Wir haben mehrfach von durchaus aktiven und gutmeinenden be—
trieblichen Funktioniren die vorwurfsvolle Einschitzung gehort, die westlichen
Gewerkschaften wollten die Betriebe im Osten zum Versuchskaninchen fiir ta~
rifpolitische Experimente machen. Als Beispiel wurden die Vorstellungen der
IG-Metall zur Tarifreform 2000 angefihrt: Mit der Verwirklichung dieses
Konzepts komme die IG-Metall in den westlichen Betrieben nicht von der
Stelle. In Ostdeutschland versuche sie jetzt kompromiBlos, dieses Konzept
durchzusetzen.

Konkret wird diese Problematik bei der Entscheidung iiber die Einfithrung einer
dreischichtigen Produktionsweise in den neuen sichsischen Standorten der Au-
tomobilindustrie. In den Automobilkonzemen der alten Bundeslinder hat die
IG-Metall die Position verfochten, in den Kernbereichen der Produktion keine
Ausweitung der Betriebszeiten iiber zwei Schichten an fiinf Werktagen hinaus
zuzulassen, also insbesondere keine regelmiBige Nacht- und Samstagsarbeit
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einzufithren. Ist diese Generallinie nun schon im Westen umstritten und in einer
Reihe von betrieblichen Pilotregelungen unterlaufen worden, trifft sie in den
neuen Lindern auf weitgehendes Unverstandnis. Dort waren vollkontinuierliche
Produktionsabliufe weitaus verbreiteter als im Westen. Die Menschen sind es
gewohnt, unter gesundheitsschidlichen Bedingungen nachts zu arbeiten. Aus—
gerechnet jetzt, wo dafiir zumindest eintriigliche Zusatzeinkommen winken, will
ihnen die Gewerkschaft einen Strich durch die Rechnung machen. Selbst ein—
sichtige Betriebsrite stehen im Regen, weil neben den Belegschaften auch die
Geschiftsleitungen enormen Druck entwickeln. Fiir die Automobilunternehmen
erscheint es unumginglich, daB mit Investitionen in den neuen Lindern auch die
Ausweitung der Betriebszeiten verkoppelt werden muB, um die teuren Anlagen
ziigig zu amortisieren.

Betriebsrite und die Ausgestaltung von Rahmenbedingungen
in der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung

Fiir die betrieblichen und gewerkschaftlichen Interessenvertretungen stellt sich
das Entstehen von Konkurrenz innerhalb des Konzernverbunds zwischen ost—
und westdeutschen Zweigwerken mit dhnlicher Produktpalette als ein zukiinftig
gewichtiges Problem dar. Ostdeutsche Kollegen berichten vielfach von Distanz
und offenem MiBtrauen, das ihnen bei Kontaktversuchen von westdeutschen
Betriebsrdten entgegengebracht wird.

Waren die Kontakte in den ersten Tagen nach dem Umbruch noch herzlich und
anteilnehmend, mitunter auch gonnerhaft oder schulmeisterisch bei der Unter—
weisung in die Regeln der Betriebsverfassung, sind sie heute nicht selten abge-
kiihlt und teilweise auch ausdriicklich von westlicher Seite abgebrochen worden.

Allerdings wird das Problem zwischenbetrieblicher Konkurrenz einerseits und
die Herausforderung einer gewerkschaftlichen Koordination betrieblicher Akti—
vititen andererseits von seiten der betrieblichen Akieure verkannt, wenn es nur
auf der Folie von West/Ost-Rivalititen diskutiert wird. Tatsdchlich kann ein
neues Automobilwerk in Sachsen bei groBer Konzessionsbereitschaft von Be~
triebsrat und Belegschaft mit Lohnabschlagen, hoherer Arbeitsintensitat und
Nachtschichtarbeit einen erheblichen Standortvorteil gegeniiber seinem west—
deutschen Stammbetrieb erwirtschaften. Auf eine langfristige Perspektive hin
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betrachtet, verkehrt sich der Vorteil in einen Nachteil: Namlich wenn mehrere
sichsische Zulieferbetriebe iiber wechselseitiges soziales Dumping darum
konkurrieren, wer den Zuschlag fiir die Zuteilung von Produktionsquoten erhilt.

Als noch wenig erkannt erscheint deshalb die Herausforderung, das Handeln der
betrieblichen Interessenvertretung innerhalb von vemetzten Produktionsstringen
zu koordinieren. Es muBte dabei darum gehen, eigene Standards iiber eine sozi-
alvertragliche Form des Produzierens zu entwickeln, die betriebliche Entwick-
lungsmoglichkeiten erdffnen und doch die zwischenbetriebliche Konkurrenz
entschirfen. Es galte dann allerdings auch, solche einvernehmlich entwickelten
sozialen Mindestbedingungen im betrieblichen Handeln, moglicherweise auch
entgegen kurzfristigen und kurzsichtigen Belegschaftsinteressen, durchzusetzen.
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Hartmut Hirsch-Kreinsen

Modernisierungsrisiken im ostdeutschen
Maschinenbau

1. Yorbemerkung

(1) Der ostdeutsche Maschinenbau wird allgemein als Industriebranche der
friiheren DDR angesehen, die im Unterschied zu anderen Branchen, wie etwa
die Elektronikindustrie oder die Chemie— und Stahlindustrie, relativ groBe Be—
standschancen auch unter Marktbedingungen hat. Schon bald nach Beginn der
wirtschaftspolitischen Diskussion iiber die Entwicklung der ostdeutschen Indu-
stric wurde die Zukunft des ostdeutschen Maschinenbaus von vielen
Wissenschaftlern oder auch Unternehmensberatern als giinstig angesehen (z.B.
Berliner Bank 1990; Commerzbank 1990; auch: Adler/Lindig 1991). Danach
schlagen ein traditionell hohes Leistungsniveau sowohl in der Produktion als
auch in der Entwicklung, Produkte hoher Lebensdauer, Zuverlissigkeit und
Genauigkeit sowie eine gewisse Export— und AuBenhandelserfahrung vor allem
in Hinblick auf den speziellen Bedarf des osteuropiischen Marktes positiv zu
Buche. AuBierdem verfiigten die Belegschaften dieser Branche iiber eine ver-
gleichsweise hohe Motivation und formal und faktisch iiber eine, gemessen an
der Industrie der chemaligen DDR insgesamt, iiberdurchschnittliche Qualifika—
tion.

Als ungiinstige Voraussetzungen dieser Branche werden demgegeniiber neben
den vielfach diskutierten Faktoren betriebswirtschaftlicher Ineffizienz vor allem
der Entwicklungsriickstand der Produkte in Hinblick auf Ausstattung, Energie—
effizienz, Automatisierung und Sieuerungskonzepte angesehen. Dariiber hinaus
gilt die schlechte technisch-maschinelle’ Ausstattung der Produktionsprozesse —
die im Maschinenbau freilich noch vielfach iiber dem friiheren DDR-Niveau lag
- als Handicap fiir eine schnelle Steigerung der Konkurrenzfahigkeit.
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(2) Vor diesem Hintergrund richten sich offenkundig alle Anstrengungen auf

— die unternchmensstrukturelle und betriebswirtschaftliche Sanierung der Be-
triebe, wobei zugleich auch Fragen einer Revision des Produktions-
programms und der Entwicklung von Marketingstrategien eine Rolle spie—
len;

— die Gewinnung westdeutscher bzw. auslindischer Investoren und die Uber-
nahme der mit ijhnen verbundenen Unternehmens- und Rationali-
sierungskonzepte.

Soweit cine umfassende Einschitzung moglich ist, bleibt demgegeniiber aber
die Frage nach der Weiterentwicklung und Anpassung der internen Strukturen
der Betriebe von vergleichsweise nachgeordneter Bedeutung. Sie wird allenfalls
in Hinblick auf einen Nachholbedarf in technischer Hinsicht, z.B. beschleunigte
Einfiilhrung von NC-Maschinen, Rechnern und Rechnersystemen diskutiert.
Weitgehend ausgespart werden jedoch Fragen nach vorhandenen Modernisie-
rungspotentialen und der sich daran orientierenden Reorganisation nicht nur der
technischen, sondern auch arbeitsorganisatorischen und personalwirtschaftlichen
Strukturen.

Es ist aber davon auszugehen, daB gerade die Beantwortung dieser und dhnlicher
Fragen eine der zentralen Voraussetzungen fiir die dauerhafte Uberlebensfi-
higkeit der ostdeutschen Industrie ist. Denn nur iiber eine gezielte und systema-
tische Verdnderung und Weiterentwicklung der intemen Betriebsablaufe kdnpen
die Schwichen der gegebenen Strukturen tatsichlich abgebaut und die zwei-
felsohne vorhandenen Potentiale genutzt werden; beides ist unumgéngliche
Voraussetzung fiir eine eigenstindige Entwicklung der ostdeutschen Industrie
(z.B. Henzler 1991). Eine allein quantitativ ausgerichtete betriebswirtschaftliche
Sanierung und die bloBe Uberahme westlichen Kapitals und westlicher Kon-
zepte wiirde diese Moglichkeiten verschiitten und vor allem auch Voraus-
setzungen annehmen, die nicht vorhanden sind.

Ein iiberaus wesentliches Flement der Weiterentwicklung und Anpassung der
internen betrieblichen Strukturen ist dabei die gezielte Reorganisation der Be-
triecbs— und Arbeitsorganisation sowie des Personaleinsatzes. Allein dadurch
kann das iiberdurchschnittliche Qualifikationspotential des ostdeutschen Ma-
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schinenbaus fiir die Modernisierung erschlossen werden, was als unabdingbar
fiir eine dauerhafie Wetibewerbsfahigkeit dieser Branche anzusehen ist.

Dies lehrt nicht zuletzt die Diskussion iiber die "Fabrik der Zukunft" in der Me-
tallindustrie und dem Maschinenbau, die vor dem Hintergrund dramatisch ver-
dnderter Marktbedingungen in den letzten Jahren in Westdeutschland intensiv
gefithrt wurde. Danach ist vor allem eine qualifikationsorientierte Verédnderung
betriebsinterner Ablaufe und bisheriger Strategien des Personaleinsatzes unab-
dingbar, um auch in Zukunft Konkurrenzvorteile zu erhalten und zu sichern
(z.B. VDI 1990).

Ungleich dramatischer ist die Situation des Maschinenbaus der ehemaligen
DDR. Die Betriebe dieser Branche miissen nicht nur wie vergleichbare Westbe—
triebe turbulente Verdnderungen im Prinzip vorhandener und bekannter Mirkte
bewiltigen, vielmehr sind sie gleichsam iiber Nacht mit diesen, fiir sie vollig
neuen Marktbedingungen konfrontiert; die traditionellen Ostmiirkte brechen
derzeit weitgehend weg, auf dem Westmarkt agierten bislang nur einige Mu-
sterbetriebe. Um so wichtiger wird die Beantwortung der Frage nach zukiinf-
tigen Fabrikstrukturen. Denn die vorhandenen erwiesen sich, nach allem, was
man weil (Adler, Lindig 1991), in Grenzen fiir die Dbisherigen
"Marktbedingungen" des planwirtschaftlichen Systems als tauglich, doch ist es
auBerst fraglich, ob sie den neuen Bedingungen angemessen sind.

(3) Auf diese als zentral erachiete Frage nach der Entwicklung der internen
technisch—-organisatorischen und personalwirtschaftlichen Strukturen ostdeut—
scher Betriebe des Maschinenbaus konzentrieren sich die folgenden Ausfith-
rungen. Resiimiert werden sollen zom einen die derzeit in den Betricben beob-
achtbaren Modernisierungsstrategien, zum zweiten die damit verbundenen Pro-
blemfelder, die teilweise betrichtliche Entwicklungsrisiken beinhalten, und
drittens soll auf mogliche Alternativen der Modemisierung verwiesen werden,
ohne jedoch an dieser Stelle konkrete Konzepte entwickeln zu kénnen.

Die folgende Argumentation basiert auf einer generellen Durchsicht der aktuel-
len, haufig "grauen" Literatur, den Befunden eines Gutachtens der SOSTRA,
Berlin, iiber Personalanpassungen in ostdeutschen Betrieben (SOSTRA 1991),
einer Expertise, die das BISS, Berlin, im Auftrag des ISF iiber die Struktur des
Maschinenbaus der ehemaligen DDR durchfiihrte (Adler/Lindig 1991) und vor
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allem einer begrenzten Anzahl (acht) eigener Recherchen und Expertengespra—
che in Maschinenbaubetrieben der ehemaligen DDR.

Aufgrund der begrenzten empirischen Basis wie insbesondere der nach wie vor
turbulenten Umbruchsituation ist zu betonen, daB im folgenden bestenfalls
Konturen skizziert und allererste Hypothesen prisentiert werden konnen. Es soll
ein Beitrag zu einer kritischen Diskussion geleistet werden; systematischere
Befunde und Prognosen stehen noch aus, intensive Analysen und Forschungen
ebenso wie sich daran orientierende Entwicklungs— und Gestaltungsarbeiten
sind unverzichtbar.

2. Aktuelle Modernisierungsstrategien

Eine offensichtlich inzwischen auslaufende erste Phase der Anpassung der Be-
tricbe an die neuen Rahmenbedingungen war von einem generellen Zerfall der
Kombinatsstrukturen und der damit zusammenhéangenden Zulieferer—, Absatz-
und Kooperationsbeziehungen geprigt. Es mufiten ad hoc-Strategien zum Er-
satz dieser Strukturen gefunden werden, die vielfach in kurzfristigen Aktionis—
mus umschlugen. Ein Hauptproblem war dabei die Senkung der innerbetriebli-
chen Kosten, um konkurrenzfahig zu werden und iiber Preisdumping die oftmals
nicht wettbewerbsfihigen Produkte absetzen zu konnen. Der Hauptweg zur Ko-
stenreduktion bestand generell in einem betriebsiibergreifenden drastischen
Personalabbau, zumal — gemessen am westlichen Niveau - ¢in groBer Perso-
naliiberhang vor allem in indirekten Bereichen bestand (SOSTRA 1991, S.11f.).

Gegenwirtig befinden sich sehr viele Betriebe in einer zweiten Phase der An-
passung, in der i.d.R. zwar viclfach ungeplant, doch faktisch Weichen fiir die
Modernisierung und Rationalisierung der technisch-organisatorischen Ablaufe
und der zukiinftigen personalwirtschaftlichen Strukturen gestellt werden. Ohne
auf in vielen Fillen beobachtbare Differenzen, etwa zwischen Treuhandbetrie-
ben und schon in Westbesitz iibergegangenen Betrieben, systematisch eingehen
zu konnen, lassen sich insgesamt folgende Schwerpunkte betrieblicher Moder—
nisierungsstrategien erkennen (vgl. auch Boger/Risch 1991; Kern 1991; SOE-
STRA 1991; Voskamp/Wittke 1990a, b; dies. 1991):
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(1) Generell sind MaBnahmen einer drastischen Verringerung der Fertigungs-—
tiefe beobachtbar. Dies trifft vor allem fiir Betriebe zu, die von westlichen Un-
temehmen ilbernommen wurden; damit in Zusammenhang steht vielfach eine
radikale Verengung der Produkipalette und teilweise die Ubernahme westlicher
Produkte oder Teilprodukte. In anderen Fillen, etwa noch der Treuhand gehé-
renden Betrieben, wird diese MaBnahme eher zogerlich angegangen, ohne je-
doch ihre Sinnhaftigkeit anzuzweifeln.

(2) Vorherrschend sind auBerdem, wohl besonders ausgepragt aber bei Betrieben
mit neuen Westeigentiimern, technikzentrierte RationalisierungsmaBnahmen, die
in der iiberwiegenden Zahl der Fille auf die Modernisierung der Technik setzen
und, wenn iberhaupt, erst in zweiter Linie auf das Produktivitatspotential von
Arbeitskriften. Ahnlich wie bei technikzentriert agierenden Betrieben im We—
sten zielen derartige Rationalisicrungsmafnahmen auf eine schnell realisierbare
Effizienz, wobei sic faktisch auf eine Vertiefung bestehender Strukturen der
Arbeitsteilung und Spezialisierung hinauslaufen. Die neuen technischen Sy-
steme werden gleichsam den gegebenen organisatorischen Strukturen iiberge—
stillpt, wodurch zukiinftige Alternativen organisatorischer Gestaltung nicht un-
erheblich eingeschrankt werden. Eher qualifikationsorientierte MaBnahmen mit
Elementen wie Arbeitsanreicherung, Rotation oder gar Gruppenarbeit spielen
insgesamt gesehen keine Rolle; allenfalls partiell sollen arbeitskraftorientierte
EinzelmaBnahmen wie Selbstkontrolle eingefithrt werden. 1

(3) Gleichfalls hauptsichlich bei Betrieben, die von westlichen Unternehmen
iibernommen worden sind, findet sich ein Neuzuschnitt der betrieblichen Hier—
archie. Wie verschiedene Beispiele zeigen, wird einerseits die obere Fiihrungs—
struktur westlichen Verhilinissen angepaBt, was durchaus eine Reduktion frither
vorhandener Hierarchieebenen und Fiihrungspositionen verbunden mit einer
generellen Straffung und Bereinigung von Geschiftsbereichen und Kompeten—
zen bedeuten kann. Andererseits jedoch werden die mittleren und unteren Hier—
archicebenen systematischer in die vertikale Organisationsstruktur eingepaft,
teilweise mit neuem Personal besetzt und in vielen Fillen aufgewertet. In einem
der besuchten Betriebe wurde beispielsweise der Zuschnitt der Meister~ und

1 Dabei handelt es sich keineswegs nur um neue Westkonzepte, sondemn derartige "alternative”
Formen der Arbeitsorganisation wurden in der Vergangenheit auch in einschligigen Fachkrei-
sen der DDR diskutiert (z.B. Ehlert u.a. 1983). Soweit einschitzbar, blicben sie freilich ohne
jede praktische und arbeitspolitische Relevanz (vgl. Deppe/HoB 1989).
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Vorarbeiterpositionen in der Werkstatt dem Standard des westlichen Eigentii-
mers angenihert, was gegeniiber frilher eine Vertiefung der hierarchischen
Verhiltnisse bedeutet.

(4) Vorherrschend ist eine betriebliche Leistungspolitik, die primir auf den
Abbau des eingespielten arbeitspolitischen und sozialen Gefiiges der Betriebe
abzielt, um dadurch den bisherigen "Schlendrian” der Arbeitskriifte zu beseiti—
gen. Soweit die vorliegenden Befunde Riickschliisse erlauben, dominiert bei den
Betriebsleitungen offensichtlich eine "harte Linie" der Aufkiindigung des bishe-
rigen Kompromisses des "Planerfiillungspaktes” (Voskamp/Wittke 1990a,
$.27f.; Kern 1991). Hauptsichlich durch eine Politik der Disziplinierung, in sehr
seltenen Fallen auf kooperativem Wege, soll eine Steigerung von Produktivitat
und Effizienz erreicht werden. Die erkennbaren leistungspolitischen Manah—
men zielen etwa iiber jetzt praktizierten Lohnabzug oder die Drohung mit einer
Beendigung des Arbeitsverhiltnisses auf eine ErhShung des Leistungsniveaus
und auf die Beachtung formeller Regelungen wie Arbeitszeiten und Arbeits-
vorschriften und umfassen auBerdem eine verbesserte personelle Leistungskon—
trolle durch Vorgesetzte.

(5) In diesem Kontext finden sich, den Ansitzen der ersten Anpassungsphase
folgend, hauptsichlich MaBnahmen passiver Personalanpassung mit den be-
kannten Komponenten wie Einstellungsstopp, Entlassungen, Einfiihrung von
Kurzarbeit, Ausgliederung ganzer Bereiche etc. (SOSTRA 1991, S.17ff.). So
orientiert sich der Personalabbau in einem der besuchten Maschinenbaubetriebe
an der vom neuen Eigentiimer global vorgegebenen Kennziffer Umsatz pro
Kopf. Hinsichtlich der Qualifikations- und Berufsstruktur des betroffenen Per—
sonals zeigt sich auf den ersten Blick, daB prinzipiell alle Gruppen von Arbeits-
kriften betroffen sind. Auf den zweiten Blick wird jedoch ein Schwerpunkt der
Entlassungen in Verwaltungsbereichen sichtbar, um beim Verhltnis indirekt zu
direkt produktiv Tatigen westliche MaBstibe zu erreichen. Uber die unmittelbar
administrativen Bereiche hinaus sind aber auch die vermeintlich unproduktiven
FuE-Bereiche oder auch die groBen Bereiche des fritheren Rationalisierungs-
mittelbaus, in Maschinenbaubetrieben etwa Instandhaltung und Werkzeug- und
Vorrichtungswesen, von nachhaltigen Personalfreisetzungen betroffen.

Offensichtlich relativ hiufig kommen bei den EntlassungsmaBnahmen neben
den fachlichen Leistungen und formalen Qualifikationen eher soziale Gesichts—
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punkte wie Alter, Betriebszugehorigkeit, Familienstand etc. zum Tragen. In den
von westlichen Unternehmen iibernommenen Betrieben ist allerdings eine
Tg_ndenz zu einer "olympiareifen"” Belegschaft unverkennbar. Den Befunden der
SOSTRA-Untersuchung zufolge werden hier in teilweise als diskriminierend
empfundenen Personalgesprichen nicht nur die fachlichen Voraussetzungen
gepriift, sondern auch politisches Wahlverhalten, Loyalitit und der Gesund-
heitszustand (ebd., S.19).

Demgegeniiber finden sich personalpolitische MaBnahmen, die eher aktiven
Charakter haben, iiberaus selten. Zu nennen sind hier etwa Ansitze zu einer sy-
stematischen Fort- und Weiterbildung, eine gezielte Politik des Personalein-
satzes durch Umbesetzungen oder ein Neuzuschnitt von Tatigkeitsstrukturen
oder gar Anwerbung von qualifiziertem Fachpersonal durch entsprechende Lei-
stungsangebote (ebd., S.23). Relativ verbreitet ist offenbar die Qualifizierung
einiger weniger Arbeitskrifte wie Meister, technische Angestellte oder ausge-
wihlte Facharbeiter, deren Titigkeiten Schliisselcharakter fiir die Betriebe ha-
ben. Genutzt werden hierfiir auBerbetriebliche Fort- und Weiterbildungsange-
bote, oder aber das Personal wird beim westlichen Eigentiimer, wohl hiufig auf
dem Wege des "leaming by doing", weiterqualifiziert.

Fafit man die skizzierten Modernisierungsstrategien zusammen, so zeigt sich,
daB die bisherigen fabrikinternen Anpassungsmafinahmen i.d.R. in den Bahnen
existierender Strukturen von Technik, Organisation und Personalwirtschaft ver—
laufen. Sieht man einmal von den fraglos existentiell wichtigen MaBnahmen zur
Reorganisation der Unternchmensstrukturen insgesamt ab, so finden sich so gut
wie keine Maflnahmen, die die bisherigen ProzeBstrukturen nachhaltig transfor—
mieren. Dem Management der Betriebe ist zwar i.d.R. klar, was nicht mehr
mdoglich ist, nicht jedoch, was derzeit und in Zukunft méglich sein konnte.
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3. Modernisierungsrisiken

Die in der Vergangenheit in der DDR vorherrschende Orientierung von Ratio-
nalisicrungsmaBnahmen und des Personaleinsatzes am Leitbild des Tayloris-
mus2 wird mit den skizzierten Entwicklungstendenzen zur betrieblichen Reali-
tit; die unter den Bedingungen der Planwirtschaft bestenfalls partiell realisierten
Strukturen von Arbeitsteilung und Hierarchie werden fortgeschrieben und unter
den geinderten Bedingungen effektiviert. Gilt ein solches "struktur—konser-
vatives" Vorgehen - insbesondere infolge des damit verbundenen Verzichts auf
die systematische Nutzung von Qualifikation und Erfahrung von Arbeitskraften
— in der westlichen Debatte um die "Fabrik der Zukunft" fiir den westdeutschen
Maschinenbau schon als problematisch, so kann dies fiir ostdeutsche Betriebe
aufgrund ihrer viel schirferen Bedingungen als hochst risikoreich angesehen
werden. Beim derzeitigen Stand der Befunde und Erkenntnisse lassen sich fol-
gende zentrale Modemisierungsrisiken im ostdeutschen Maschinenbau benen-
nen:

(1) Mit den skizzierten Strategien der Sanierung und Rationalisierung verbindet
sich in sehr vielen Fillen die Gefahr des Verlustes der Innovationsfihigkeit
sowohl in prozeB- als auch in produkttechnischer Hinsicht. Der i.d.R. beob-
achtbare generelle Abbau der "sekundiren Apparate” wie Betricbsmittel- und
Rationalisierungsmittelbau, Instandhaltung und besonders FuE-Funktionen
impliziert neben der intendierten Kostenreduktion den Verlust von Ressourcen
an technischem wie organisatorischem Know-how und Qualifikationen, die in
den vergangenen Jahren die Hauptlast der Modemisierungsprozesse der DDR-
Industrie getragen haben (vgl. Deppe/ HoB 1989). Als wichtiges Potential ist in
diesem Zusammenhang die in der Vergangenheit vielfach anzutreffende Orien-
tierung am technisch Machbaren und technischen Improvisationen von Ingeni-
euren, Technikern wie auch Facharbeitern zu sehen. Folgt man Experten, so
filhrte dies unter den gegebenen Restriktionen zu durchaus innovativen und
kreativen Problemlosungen.

7 Es kann freilich nur von einem "Quasi-Taylorismus® gesprochen werden, da die zureichenden
gesellschaftlichen Voraussetzungen dieser Produktionsweise durch das Fehlen eines Arbeits—
marktes, extrem eingeschrinkter Moglichkeiten betrieblicher Personalpolitik, defizitarer Be—
schaffungsmiirkte und Materialversorgung sowie politisch kontrollierter Absatzmarkte nicht
gegeben waren (vgl. auch Kern 1991).

3

In Hinblick auf Produktinnovationen sind hier beispielsweise die Entwicklung
von Steuerungs- und Organisationstechniken zu nennen, die auf der Basis eines
hohen praktischen Konnens und wissenschaftlicher Durchdringung ihrer
Grundlagen entstanden (VDI-Nachrichten, 16/1990, S.21). ProzeBinnovationen
basierten nicht selten auf der Fahigkeit bestimmter Facharbeitergruppen, zu
improvisieren und mit den unterschiedlichsten technischen Bedingungen und
Anforderungen umgehen zu konnen. Einen Hinweis hierauf gibt der wohl frither
hédufig anzutreffende Fall der Instandhaltung eines Maschinenbaubetriebs, in
dem sdmtliche Reparaturen an einem iiberaus heterogenen Maschinenpark mit
sehr unterschiedlichen Steuerungen eigenstindig und ohne die Unterstiitzung
von Spezialisten ausgefiihrt werden muBten.

Derartige Gegebenheiten werden derzeit als unnotiger, kostentrichtiger und
daher abzubauender Ballast angesehen. Nur selten wird gefragt, wie hoch der
Substanzverlust schon ist, der sich damit verbindet, und so gut wie nicht wird
gefragt, inwieweit diese Gegebenheiten durch entsprechende Reorganisations—
maBnahmen in konkurrenzfihige Strukturen transformiert werden kénnen. Eine
Ausnahme ist hier ein unterer Vorgesetzter eines Maschinenbaubetriebs, der
beredt auf den drastischen Abbau der Abteilung Qualitatskontrolle verwies, der
die angesichts der neuen Mirkte erforderlichen MaBnahmen zur Qualititssiche—
rung zunichst einmal "gegen Null" setze.

Insgesamt gesehen vertieft sich damit ein offensichtlich seit langer Zeit vor-
handenes strukturelles Innovationsproblem des Maschinenbaus der ehemaligen
DDR, nidmlich die planwirischaftlich bedingte, sehr nachgeordnete Bedeutung
strategisch-konzeptioneller Funktionen wie FuE gegeniiber der Dominanz der
operativen Funktion "Sicherung der laufenden Produktion" (Adler/ Lindig 1991,
S.28). Auf diese Weise ist im Maschinenbau der ehemaligen DDR eine
Entwicklung uniibersehbar,3in deren Zuge zentrale Voraussetzungen der
Konkurrenzfihigkeit endgiiltig verschiittet und aufgegeben werden.

(2) Ahnliches zeigt sich in Hinblick auf das Flexibilititspotential der laufenden
Produktionsprozesse. Mit den skizzierten Strategien verbindet sich nicht nur

3 Ahnlich wie die Entwicklung der entsprechenden Branche in den USA in den vergangenen
Jahrzehnten, wo unter dem Druck ausschlieBlich an Kostenminimierung orientierter
Rationalisierungsstrategien nahezu simtliche Innovations— und Entwicklungsbereiche abgebaut
wurden.
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eine generelle Ausdiinnung des Personalbestandes, sondern auch eine vertiefte
und gleichsam endlich greifende Strukturierung und Formalisierung der Pro-
duktionsablaufe. Effekt ist, daB "Redundanzen" in den Prozessen abgebaut, zeit-
liche und sachliche Handlungsspielrdume reduziert und damit kaum noch Mog-
lichkeiten, ungeplante und neue Anforderungen durch Improvisieren zu bewil-
tigen, vorhanden sind. Finden sich diese Tendenzen in allen betrieblichen Funk-
tionsbereichen, so schlagen sie offensichtlich besonders in der Werkstatt durch.
In einem der besuchten Betriebe war dies deutlich im Zusammenhang mit der
vom neuen Westeigentiimer forcierten Einfithrung eines Fertigungssteuerungs—
systems beobachtbar, in dessen Gefolge friiher in der Werkstatt faktisch vor-
handene Spielriume und Entscheidungsbefugnisse ~ das Improvisieren lag frii—-
her, so ein Experte, den Arbeitskriften "im Blut" — abgebaut und die Werkstatt-
abldufe gestrafft wurden.

Auszugehen ist davon, daB durch den forcierten Einsatz solcher und dhnlicher
informationstechnisch gestiitzter Organisations— und Planungstechniken zwar
die betriebliche Effizienz kurzfristig infolge des Abbaus von Materialbestinden
oder einer Reduzierung der Durchlavfzeiten steigt, nicht unbedingt jedoch die
betriebliche Flexibilitit in zeitlicher und sachlicher Hinsicht. Uniibersehbar ist
die Gefahr, daB Formalisicrung und Strukturierung und der damit verbundene
Abbau von Handlungsspielriumen die Vorteile erhdhter Effizienz zunichte
machen und die Betriebe kaum hinreichend auf neuartige und vielfach unkalku-
lierbare Anforderungen reagieren konnen. Nicht zufillig beklagte ein inter—
viewter Abteilungsleiter, da das "Ressortdenken" zugenommen habe und neue
Anforderungen, die nicht ins "Schema" pafBiten, groBe Schwierigkeiten bereiten.
In diesem Zusammenhang verwies er besonders auf die unteren Vorgesetzten,
z.B. die Meister, die noch seltener als frither iber die Grenzen ihrer Abteilung
hinausschauten.

(3) Uberlagert und verstirkt werden diese Risikofelder von der mit der vorherr-
schenden passiven Personalpolitik und Taylorisierung der Prozesse einherge—
henden Gefahr der Erosion des - trotz aller Einschrinkungen4 - vorhandenen
Qualifikationsniveaus der Beschiftigten des Maschinenbaus. Problematisch ist
einmal die Abwanderung vieler bislang in den Betrieben verbliebener Arbeits—

4 Gemeint sind beispielsweise die in der Vergangenheit vielfach politisch motivierten
"Emennungen" zum Facharbeiter, Techniker o.4., mit denen keine entsprechende tatsichlich
vorhandene Qualifikation korrespondierte (vgl. Adler/Lindig 1991).
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krifte, die die stindig wachsenden Anpassungs— und Modermisierungsleistungen
unter den Bedingungen einer stindig restriktiveren Arbeitsgestaltung und Ar-
beitspolitik tragen miissen. Hinweise sind uniibersehbar, daB es sich dabei vor
allem um die qualifizierien und leistungsstirkeren Arbeitskrifte handelt, die
vergleichsweise unproblematisch einen neuen Arbeitsplatz finden kénnen (vgl.
Voskamp/Wittke 1990a, S.28f.).

Dariiber hinaus muB von einer Erosion des verbleibenden Qualifikationspoten—
tials insbesondere der Werkstattbelegschaft unter den Bedingungen tayloristi—
scher Arbeitsstrukturen ausgegangen werden. Diese Befiirchtung legen Erfah-
rungen aus westdeutschen Betrieben mit entsprechenden Formen der Arbeitsge—
staltung nahe (vgl. Hirsch-Kreinsen u.a. 1990, S.167ff.). Produktionsarbeit wird
in diesen Fillen tendenziell auf rein ausfithrende Fertigungsaufgaben reduziert,
wihrend dispositive Aufgaben wie Planung, Steuerung und generell technische
Vorbereitung in technischen Biiros zentralisiert werden. Folge ist, daB bislang
zentrale Erfahrungs- und Qualifikationskomponenten von Produktionsfachar-
beit, die sich auf die relativ eigenstindige Organisation und Koordination des
Arbeitsprozesses richten, entwertet und unnotig werden. Dariiber hinaus werden
vergleichsweise eigenstindige und bislang die relativ problemlose Anpassung
von Arbeitsprozessen an sich wandelnde Bedingungen ermoglichende Formen
von Erfahrungsaustausch und stindiger Qualifizierung durch formalisierte und
rigide Arbeitsstrukturen sehr erschwert, wenn nicht gar unmoglich gemacht.

(4) SchlieBlich steht zu befiirchten, daB sich mit den vorherrschenden Modemni-
sierungsstrategien auch in leistungspolitischer Hinsicht nicht unerhebliche Ri-
siken verbinden. Es erscheint duBerst unwahrscheinlich, daB die Auflosung der
KompromiBstrukturen des fritheren "Planerfiillungspaktes” gleichsam automa-
tisch zu einer konflikt- und problemfrei durchsetzbaren Leistungssteigerung
fiihrt. Da betriebliche Leistungspolitik sich in keinem Fall iiber Anspruchsmu-
ster und Interessen von Beschiftigten hinwegsetzen kann, diirften reine Diszi-
plinierungsstrategien nur begrenzte Wirkung entfalien. Es ist vielmehr davon
auszugehen, daB die Herausbildung neuer arbeitspolitischer Konstellationen und
Regelungsmechanismen in den Betrieben die zentrale Voraussetzung fiir einen
neuen und tragfihigen KompromiB auch in leistungspolitischer Hinsicht ist.

Diese Situation wirft insbesondere fiir den Maschinenbau hohe Probleme und
Risiken auf, da seine Modernisicrung unter den Bedingungen turbulenter
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Marktbedingungen in besonderem MaBe das "Mitspielen” der Belegschaften,
ihre Zuverlissigkeit, Erfahrung und Eigeninitiative erforderlich macht. Dem-
gegeniiber scheinen durch die derzeitigen, hauptsichlich auf Disziplinierung
gerichteten leistungspolitischen MaBnahmen auf lingere Sicht leistungspoliti—
sche Konflikte und Auseinandersetzungen gleichsam vorprogrammiert zu sein,
die die erforderliche Modemisierung in besonderer Weise behindem, ja teil-
weise unmoglich machen diirften.

Insgesamt ist die Gefahr nicht von der Hand zu weisen, daB durch diese Ten-
denzen ein sich selbst verstarkender Kreislauf der fortschreitenden Rigidisierung
der Arbeitsprozesse und des damit beschleunigten Wegbrechens bestehender
Innovationspotentiale in Gang gesetzt wird. Die Erosion bestehender Potentiale
im Kontext der bislang ungeplant verlaufenden Taylorisierung der Arbeitspro-
zesse und die dadurch hervorgerufenen Defizite an Effizienz, Flexibilitdt und
Qualitiit legt den Betrieben nahe, diese durch weitere und nachhaltigere Mai—
nahmen der Strukturierung und Technisierung entlang der einmal eingeschla-
genen Wege anzugehen und damit Gestaltungspotentiale einzuschrinken. Un-
iibersehbar sind auch fir den ostdeutschen Maschinenbau jene "Abwirts—
spiralen”, die schon fiir andere ostdeutsche Industriezweige konstatiert wurden
(Voskamp/Wittke 1990a) und die lingerfristig die Bestandschancen dieser in
vielerlei Hinsicht duBerst wichtigen Branche erheblich bedrohen.

4. Gestaltungsméglichkeiten und Gestaltungskonzepte

Nicht zu verkennen ist das Dilemma der ostdeutschen Betriebe, einerseits die
quantitativ-betriebswirtschaftliche Sanierung vorantreiben zu miissen, ohne
dabei andererseits Reorganisationskonzepte zu vernachlissigen, die ihren jewei-
ligen qualitativen Besonderheiten Rechnung tragen und die skizzierten Risiken
vermeiden. Zu betonen ist jedoch, daB sich mit der ausschlieBlichen Orientie—
rung an MaBnahmen einer rein quantitativen Sanierung lingerfristig nicht un-
erhebliche Bestandsrisiken verbinden. Eine Antwort auf die Frage nach konkre-
ten Alternativen der Modemisierung kann beim derzeitigen Kenntnisstand frei-
lich bestenfalls angedeutet werden.

Erste Hinweise auf Konzepte und mogliche MaBnahmebiindel geben Erfahrun-
gen mit einigen westdeutschen Betrieben des Maschinenbaus, die in einer Kri-
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sensituation kurzfristig saniert werden muBten und die dabei konsequent auf die
Innovation jhrer organisatorischen und personalwirtschaftlichen Strukturen
setzten (Hirsch—Kreinsen u.a. 1990, S.103ff.). Konkret heiBt dies, daB diese Be-
triebe die herkbmmlichen Wege der Arbeitsgestaltung verlassen und

- erstens die Betriebsorganisation in Richtung einer Dezentralisierung frither
ausdifferenzierter und eigenstindig organisierter Funktionen neu strukturiert
wird;

- zweitens die damit verbundenen hierarchischen Strukturen der Arbeits~
organisation, die tradierte Trennung von Disposition und Ausfihrung, zu-
gunsten ciner Integration moglichst vieler dispositiver Funktionen auf aus-
filhrender Ebene, insbesondere im Werkstattbereich, aufgegeben werden und

— drittens die fachliche Arbeitsteilung zwischen verschiedenen spezialisierten
Arbeitsplitzen auf ausfithrender Ebene aufgehoben, zumindest aber erheb-
lich abgebaut wird.

Wesentlich ist dabei, daB diese Verinderungstendenzen betriebsweit Platz grei-
fen und planvoll und gezielt angegangen werden. Einschligige Zielmodelle
dieses innovativen Wegs der Arbeitsgestaltung sind im betriebsorganisatori-
schen Sinn Fertigungsinseln und arbeitsorganisatorische Formen qualifizierter
Gruppenarbeit; fiir den Werkstattbereich werden diese Modelle unter dem
Stichwort qualifiziert—kooperative Produktionsarbeit diskutiert.

Die betriebsorganisatorische Frage nach der Reduktion der Fertigungstiefe spielt
in vielen Fillen dabei auch eine, jedoch keineswegs die vielfach unterstellte
zentrale Rolle. Ohne Frage verindern eine ganze Reihe von Betrieben ihre bis-
herigen "Make or Buy-Strategien”, um iiber eine damit erreichbare gleichmé-
Bige Auslastung der Kapazititen Kosten zu reduzieren und Produktionszeiten zu
verkiirzen. Doch ist es ein Spezifikum des Maschinenbaus, daB damit sehr
schnell die Gefahr des Verlustes von wichtigen technischen und auch organisa—
torischen Funktionen und Know-how verbunden ist. Wohl nicht zuletzt deshalb
findet sich im Maschinenbau Westdeutschlands keineswegs eine generelle und
eindeutige Tendenz zur Reduktion der Fertigungstiefe (vgl. IGM 1991).

S Zu Fertigungsinseln vgl. z.B. Brodner 1985, S.145ff., zum Modell qualifizierter Gruppenarbeit
Lutz 1988 und zum Konzept qualifiziert-kooperativer Produktionsarbeit Kohler u.a. 1989.
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Ein solches Vorgehen ermoglicht kurzfristige Effizienzsteigerungen durch die
gezielte Nutzung der produktiven und innovativen Potentiale der im Maschi-
nenbau iiberdurchschnittlich qualifizierten Belegschaft. Von besonderer Bedeu-
tung sind hier folgende konomische Effekte:

- der Abbau der vertikal-hierarchischen Arbeitsteilung reduziert den Anteil
der indirekten Kosten bzw. Gemeinkosten;

- die Reduktion der Arbeitsteilung verkiirzt nicht nur Durchlaufzeiten und
damit die Materialbindung, sondern verringert auch die Zeiten fir Pro-
duktentwicklung und Produktionsplanung erheblich und

- schlieBlich wird die sachliche und zeitliche Flexibilitat kurzfristig wie lang-
fristig nicht unerheblich erhoht.

Uber diese unmittelbaren 6konomischen Effekte hinaus sind derartige Arbeits—
formen — bei entsprechender Auslegung etwa in Hinblick auf ausreichende Be-
setzungsdichte, angeglichenes Qualifikationsniveau oder entsprechende Ent-
Johnungsformen - die Voraussetzung dafiir, daB das gegebene Qualifikations-
und Erfahrungspotential der Beschiftigten langfristig erhalten bleibt. Durch die
geringe Arbeitsteilung und den flexiblen Personaleinsatz konnen in diesen
Strukturen leistungsfihige Formen der Kommunikation und Kooperation ent-
stehen, die die Diskussion und Verarbeitung neuer Erfahrungen und Wissens—
bestinde ermoglichen. Hierdurch kann sowohl die erforderliche Sozialisation
des Nachwuchses als auch die gemeinsame Bewiltigung technischer und orga-
nisatorischer Innovationen im laufenden Arbeitsproze relativ reibungslos si-
chergestellt werden. Ohne Frage kann eine genaue Bilanzierung dieser Vorteile
innovativer Modernisierungskonzepte immer nur mit Bezug auf den konkreten
Einzelfall vorgenommen werden; insbesondere miissen sie angesichts der spezi-
fischen Ausgangsbedingungen fiir Betriebe der neuen Bundeslinder nicht immer
so eindeutig ausfallen. Westliche Rationalisierungskonzepte und -modelle
konnen kaum umstandslos iibertragen werden, vielmehr miissen sie modifiziert
und weiterentwickelt werden, um fiir die Betriebe der ehemaligen DDR nutzbar
zu sein. Doch sprechen die mit den derzeit vorherrschenden tayloristischen
ModemisierungsmaBnahmen verbundenen Risiken dafir, daB die Formen in-
novativer, qualifiziert-kooperativer Arbeit Leitbild fiir einen weniger risikorei—
chen und zugleich sozialvertraglichen ModemisierungsprozeB auch fir die
Maschinenbaubetriebe der ehemaligen DDR sein konnen.
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Ulrich Adler

Textil-/Bekleidungsindustrie Ostdeutschlands

1. Die Textil- und Bekleidungsindustrie im Umbruch

Die Textil- und Bekleidungsindustrie Mitieldeutschlands zahlte bis vor 1 1/2
Jahren zu den bedeutendsten Industrien sowohl der ehemaligen DDR, des ehe-
maligen RGW als auch Europas. Die Branchen zihlten 1989 zusammen 318.000
Beschiftigte, produzierten iiber 6,4% der Nettoproduktion der Industrie mit
3,7% der Beschiftigten und einer Exportquote von 18%1 (Tabellen 1, 2 und 3, s.
5.40/41).

Als Folge der Wiedervereinigung hat die mitteldeutsche Textil- und Beklei-
dungsindustrie an Bedeutung verloren. Die Textil- und Bekleidungsindustrie in
der ehemaligen DDR hat den dramatischen Wandel in der Nachfrage, in den
Vertriebswegen und im Angebot nicht verkraften konnen. Es ist zu fragen,
warum eine ehemals leistungsfihige Industrie heute "mit dem Riicken zur Wand
steht". In der Textil- und Bekleidungsindustrie spiegelt sich im Grunde das
Drama der gesamten Wirtschaft Mitteldeutschlands wider. Sie hat heute mit
Produktionsstrukturen zu kimpfen, die sich nach den Wirtschaftlichkeitskrite—
rien und Machbarkeitsberechnungen der sozialistischen Planwirtschaft richteten.
Im Kern war es der Planwirtschaft sowie gesellschafts— und wirtschaftspoliti—
schen Rahmenbedingungen zu verdanken, daB Produktionsstrukturen entstanden
und gepflegt wurden, die zu der heutigen Nachfrage nicht mehr passen. Die
Planwirtschaft war gekennzeichnet durch eine geplante Nachfrage bzw. einen
geplanten Warenkorb, eine festgelegte Verwendung der Ware, festgesetzte poli-
litische Preise, die sich nicht nach dem Werteverzehr richteten, sowie gesteuer—
ten Investitionen zur Modernisierung der Produktion. Daneben bestanden ge-
selischaftliche und politische Rahmenbedingungen.

1  Dieser Vortrag gibt die Ergebnisse verschicdener Arbeiten des ifo-Instituts wieder, an denen
der Autor mitgewirkt hat. Zu der Frage der Textil- und Bekleidungsindustric der neuen
Bundeslinder vgl.: M. Breitenacher/U. Adler/S. Brander: Die Textil- und Bekleidungsindustrie
der neuen Bundeslinder im Umbruch, in: ifo-Studien zur Industriewirtschaft Nr. 41, Miinchen
1991. Zu der Frage der technischen Entwicklung vgl.: U. Adler: Wettbewerb, Technik und
Arbeitsgestaltung  — neue Tendenzen im Bekleidungsgewerbe? in: ifo-Studien zur
Industriewirtschaft Nr. 35, Minchen 1988. Zu der Frage der Anpassung der Produktion an die
Gegebenheiten des  Wettbewerbs  vgl: U.  Adler:  Arbeit und Technik in der
Bekleidungsindustrie, Frankfurt a.M/New York 1990.
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Tabelle 1: Entwicklung der Zahl der Beschiftigten in der Textil- und
Bekleidungsindustrie Ost— und Westdeutschlands

DDRY Bundesrepublik®
Jahr Textil- Konlektions- Textil- Bekleidungs-
industrie industrie gewerbe ©  gewerbe
1955 333 531 106 721 629 143 290 730
1970 248 688 102 440 496 592 384 589
1980 228 579 103 232 303 879 248 776
1985 221 188 98 050 231 393 188 436
1986 219 143 95 528 227 578 185 510
1987 217 454 96 792 222 380 177 464
1988 216 475 103 943 218 071 169 871
1989 215 084 103 462 213 511 167 637
a) Zahi der Arbeiter und Angesteliten. - b) Angaben nach Betrieben.

Quelle: Statistisches Amt der DDR, Statistisches Jahrbuch der Industrie der DDR 1990;

Statistisches Bundesamt, Fachserie 4. Reihe 4.1.1.

Tabelle 2: Die Textil- und Konfektionsindustriec der DDR im Rahmen der

gesamten Volkswirtschaft (%—Anteile)

Anteil am Nettopro- Anteil an Beruls- Anteit am durch-
dukt tatigen schnitti.
Jahr Grundmitielbestand
Textil- Konlek- Textil- Konfek- Textil- Konlek-
industrie tions- industrie tions- industrie tions-
industiie industrie industrie
1970 4.4 . 3.2 1.3 .
1975 46 3.1 1.4 26 .
1980 47 . 2.8 1.3 23 0.4
1985 5.0 1.5 2.6 1.1 2.2 0.4
1986 49 1.4 26 1.1 2,2 0,4
1987 49 1.4 25 1.1 22 0.4
1988 5.0 1.4 2,5 1.2 22 0,4
1989 5.0 1.4 25 1,2 . ;J
Quelle: Statistisches Amt der DDR, Statistisches Jahrbuch der Industrie der

Deutschen Demokratischen Republik 1990, Berlin, September 1990

Institut fur angewandte Wirtschafisforschung, Berlin.

Tabelle 3: Entwicklung des Exports der Textil- und Bekleidungsindustrie in der DDR 2)
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Da ist zum einen die Arbeit und die Funktion der Arbeit in der sozialistischen
Gesellschaft zu nennen.

Arbeit hatte eine entscheidende Funktion, die¢ sich u.a. im Artikel 2 der Verfas—
sung ausdriickte: "Alle politische Macht in der DDR wird von den Werktatigen
ausgeiibt." Es bestand ein Recht auf Arbeit, das sich schon aus dem Artikel 2
legitimierte und eine absolute Garantie der Gleichberechtigung. Viele
Aspekte gescllschafilicher und wirtschaftlicher Entwicklung wurden deshalb der
Arbeit zugeordnet oder im ArbeitsprozeB verwirklicht.

Daneben gab es ein MiBtranen gegeniiber Geld, dem Umlauf von Geld und
der Akkumulation von Kapital.

Der Staatsapparat der DDR verwendete einen grofien Teil des Volksvermégens
fiir sehr aufwendige und zugleich unproduktive Aufgaben, wie dem Mauer-
bau, die Staatssicherheit oder die Riistung. Dadurch wurde viel Kapital der
Modernisierung der Volkswirtschaft entzogen.

Obwohl sich der Sozialismus international verstand, bezog sich der Austausch
von Waren und Wissen vor allem auf sozialistische Linder. Es wurde sonst eine
starke Autarkie verfolgt, was am SchluB in eine Abschottung gegeniiber dem
“nicht RGW" miindete und zu einer generellen Abkapselung in den Bereichen
Technik, Lernen, Austausch von Waren und Wissenschaft fiihrte.

Die Folgen fiir die Produktion der DDR allgemein waren vielfaltig.

Zum ersten herrschte ein Vorrang der Nutzung heimischer Ressourcen vor
(insbesondere Arbeit und Umwelt).

Zum zweiten gab es eine schlechte Verfiigbarkeit iiber Kapital. Damit gab es
immer zu wenig Mittel zur Modernisierung der Produktion sowie zur Mo-
dernisierung der offentlichen Infrastruktur.

Der Kapitalmangel wurde noch einmal gestiitzt durch den Umstand, daB viele
Giiter und Dienste des tiglichen Bedarfs, aber auch die 6ffentliche Infrastruktur
als Grundbedarf billig gehalten waren bzw. umsonst waren. Energie, Wohnen,
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offentlicher Nahverkehr, Kanal/Abwasser, Trinkwasser, Kleidung wurden sub-
ventioniert.

Die Folge blieb ein hoher Einsatz von Material, Umwelit und Arbeit, aber auch
eine allgemeine Mangelwirtschaft mit einem niedrigen Stand der Technik,
soweit diese nicht im Ausland beschafft werden konnte, sowie international
wenig weltbewerbsfihige Produkten, bzw. Produkten fiir bestimmte Angebots—
nischen.

Die Folge des niedrigen Standes der Automatisierung und der Technik war eine
hohe Arbeitsintensitat, iber 50% der Bevolkerung war in der Produktion titig.
Die Forschung hatte nur bedingt internationalen Standard. Vieles erscheint im
nachhinein als Parallelforschung, als Doppelforschung oder DDR-spezifisch.

Umgekehrt lief es darauf hinaus, daB der Anteil von Industrien, die heimische
Ressourcen nutzten (Arbeit, Umwelt, DDR-spezifisches Know-how), einen
vergleichsweise hohen Anteil hatten.

So war der Anteil der "Leichtindustrien" wie Textil-Bekleidung, Holzverarbei-
tung, Elektroindustrie, als arbeitsintensive Branchen in der Industrieproduktion
hoch. Aber eben auch umweltverbrauchende bzw. umweltverschmutzende In-
dustriezweige waren entweder historisch gewachsen oder DDR-spezifisch be-
deutend (Braunkohlenbergbau, Kalibergbau, Chemie, Chlorchemie, Nahrungs-
mittelherstellung, Leder, Papier, Zellstoff).

Daneben war die Funktion der Unternchmen in der Gesellschaft und der Aufbau
der Organisation der Betriebe stets an den sozialistischen Begriffen von Pro-
duktion orientiert. Die Produktion hatte fortwihrend an der Verwirklichung des.
Sozialismus teilzunehmen.

Aus diesem Grunde erhielt jedes Unternchmen ein kleines "soziales Netz". Ne—
ben der Tatsache, daB das Recht auf Arbeit zu verwirklichen war, unterhielten
die Betricbe z.B. Ausbildungsstitten, Kindergirten, werksérztliche Dienste,
Forschungseinrichtungen, Erholungsheime, Kulturstitten u.a. Daneben gab es
den planwirtschaftlichen und sozialistischen Uberbau, der ebenfalls hohe Be-
schiftigungseffekte hatte.
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Neben der Beschiftigungsgarantic gab es auBerdem die Anforderung, moglichst
viel qualifizierte Arbeit zu schaffen, was sich in einem hohen Facharbeiteranteil
suBerte. Selbst Berufe, die gemeinhin als Anlemberufe gelten, wie z.B. die der
Bekleidungsindustrie, folgten dieser Gesamttendenz.

Im Gegensatz zur These von K. Marx, daB sich alles indert, wenn die Produk-
tionsweisen sich dndern, gab es keine besonderen sozialistischen Produkti-
onsmethoden. Dic Arbeit in der Industrie war vom Ablauf her "tayloristisch"
und von ihrem Aufbau her im Gutenbergschen Sinn "hierarchisch”.

Da es bei technisch n'ickgtiindigen, arbeitsintensiven, energieintensiven, mate-
rialintensiven und abfallintensiven Produktionsmethoden blieb, stand die klassi—
sche Rationalisierung, die GroBserienproduktion und die GroBserienautomation
im Vordergrund. Die Zusammenfassung der Betriebe zu Kombinaten, die Spe—
zialisierung der Betriebe sowie die zentrale Organisation und Planung erlaubten
einen hohen Nutzungsgrad und eine ertrigliche Produktivitat bei vergleichs—
weise riickstindiger Technik.

Ganz nebenbei bestitigte sich das Konzept durch seinen Mangel immer selbst.
Es herrschte immer cine kaufkriftige Nachfrage, die kaum befriedigt werden
konnte. Es herrschte immer Arbeitskriftemangel. Mangel wurde nicht selten als
Erfolg des Systems wahrgenommen.

Wie gesagt: Vollbeschiftigung war mit dem Nebeneffekt positiver Verteilungs—
wirkungen bei niedrigen Transaktionskosten immer auch ein Umstand, der
durch den niedrigen Stand der Technik stabilisiert wurde. Der hohe Anteil von
Frauen in der Produktion galt als Beleg fiir den Erfolg der Gleichberechtigung.
Am Ende muBten aber alle Menschen im arbeitsfihigen Alter im Produktions-
prozeB titig sein, weil der Stand der Automatisierung niedrig war. Kindergirten
im Unternehmen waren deshalb angezeigt.

Ahnlich ist es auch mit dem Erfolg der Autarkie. Die Abschottung nach aublen
filhrte dazu, daB wichtige Lernprozesse erlahmten. Die Waren und Dienste
waren qualitativ nicht wettbewerbsfihig und auf dem Weltmarkt nur mit
erheblichen Preisnachlissen abzusetzen. Die mangeinde Wettbewerbsfahig-
keit machte den Handel und damit den Erlés von Devisen schwer, was die Mo-
demisierung der Produktion verlangsamte.
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Die Bekleidungsindustrie der DDR war dieser Entwicklung ausgesetzl, wobei
sie sich relativ besser behaupten konnie als andere Branchen. Sie konnte insbe-
sondere davon profitieren, daB die sog. "Leichtindustrie” in der Strukturpolitik
immer bevorzugt war. Diese Bevorzugung lag in verschiedenen Vorteilen dieser
Industrie, wie sie im Enischeidungs— und Kontenrahmen der sozialistischen
Wirtschaftsordnung gesehen wurde. Zum ersten sind dabei die hohen Beschaf—
tigungseffekte im Verein mit der Frauenarbeit zu nennen. Mit vergleichsweise
geringen Investitionen und einem niedrigen "High-tech"-Niveau konnte viel
Frauenarbeit geschaffen werden.

Die Tendenz zur Dezentralisierung der Produktion und deren Zusammenfassung
in Kombinaten erschloB die Arbeitsmirkie weitrdumig.

Durch Bekleidungsproduktion war es moglich, bei niedrigen Investitionen und
iiblichen Berufsanforderungen Devisen zu erwirtschaften. Man konnte ver-
gleichsweise gute Produkte, wenn auch nicht kostendeckend, fiar den Tausch
gegen Rohstoffe und Devisen herstellen. Die Fertigungsqualitdt war gut, so
daB auf der Basis eines Niedrigpreisangebots die Textil- und Bekleidungsindu—
strie ein wichtiger Devisenbringer wurde.

Die hohe Spezialisierung und die GroBe der Betriebe sicherten eine hohe Lie-
ferfahigkeit im Exportgeschift. Die Zentralisierung des Handels erleichterte
die Abnahme der Produkte, auch wenn sich heute herausstellt, daB8 die zentral-
gelenkte Verteilung ein ganz entscheidendes Hindernis ist.

Da die Bekleidungsindustrie als Devisenquelle sehr wichtig war, war die tech-
nische Ausriistung gut, wenn auch auf die hohe Spezialisierung eingerichtet.
Alle heute bekannten, modernsten Verfahren der Automatisierung der
Produktion - CAD, automatischer Zuschnitt, automatischer Transport — fanden
ein optimales Anwendungsfeld. Die Qualifikation war durch einen hohen Anteil
von ausgebildeten Kriften gekennzeichnet. Es ist jedoch die Frage, inwieweit
die Qualifikation weiter zu nutzen ist. Experten sprechen davon, da8 80 % der
Beschiftigten Facharbeiter sind und daB 40% den Anforderungen westlicher
Produktionsbedingungen entsprechen. Der Output der Fertigung war, wenn auch
auf dem Spezialniveau, ca. 70-80% von den westlichen Fertigungen.
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Mit dem Ubertritt der ehemaligen DDR zum Geltungsbereich des Grundgesetzes
haben sich viele Vorteile der Bekleidungsproduktion in der sozialistischen
Wirtschaft ins Gegenteil verkehrt.

Die Bekleidungsindustrie Mitteldeutschlands steht heute vor uniiberwindlichen
Problemen.

Die Preise waren ehemals politisch, d.h. es waren keine Kostenpreise. Die
Bekleidungsindustrie Mitteldeutschlands erleidet heute das Schicksal aller Be-
kleidungsindustrien in Industrielindern, sie sind einem Kostenwettbewerb aus—
gesetzt, der sich vor allem an den Lohnen orientiert.

Die ehemals zentrale Planungs— und Vertriebsstruktur ist iber Nacht auBer Kraft
gesetzt worden. Die Nachfrage ist nicht nur wegen des Wegfalls der alten Ver—
tricbswege zusammengebrochen. Gleiche Produkte sind teuer geworden und
passen teilweise nicht mehr ins Sortiment. Der Kunde in Mitteldeutschland hat
als Folge des gesellschaftlichen Umschwungs vor allem Ware aus dem Westen
geordert. Die Nachfrage aus der Sowjetunion ist ausgeblieben. Die Handels—
ketten, Kaufhiuser und Vertricbswege in Mitieldeutschland wurden in ihrer
Monopolstruktur von groSen Handelshausern iibernommen. Die Nachfrage nach
Bekleidung hat sich von dem Kriterium "irgend etwas nachfragen” in Richtung
auf eine individuelle Nachfrage gewandelt.

Ein Marketing konnte nur bedingt aufgebaut werden. Hier liegt das Hauptpro-
blem. Insofem nutzte es wenig, daB alle Betriebe, auch wenn es keine Vollbe~
triebe waren, gut funktionierten, wenn auch zu starr organisiert. Die Betriebe
muBten lange Zeit mit einem zu groBen Overhead arbeiten, der teilweise als
zweites soziales Neiz zu sehen ist, aber auch durch den Planungswirtschaftsap—
parat hervorgerufen war. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist dieser Overhead
iiberfliissig, aus gesellschaftlicher Sicht war er es nicht. Dieses Zuviel an Per-
sonal muB abgebaut werden, um der intemnationalen Konkurrenz gerecht zu
werden. Aus internationaler Sicht war die Bekleidungsindustrie in Mittel-
deutschland fiir ein europiisches Industrieland zu groB. Rechnet man die
Bekleidungsindustrien in Deutschland des Jahres 1989 zusammen, waren dies
etwa 700.000 Beschiftigte gewesen ~ eine GroBe, mit der ganz Europa einge-
kleidet werden konnte. Die Realitit ist jedoch, daB sich die Unterschiede in Ost
und West zunehmend verwischen werden und fir die Bekleidungsindustrie
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Mitteldentschlands die Kriterien gelten werden, die in Europa heute bindend
sind. Zweifellos hat man im Ubergang versdumt, eine gezielte Strukturpolitik
zu betreiben. Das Prinzip der Strukturanpassung durch Marktkrifte zer-
stort derzeit mehr Substanz als sein miillte. Man spricht gegenwirtig von
20.000 Beschiftigten, die in der Bekleidungsindustrie iibrig bleiben werden.

Avuf was miissen sich die Bekleidungshersteller in Mitteldeutschland einstellen,
wenn sie in die Zukunft sehen? Kann ein solcher Bedeutungsverlust drohen? Als
Vergleich soll die Bekleidungsindustrie Westdeutschlands dienen. Dieser Ver-
gleich scheint sinnvoll, weil man davon ausgehen muB, daB die Textil- und
Bekleidungsindustrien in Ost und West ein gemeinsames Ziel haben, auf das
beide nicht in gewiinschtem Umfang vorbereitet sind.

2. Wirtschaftliche Bedingungen neuer Produktionsmethoden
in der Bekleidungsindustrie?2

In den letzten 20 Jahren hat sich ein grundlegender Wandel in der Nachfrage
und den Produktionsbedingungen in Industrielindern ergeben.

Ubersicht 1: Nachfrage im Wandel

Nachfrage frither Nachfrage heute

1. B?kle'idung war als Konsumgut 1. Die Bedeutung von Bekleidung
wgchhg. im Konsum ist nachrangig.

2. Dl.e N_achfrage nach Bekleidung 2. Die Nachfrage orientiert sich an
orientierte sich an einer gewissen individuellen Wiinschen.
Einheitlichkeit.

3. Es gab noch einen groBeren 3. Der Markt stagniert bzw. wichst
Nachholbedarf. weniger

4. Es gab keinen internationalen 4, Der Markt ist international.
Markt.

>>>>>>>>>>>>>>>>Anbietermarkt >>>>>>>>>>>>>>>>>Kiaufermarkt

2 Dieses Kapitel ist cine Kurzfassung eines Vortrags, den der Autor fiir dic Bekleidungsfach—
schule Aschaffenburg ausgearbeitet und dort gehalten hat, Die Bekleidungsfachschule Aschaf-
fenburg fiihrt in Seminaren eine Schulung von mittleren Fiihrungskriften zu dem Gesamtkom-—
plex "Arbeit und Technik" durch, zu dem dieser Vortrag zédhlt.
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Aus diesem Wandel des Bekleidungsmarktes folgte scit der Mitte der 60er Jahre
bis heute ein dramatischer Umbruch in dem Bereich Textil-Bekleidung. Der
preisliche Wettbewerbsvorteil der Entwicklungs- und Schwellenldnder in der
Herstellung von Bekleidung fithrte dazu, daB sie sowohl auf dem Produktions—
markt als auch auf dem Arbeitsmarkt eine starke Stellung erreichten (Abb. 1).
Wihrend der Weltmarkt fiir Bekleidung von 1965 bis 1989 auf das iiber 20fache
stieg, eroberten sich die Schwellen— und Entwicklungslinder zuerst mit Ein-
fachware und zunchmend mit akzeptablen Produkten mehr als 50% dieses
"Wachstumsmarktes" auf Kosten der Industrieldnder. Die Industrielinder konn-
ten ihre Marktstellung nicht zuriickerobern, weil die Produktionstechnik nur
bedingt verinderbar ist. Die Produktionskosten werden bei der bestehenden
Organisation und der Technik, die so, wie sie heute vorherrschen, in ihrem
Grundmuster aus den SOer Jahren stammen, zum groBen Teil durch die Perso-
nalkosten bestimmt. Wer hohere Personalkosten hat, hat hohere Produktionsko—-
sten und damit hohere Preise.

Abb. 1:  Entwicklung des Welthandels (mit Bekleidungsprodukten)
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Ublicherweise werden hihere Personalkosten dadurch ausgeglichen, indem man
automatisch fertigt. Im Gegensatz zu anderen Branchen, in denen die Automati-
sierung umgesetzt werden kann und auch Produkte entwickelt werden konnen,
die automatengerecht sind, ist dies in der Bekleidungsindustrie nur beschrankt
bzw. nur unter bestimmten Bedingungen hilfreich. Lange Zeit hat man sich
durch diesen Umstand festlegen lassen. Erst Anfang der 80er Jahre erkannte
man, daB8 die Entwicklung der Technik und damit neuer Produktionsmethoden
die Zukunft prigen wird.3 Bis dahin und teilweise auch bis heute, blieb man bei
der herkdmmlichen Organisation der Betriebe, namlich der arbeitsteiligen Rei-
henfertigung und der arbeitsintensiven Nihmaschine als Hauptproduktionsmit-
tel. Man vertraute viel zu sehr darauf, da8 sich die Probleme von selbst 16sen
wiirden und paBte sich nicht in der Produktionsmethode, sonden im unterneh-
merischen Verhalten an.

Freilich erwartete man eine mittelfristige wirtschaftliche und technische Anpas-—
sung an dic neue Konkurrenz. Im Ubergang regelte man die Importe und Ex-
porte im Rahmen des Welttextilabkommens, was letztlich darauf hinauslief, daB
die Billigimporte beschrinkt wurden, um die heimische Bekleidungsindustrie zu
schiitzen, damit sie sich dieser Konkurrenz anpassen konnte. Gleichzeitig ging
man zu der Lohnfertigung im Ausland iiber. D.h., man nutzte das Lohngefille
zwischen Industrie- und Entwicklungslindern, um mit niedrigeren Lohnkosten
die eigene Herstellung zu verbilligen.

Diese MaBnahmen waren an sich richtig, verzogerten jedoch eine grundlegende
Modemisierung der Bekleidungsindustrie.

Die Bekleidungsindustri¢ verlor zunehmend an Gewicht. Im Jahre 1974 war der
hochste (reale) Umsatz der Branche. Die Beschiftigung in der Branche ging von
1965 bis heute von fast 400.000 auf 165.000 zuriick. Diec Hoffnung, daB diese
Entwicklung von selbst authéren wiirde, erfiillte sich nicht. Auch ein steigender
Export konnte den Verfall der Bedeutung der Branche nicht aufhalten, der lange
auch dadurch beschleunigt wurde, daB die inlindische Nachfrage nach Beklei-
dung wenig zunahm (Abb. 2).

3 KSA-Report, The 80ies: The Decade for Technology, Diisseldorf 1979.
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Abb.2:  Entwicklung von Branchenkennzahlen (in der Bekleidungsindustrie)
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D.h., die Chancen, die sich zur Senkung der Lohnkosten durch die Lohnverede—
lung ergaben, fithrten im Verein mit dem Schutz durch das Welttextilabkommen
dazu, daB die Branche an alten Organisationen und Produktionsformen viel zu
lange festhielt. Man glaubte mit der Suche nach Produktionsstandorten, die
niedrige Lohnkosten aufwiesen, und der Rationalisierung der arbeitsteiligen
Organisation in einer sog. Mischkalkulation wettbewerbsfihig zu bleiben. Es
hemschte die Vorstellung, daB Lohnkosten der unmittelbaren Wettbewerber in
den Niedriglohnlindern auch steigen miiBten und damit der Lohnkosten— und
Preiswettbewerb ein natiirliches Ende finden miiSten. Diese Hoffnung bestitigte
sich in zweifacher Weise nicht.

1. Die Niedriglohnlinder, z.B. Hongkong, hatten zwar steigende Lohne zu
verzeichnen. Sie entwickelten jedoch eine hohere Produktivitat und teilweise
ein besseres Innovationsklima als in den Industrielindern. So konnten sie
auch in den Bereich des mittleren und héheren Genres vorstoien. Sie ero—

GRS o
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berten eigene Mirkte, machten selbst Lohnveredelung und behaupteten ihre
Markistellung.

2. An die Stelle der Niedriglohnlinder der ersten Stunde trat die zweite und
teilweise die dritte Generation von Neulingen im Bekleidungsgeschift.

Die Abbildungen 3, 4 und 5 sollen einen Eindruck der Hintergriinde vermitteln.
Sie zeigen die Lohnsituation und die Fertigungskosten auf dem internationalen
Arbeitsmarkt, die im Verhiltnis zu Deutschland immer in Bewegung ist. Die
Stundenlohnskala reicht von Schweden mit 18,50 DM bis zu Ceylon mit 25 Pf
(wohl gemerkt in der Industrie). Die Nachfrage nach Arbeit auf dem internatio~
nalen Arbeitsmarkt ist unerschépflich. Die Nachfrage nach Bekleidung weltweit
ist es grundsitzlich auch. Die Arbeit im Bekleidungssektor hat die Tendenz, sich
international in Richtung der Linder im rechten Teil der Abbildung 3 zu ver-
schieben. Die Lohnkostendifferenzen machen fast alle anderen 6konomischen
Faktoren wett.

Abb. 3:  Bekleidungslohne ausgewihlter Linder (Lohngefille 1989)
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Abb. 4:  Bekleidungslohne ausgewihlter Linder (Veriinderung der Lohnkosten
von 1982/89)
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Daneben verindern sich die Lohnkostenrelationen der Wettbewerber auf dem
Weltarbeitsmarkt dauvernd. Dies hingt von LohnerhShungen, Inflation und
Wechselkursschwankungen ab.

Die Verinderungen der Lohnkosten ausgewahiter Lander zeigt die Abbildung 4.
Die Linder im linken Teil der Abbildung haben steigende Lohne und damit
sinkende Wettbewerbsvorteile zu verzeichnen, die im rechten Teil der Abbil-
dung haben sinkende Lohne und damit steigende Wettbewerbsvorteile. Dieser
Wettbewerbsvorteil schlidgt durch, obwohl der Handel mit Bekleidung durch das
Welttextilabkommen eingeschrinkt ist.

Erst jetzt ahnt man, daB man den Lohnkostenwettbewerb nicht gewinnen kann
und daB man auch in der Fertigungstechnik neue Wege gehen muB. Die Abbil-
dung 5 zeigt die Fertigungskosten ausgewdhlter Linder in Abhdngigkeit der
L&hne. In diese Fertigungskosten wurden die Produktivitdt, die Transportkosten,
die Maschinen und die Betricbsorganisation eingerechnet. Diese Berechnung
wurde von der Beratungsfirma KSA durchgefiihrt.

Inzwischen sind die sog. Innovationshemmnisse, also die Griinde, die eine selb—
stindige Anpassung der Produktionsmethoden an die Kosten und die Nachfrage
verhindern, immer noch wirksam.

So wie sich bis jetzt die Technik und die Arbeitsorganisation entwickelt bzw.
nicht entwickelt haben, gibt es keine Produktionsmethoden, die angesichts der
Kosten der Nachfrage und der Konkurrenz eine wirtschafliche Fertigung in
Hochlohnldndern zulieBen.

Verfolgt man die Produktivitit der Branche, so bleibt die Arbeitsproduktivitit
seit 1975 stetig hinter dem Zuwachs in der Gesamtindustrie zuriick. Die Ge-
samtproduktivitit als Mittel von Arbeitsproduktivitit und Kapitalproduktivitit
nimmt seit der Zeit sogar ab (Abb. 6, siehe S. 54). D.h., verglichen mit dem
Durchschnitt des verarbeitenden Gewerbes wird die Produktion im Beklei-
dungsgewerbe ineffizienter. Fiir den gleichen Zuwachs an Produktivitat muB mit
der Zeit immer mehr investiert werden. Da die Kapitalproduktivitat, also die
Wertschopfung pro 1.000 DM Anlagekapital stetig abnimmt, heiBt dies, da die
Branche, obwohl ein Arbeitsplatz sehr billig ist, relativ viel Kapital bilden muB.
In der Wirtschafiswissenschaft heiBt dies, sie ist "uberkapitalisiert", d.h. sie
braucht gemessen am Erfolg viel Kapital.
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Abb. 6:  Produktivitatsentwicklung (im Bekleidungsgewerbe)
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Die entscheidende Strategie zur Verbesserung der Marktstellung liegt in Indu-
strielindern dementsprechend mit den herkbmmlichen Produktionsmethoden
nicht in der Technik. Auf der Basis herkdmmlicher Methoden der Organisation
von Arbeit und der jetzigen Technik ist die Produktinnovation ~ also die Er-
neuerung des Produktangebots - und die sorgfiltige Abstimmung des Produk-
tionsstandorts das ausschlaggebende Moment zur Behauptung der Marktposi—
tion.

Die Wah! der Produktionsstandorte ist Voraussetzung fiir die Sicherung der
Marktposition. Die Lohnveredelung wird, soweit es das Welttextilabkommen
zuliBt, genutzt, um preislich wettbewerbsfihig zu bleiben. Mit der Inlandsfer-
tigung betreut man zunehmend das gehobene Genre auf einem Restmarkt, weil
hier

- Qualitat

- Flexibilitat

- Liefertreue

- modische Aktualitit

Rilisinsci v e s i v
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nicht zuletzt wegen der besseren Qualifikation der Beschiftigten am ehesten
erfiillt werden kénnen. AuBerdem ist der Bereich der gehobenen Ware und der
Markenqualititsware der Bereich, in dem die besseren Preise erzielt werden
kOnnen.

Die Tabelle 4 (siehe S. 56) zeigt die Ergebnisse einer Umfrage zur Bedeutung
verschiedener Fertigungsalternativen. Mit der Lohnveredelung im Ausland und
dem Zukauf von Handelsware wird die preisliche Wettbewerbsfahigkeit
gestitzt. Qualitit, Liefertreue und Flexibilitit werden vor allem mit der
Inlandsfertigung abgedeckt. Eine solche Nachfrage kann freilich nicht ohne
Wirkung auf die Fertigung von Produkten bleiben. In diesem Marktsegment, das
Wettbewerb durch Flexibilitit fordert, geht es fir die Hersteller darum, bei
héheren Preisen die Kosten einer flexibleren Produktion soweit im Griff zu
behalten, daB eine wirtschaftliche Herstellung moglich bleibt.

Die Herstellung von Bekleidungsprodukten in Industriclindern wird im oberen
Segment des Angebots so lange wirtschaftlich sein, solange die qualitativen
Wettbewerbskriterien wie Qualitit, Mode oder nachfragegerechte Lieferung
gleichzeitig kostensparender realisiert werden als es die Konkurrenz vermag.
Wenn sich groBe Teile der Branche also auf diesen individuell avsgerichteten
“Restmarkt" zuriickzichen, bedeutet dies, daB sie gleichzeitig all die Kosten in
den Griff bekommen miissen, die bei Produkt— oder Produktionswechsel be-
kannterweise ansteigen.

Will man vermeiden, daB flexibilitdtsabhingige Ausgaben dramatisch ansteigen,
wird es notig, das Innovationsklima zu verbessern und die organisatorischen und
technischen Strukturen der Betricbe anzupassen. D.h., man muB neue, flexible
Produktionsmethoden suchen, die den geéindérten Rahmenbedingungen ent-
sprechen. Diese neuen Produktionsmethoden miissen gleichermalBen an der
Technik, an der Organisation und der Arbeit ansetzen.4 Es geht im Endeffekt
um die Auflosung starrer Organisationsformen und das Umsetzen flexibler
Fertigungskonzepte.

4 Gleichzeitig ist das Auffinden neuer Entlohnungsformen wichtig.



Tabelle 4: Die Bedeutung einzelner Fertigungsalternativen fir die Wettbewerbsfihigkeit der Bekleidungsunternehmen

(Angaben in % der antwortenden Firmen)
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Neue Produktionsmethoden sind nur hilfreich, wenn sie alle Produktionsfakto-
ren

- Arbeit

— Organisation

— Technik

gemeinsam beriihren.

Organisation, Arbeit

Die derzeitige Arbeitsorganisation besitzt, obwohl sie starr ist und hohe Kosten
bei wachsender Flexibilitat hat, deutliche Vorteile. Sie ist so ausgerichtet, daB
die Arbeit an einem Kleidungsstiick in Einzelarbeit, ohne groBere berufliche
Vorkenntnisse ausgefiihrt werden kann. Gleichzeitig sind die Investitionen
sowohl bei der Einrichtung einer Produktion, als auch bei der Umriistung der
Produktion niedrig, wenn die Flexibilitat nicht zu hoch wird. Die Kosten fiir das
Anlernen sind niedrig, die Fertigung hat einen hohen Selbstorganisationsgrad.
Mit der Konstruktion des Produktes liegen der Arbeitsablauf, die Entlohnung
und die wichtigsten Parameter des Controlling fest.

Steigen die Anforderungen, so ist das bestehende System der Anpassung der
Beschiftigten an die Arbeitsaufgaben iiberfordert. Eine dynamische Angebots—
strategie verlangt von den Beschiftigten nicht nur mehr Grundkenntnisse, son—
dern auch mehr Selbstindigkeit, mehr Verantwortung und mehr arbeitsinhajtli-
che Dynamik. Dies sind Eigenschaften, die durch reines "learning on the job"
nur schwer vermittelbar sind. Mit dem Produktwechsel entsteht ein hoher Té-
tigkeitswechsel, der mit dem Methodentraining immer nur so unterstiitzt werden
kann, daB der Wechsel von der Qualitat und dem Leistungsverlust her ertriglich
bleibt. Trotz einer Tatigkeitsvielfalt wird nur schwer eine Akkordbreite erreicht.
Produkte sind oft viel zu kurz in der Fertigung, als daB man gelernt hitte, sie im
Akkord zu produzieren. Diese Unmoglichkeit, berufliche Kompetenz zu ermrei-
chen, liegt auch in der Art des Lernens. In der Regel lernt man nur fiir sich, zur
Verbesserung des Leistungsgrades. Bei hoher Flexibilitit geht diese Rechnung
jedoch nicht auf. Gleichzeitig findet dic Branche nicht aus dem Einzelakkord
heraus. Unternehmer klagen dariiber, daB man kaum Mitarbeiter mit der ge-

eigneten Berufsausbildung findet. Qualifizierte Mitarbeiter sprechen von mo-

notoner, belastender und unterfordernder Arbeit.
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So gesehen nimmt die Arbeitsgestaltung — organisatorisch und qualifikatorisch
- einen ganz wesentlichen Stellenwert zur Sicherung der Markistellung ein.
Unternehmen, die eine dynamische Angebotspolitik verfolgen, brauchen glei-
chermaBen qualifiziertes Personal und eine flexiblere Organisation, die nicht nur
den Markterfordernissen entspricht, sondern auch hilft, die Kenntnisse zu ent-
wickeln.

Ubersicht 2

Neue Anforderungen an die Arbeit

- Mengenleistung bewahren

- arbeitsinhaltliche Mobilitit entwickeln
— mit neuen Techniken umgehen

- Kooperationsfahigkeit herausbilden

- gemeinsam leren

- mehr eigene Verantwortung tragen

— selbst entscheiden konnen

Die fleiBige Einzelakkordarbeiterin ist immer weniger die Berufsanforderung,
die die Unternchmen brauchen. Dies bedeutet dann freilich, da8 man die Arbeit
der Zukunft in der Bekleidungsindustrie kaum noch an dem Kriterium der
leichten Anlemarbeit messen kann. Bei gewerblichen Mitarbeitern muB die
Ausbildung in Richtung auf Flexibilitat, Qualitatssicherung und mehr Ver-
stindnis fiir die Technik bzw. mit deren Umgang erweitert werden, was freilich
eine andere Entlohnungsform voraussetzt.

Technik

Die Branche darf sich auf der Tatsache, daB die Automatisicrung schleppend
vorangeht, nicht ausruhen. Es gibt ein Potential an technischer Entwicklung,
insbesondere im Bereich der Informationstechnik. Die Firmen schitzen auch die
Wirkung technischer Neuerungen wichtiger ein, als dies friher war. In der
technischen Entwicklung konnen Phasen ausgemacht werden von der Dominanz
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starken Innovationsbarrieren hin zu einer wachsenden Wahmehmung technolo-
gischer Fragen, sowie der Absicht, Fertigungsprobleme technologisch anzuge~
hen und auch durchzufihren. Immerhin antworteten 1987 in einer Befragung
iiber 50% der Unternehmen, daB die Technik von groBer Bedeutung fiir die
Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen ist und sie auf die Verschirfung des
Wettbewerbs mit der Mechanisierung und Automatisierung der Inlandsproduk-
tion reagiert haben.

Was technologische Losungen von Produktionsproblemen angeht, so bietet sich
mit der Mikroelektronik eine Technik an, um gerade solche Probleme zu losen,
die mit den herkémmlichen Informations- und Organisationskonzepten nicht
mehr gelost werden konnen. Es geht dabei nicht nur um Fragen der Verwaltung
und der Betriebsfiihrung, sondern zunehmend um Produktionsinformation und
die Moglichkeit von Flexibilitit.

In diesem Zusammenhang kann man verschiedene Phasen ausmachen.

Ubersicht 3

Phasen der technischen Entwicklung

Urspriinglich:
"Wir konnen nichts tun.”

Dann:
"Es gibt neue Techniken, die kdnnen in
gewohnter Weise eingesetzt werden.”

In Zukunft:

*Neue Techniken fiihren zu wettbewerbsfihigen Produktionsmethoden, wenn
gleichzeitig neue Organisations— und Informationsstrukturen entwickelt wer-
den."

Inzwischen sind neve Techniken auf der Basis der Mikroelektronik entstanden.
Dabei reicht es nicht, die Technik und die Computer zu nutzen, um im her-
kommlichen Organisationsdenken produktiver zu werden. Zentralgelenkte,
hocharbeitsteilige Organisationen werden auch mit neuen Techniken nur bedingt
wirtschaftlicher. Das wirtschaftliche Potential neuer Techniken erschlieBt sich
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unter den gegebenen gesamiwirtschaftlichen Rahmenbedingungen eher, wenn
der einzelne mehr Aufgaben iibertragen bekommt, sowie Mitverantwortung,
Mitentscheidung und Initiativen entwickelt, um auch neue Techniken besser
anwenden zu konnen. Insofern wird die Zukunft wohl cher im Bereich flexibler
und dezentraler Organisationskonzepte zu finden sein. Mit dem Wandel zu fle-
xibleren Produktionsmethoden ist neben der Qualifikation und der Technik
selbstredend auch die Organisation in ihrem Ablauf zu flexibilisieren. Wihrend
die bisherige Reihenfertigung cine Austaktung des Fertigungsflusses und eine
feste Zuordnung von Maschine und Arbeitskraft vorsieht, erfordert eine flexible
Produktion, wobei an jedem Arbeitsplatz verschiedene Arbeitsginge durchge-
fiihrt werden. Jeder Mitarbeiter muB deshalb auch verschiedene Arbeilsginge
beherrschen. Das Betriebslayout wird sich von der Fertigungslinie zu einem
Fertigungsnetzwerk entwickeln.

Die Textil- und Bekleidungsindustrie Mitteldeutschlands entwickelt sich also
auf einen Problemmarkt zu, in dem das Schicksal der Textil- und Bekleidungs—
industrien in Industriclindern droht. Es erscheint angezeigt, daB die Textil- und
Bekleidungsbetriebe Mitteldeutschlands zwar die Situation in Westeuropa be-
obachten, diese jedoch nicht unbedingt nachahmen sollen, sondern daraus lernen
und einen Schritt weiter gehen miissen. Die Zukunft wird sicherlich mit vielen
Unwiigbarkeiten ausgestattet sein. Sicher ist im Grunde nur Europa 1992. Mit
dem Auslaufen des WTA (World Tradement Agreement) in Form von Gleit-
klauseln ist zu rechnen. Mit diesem Auslaufen wird sich der Konkurrenzdruck
noch erhéhen. Die Wirkung der Offnung der Mirkte (Arbeit und Produkt) in
Mittel- und Osteuropa ist noch nicht klar. Bisher dominiert das Gespenst der
Verlagerung der Produktion dort hin.

Es muB klar unterstrichen werden, daB es wenig Unterschied macht, ob man den
Strukturwandel, der sich auf der internationalen Ebene abzeichnet, aus dem
Westen oder Osten Deutschlands sieht. Beide Branchen laborieren an Produk-
tionsstrukturen, die im Kern nicht zu dem Markt der Zukunft passen. Die west-
lichen Teile der Industrie konnen derzeit nur mit den Nachteilen besser leben.

Fiir die Belegschaftsvertreter stehen Aufgaben ins Haus, die von einer sozial-
vertriglichen Abfederung der Schrumpfung der Branche iiber die Gestaltung der
Einfilhrung neuer Produktions— und Lohnstrukturen bis zu Initiativen bei der
Umorientierung der Firmenstrategie reichen.
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