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Vorwort

Der vorliegende Bericht gibt Ergebnisse einer Untersuchung wieder, die im Rahmen des Programms
zur Humanisierung des Arbeitslebens Neuland betrat. Sie ging davon aus, daf3 der Prozef der Durch-
setzung und Verbreitung technischer Neuerungen auf dem Technikmarkt entscheidend die Gestal-
tung von Technik und Organisation in den Anwenderbetricben beeinflult. Dieser ProzeB, so die
weitere Annahme, wird wesentlich durch das wechselseitige Abhingigkeitsverhaltnis von Herstellern
und Anwendern (neuer) Technologien geprigt. In den Folgerungen fiir die Chancen zur Humanisie-
rung der Arbeit bei den Anwendern muften damit auch Ansatzpunkte fiir MaBnahmen der Forder-
politik deutlich gemacht werden, die das Hersteller-Anwender-Verhaltnis beriicksichtigen und sich
gef. auch direkt auf die Hersteller von neuen Technologien beziehen.

Zur Klirung dieser Frage war ein breites Untersuchungsdesign notwendig. Das Feld mufite dement-
sprechend eingegrenzt werden; die vorliegenden Ergebnisse beziehen sich ausschnittweise auf die
Mobelindustrie; gleichwohl betrachten wir die Ergebnisse als exemplarisch firr andere Branchen der
Konsumgiiterindustrie und tendenziell ibertragbar auf Fragen der Forschung und Forderung in an-

deren Bereichen.

Wihrend der Laufzeit der Studie (1983-1987) haben sich dariiber hinaus in dieser Branche sehr rasch
Ansitze zu neuen Formen einer systemischen, auf die Gestaltung gesamt- und iiberbetrieblicher Pro-
zesse gerichteten Rationalisierung entwickelt. Die vielfach im Untersuchungsfeld vorgefundenen
Entwicklungen in dieser Richtung haben wir, iiber die urspriingliche Fragestellung hinausgehend,

aufgegriffen.

Die Ergebnisse wurden inzwischen mehrfach auf Veranstaltungen und in Diskussionen mit einzelnen
Betrieben, vor allem aber mit der Gewerkschaft Holz und Kunststoff, prisentiert. Weitere Ergeb-
nisse dieser Studie, die den Bereich der Metallindustrie betreffen (vor allem den Maschinenbau)

werden gesondert vorgelegt.

Die Autoren danken vor allem den zustindigen Sachbearbeitern des Projekttrigers Humanisierung
des Arbeitslebens fiir die Einsicht und Geduld, die sie angesichts der komplexen Fragestellung der
Forschergruppe gegeniiber gezeigt haben; ohne ihre Unterstiitzung wiren Forschungsarbeiten, die -
neue Aspekte aufgreifen und entsprechende Friktionen im Feld und im Vorgehen mit sich bringen,
nicht zu schaffen. Unser Dank gilt auch den Betrieben auf der Hersteller- sowie Anwenderseite, die
uns bei der Durchfithrung der empirischen Erhebungen grof3ziigig und wirkungsvoll geholfen haben.

Nicht zuletzt danken wir Werner Steinbeiss, der an den empirischen Arbeiten und an der Redaktion
des Berichts beteiligt war, sowie Christine Kapfer und Angelika Helmer, die die mithsame Arbeit der
Textgestaltung und Korrektur itbernommen hatten.

Miinchen, Juli 1988 Norbert Altmann
' Manfred Deil
Volker Dohl
Dieter Sauer
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I.  Ausgangspunkt, Fragestellung und Struktur der Untersuchung

(1) Ausgangspunkt der vorliegenden Untersuchung war die Annahme, daf der ProzeB der Durchset-
zung technischer Neverungen itber den Technologiemarkt erheblichen Einflufl auf Art und Umfang
technisch-organisatorischer Verinderungen von betrieblichen Produktionsprozessen ausiibt und da-
mit auch fiir die Entwicklung der betrieblichen Arbeitsbedingungen bedeutsam ist; d.h., daB das
marktvermittelte Verhiltnis von Hersteller und Anwender der eingesetzten Technologien fir die Ge-
staltung von Technik und Arbeitsorganisation eine wesentliche Rolle spielt.

In dem - vom Auftraggeber weitgehend vorgegebenen - Untersuchungsfeld (Holzverarbeitende Indu-
stric bzw. Holzmaschinenhersteller) - sollten jene neuen Technologien erfaBBt werden, die fiir die zu-
kiinftige Entwicklung von Arbeitsbedingungen zentrale Bedeutung besitzen. Ziel war es unter an-
derem, die wesentlichen betrieblichen, marktférmigen und institutionellen EinfluBgréfen im Prozef3
der Durchsetzung neuer Technologien zu identifizieren, die als Bezugspunkte von Humanisierungs-
politik relevant sind.

(2) Zum Zeitpunkt der empirischen Arbeiten (1982 in einer Vorphase und dann 1983 bis 1985) war
das Untersuchungsfeld “Holzverarbeitende Industrie” von einer tiefgreifenden Branchenkrise erfaft.
Auf dem Hintergrund der generellen okonomischen Stagnationstendenzen fand ein betrieblicher
Umstrukturierungsprozel mit weitreichenden sozialen Folgen fiir eine groBe Zahl der Beschiiftigten
statt. Im Zuge der betrieblichen Bemilhungen, die Absatzkrise zu bewiltigen, sich den neuen
Marktanforderungen anzupassen, kam es zu umfassenden technisch-organisatorischen Veréinderun-
gen der betrieblichen Produktions- und Verwaltungsablaufe. In vielen der untersuchten Betriebe wa-
ren zumindest ansatzweise Rationalisierungsstrategien zu erkennen, die auf eine neue Qualitit tech-
nisch-organisatorischen Wandels hindeuteten oder - ohne sic unmittelbar anzuzielen - ermoglichen.
Sie richteten sich weniger auf die punktuelle technisch-organisatorische Umgestaltung einzelner Pro-
zesse, als vielmehr auf die Reorganisation des betrieblichen Gesamtprozesses. Sie erfaflten tendenzi-
ell alle Funktionen und Teilbereiche des betrieblichen Geschehens. Einen besonderen Stellenwert
erhielt dabei der Einsatz von computergestiitzten Organisations- und Steuerungstechnologien, die
eine der zentralen Voraussetzungen fiir diesen neuen Typ betrieblicher Rationalisierung darstellen.

(3) Eine Analyse des Durchsetzungsprozesses neuer Technologien konnte sich angesichts dieser
Entwicklung nicht auf einzelne isolierte betricbliche Umstellungsfille und einzelne ausgewihlte
Technologien beschranken. Der sich andeutende systemische, d.h. alle Teilprozesse beriihrende Cha-
rakter betrieblicher Rationalisierung machte eine Analyseperspektive notwendig, in der zunéchst die
neue StoBrichtung betrieblicher Rationalisierung im Zusammenhang mit den verinderten Struktu-
ren auf den Absatzmiirkten und den daraus resulticrenden Flexibilisierungs- und Okonomisierungs-
anforderungen erfafit wurde. Die Betriebe reagierten sehr unterschiedlich auf die Absatzkrise: Es
lieBen sich jeweils spezifische Kombinationen von externen, auf den Markt bezogenen, und internen,
auf die Veridnderung von Organisations- und Fertigungsstrukturen bezogenen Strategien unterschei-
den, die jeweils auch unterschiedliche Entwicklungslinien betrieblicher Rationalisierung kennzeich-

Altmann/Dei¥/Dohl/Sauer (1988): Innovation und Verbreitung humanisierungsrel evanter Technologien. "] SFMU NCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 Institt i Soziwissenschafliche Forschung €



neten. Dies heiBt: Auch der Einsatz neuer Technologicn erfolgte in Abhingigkeit von den sich durch-
setzenden Strategien nach jeweils anderen Kriterien, in anderen betrieblichen Schwerpunkten und in

anderen Durchsetzungsformen.

Um die Rolle des Verhiltnisses von Hersteller und Anwender neuer Technologien im Kontext dieser
Rationalisierungsstrategien analysieren zu konnen, schien es uns zunéchst sinnvoll, eine analytische
Ordnung in die Vielfalt betrieblicher Rationalisierungsstrategien zu bringen. Dies haben wir in Form
einer Typisierung von Betrieben vorgenommen, in der - ausgehend von den verschirften Problemen
auf den Absatzmirkten und den daraus resultierenden Flexibilisierungs- und Okonomisierungsanfor-
derungen - betriebliche Losungsstrategien unterschieden werden, in denen mit einer jeweils spezifi-
schen Kombination von externen und internen Strategien der anstehende Problemdruck zu bewilti-

gen versucht wird.

(4) Entscheidend fiir die Typisierung und die damit auch charakterisierten Verlaufsformen betriebli-
cher Rationalisierung ist die jeweilige Reaktion der Betriebe auf die Flexibilisierungs- und Okono-
- misierungserfordernisse (Flexibilisierung von Produkt und Lieferbereitschaft und damit der Produk-
tionsprozesse; Beherrschung und Senkung der gesamten Kosten). Die von uns herausgearbeiteten
drei Typen betricblicher Reaktionen unterscheiden sich wesentlich in ihrer jeweils unterschiedlichen
Gewichtung von Flexibilisierungs- und Okonomisierungsgesichtspunkten: Markt- und Rationalisie-
rungsstrategien folgen jeweils anderen Zielsetzungen und setzen damit auch andere Kriterien fiir in-
nerbetriebliche Reorganisation, fir den Einsatz von Technik und verbleibender menschlicher Ar-

beitskraft.

Flexibilisierung und Okonomisierung stehen jedoch in einem widerspriichlichen Verhiltnis zueinan-
der. Dies bedeutet, daB es keine dauernde Stabilitét gibt, dal hierin die innere Dynamik eines Ent-

wicklungsprozesses angelegt ist, in dem sich immer wieder neue Losungsformen herausbilden.

So stehen die beiden von uns analytisch unterschiedenen Betriebstypen, der "Massenproduzent von
Standardmobeln” (Typ A) auf der einen und der "Produzent exklusiver Markenfabrikate" (Typ B) auf
der anderen Seite zwar fiir die Dominanz von Okonomisierungs- bzw. Flexibilisierungsprinzipien im
Rahmen ihrer jeweiligen betrieblichen Gesamtstrategie, dieses Dominanzverhaltnis ist jedoch nicht
stabil. Beide Betriebstypen sind "polare” Ausgangspunkte fir Verlaufsformen betrieblicher Strate-
gien, in denen sich jeweils neue Konstellationen herausbilden, in denen Okonomisierungs- und Flexi-
bilisierungsgesichtspunkte neu gewichtet werden. Eine Mischform, in der sich kein ausgeprigtes Do-
minanzverhaltnis herausgebildet hat und die von vornherein eine in sich instabile Struktur aufweist,
stellt der "Produzent von Mobeln im mittleren Genre" (Typ C) dar. Dieser Betriebstyp, der vor allem
die groBe Zahl der klein- und mittelbetrieblichen Mdobelhersteller représentiert, ist von Umstruktu-
rierungsprozessen in der Mobelindustrie am stirksten in seiner Existenz bedroht.

(5) Eine entscheidende Rolle bei der Einlésung von Flexibilisierungs- und Okonomisierungsanforde-
rungen kommt dem Einsatz neuer Organisations- und Steuerungstechnologien zu. Die besondere
Qualitit der neuen Informationstechnologien, ihre "Fahigkeit", Teilmomente des betrieblichen Ab-
laufs auf einer abstrakten symbolischen Ebene zu vereinheitlichen und flexibel zu verkniipfen, unter-
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scheidet sie von konventionellen Automatisierungstechniken: Sie konnen sowohl als Instrument be-
trieblicher Flexibilisierungs- als auch Qkonomisierungsstrategien eingesetzt werden. Mit ihnen
scheint es tendenziell moglich, die einander widersprechenden Zielsetzungen zu verséhnen, den Ge-
gensatz von Flexibilisierung und Okonomisierungsinteresse aufzuldsen und auf der Grundlage zu-
nehmender Integration betrieblicher Teilprozesse zu iiberwinden. Diese neue Qualitit ist jedoch
zunichst nur ein in den neuen Technologien liegendes Potential, das sich erst im Rahmen betriebli-

cher Strategien entfalten kann.

Wir glauben, mit unserer Untersuchung in der holzverarbeitenden Industrie exemplarisch zeigen zu
konnen, wie sich diese neuen Technologien in einem lingerfristigen Rationalisierungsproze8 in den
Betrieben durchsetzen. Mit den drei Betriebstypen haben wir ein Analyseinstrument entwickelt, mit
dem wir Ansatzpunkte und Verlaufsformen dieses Prozesses nachverfolgen und dariiber hinaus Ent-

wicklungsperspektiven aufzeigen konnen.,

(6) Damit war auch ein neuer konzeptueller Zugang zur Analyse der Hersteller-Anwender-Beziehun-
gen von neuen Technologien gefunden. Ausgehend vom unterschiedlichen Stellenwert, den die neuen
Technologien in den Strategien der drei Betriebstypen einnehmen, waren es auch jeweils unter-
schiedliche Technologien, in unterschiedlichen Einsatzfeldern, mit unterschiedlicher Reichweite und
__Funktion im gesamtbetrieblichen IntegrationsprozeB, die ins Blickfeld der von uns untersuchten Her-
v steller-Anwender-Beziehungen traten. Das jeweilige strategisch bestimmte Verhiltnis der Anwen-
' derbetricbe zu neuen Technologien begriindet einerseits die Voraussetzungen fiir die Marktstrate-
gien der Technologiehersteller und ist andererseits aber auch bereits von der gegebenen Struktur der
.. Hersteller-Anwender-Beziehungen beeinfluBit. Die von uns zu Beginn des Projekts entwickelte relativ
“ _ formale Typologie von Hersteller-Anwendcr-Beziehungenl, die, von der jeweiligen Marktstellung
‘ausgehend, Dominanz- bzw. Indifferenzverhiltnisse unterschied, erhalt jetzt im differenzierten Bezug
auf die Rationalisierungsstrategien der Anwenderbetricbe und deren BestimmungsgrdBen ihre ana-
Iytische Funktion und fiihrt dariiber zu inhaltlichen Aussagen.

Es hat sich gezeigt, daB die bei den drei Anwender-Betriebstypen unterschiedenen Markt- und Ra-
tionalisierungsstrategien mit jeweils unterschiedlichen Strukturen im Hersteller-Anwender-Verhiltnis
korrespondieren: So ist beispielsweise im Verhaltnis des "Massenproduzenten von Standardmobeln”
zu seinen Maschinenherstellern iiberwiegend von einer Dominanz der Anwender auszugehen, der
"Exklusivmdbelproduzent” steht zumeist in einer eher kooperativen Wechselbeziehung zu den Tech-
nologicherstellern, wihrend im groien Zwischenbereich der "Produzenten von Mdbeln im mittleren
Genre" eher von einer Dominanz der Technologiehersteller auszugehen ist.

Die Verhilinisse stellen sich im Detail jedoch sehr viel komplizierter dar, wenn man beispielsweise
die im Untersuchungszeitraum zu beobachtende Entwicklung auf den jeweiligen Segmenten des
Holzmaschinenmarktes einbezicht. Hier waren parallel zum Strukturwandel der holzverarbeitenden
Industrie gravierende strukturelle Verinderungen zu beobachten: Herausragend sind dic Konzentra-

1 Vgl. dazu den Zwischenbericht: Deil, M., Dohl, V., Sauer, D.: Innovation und Verbreitung hu-
manisierungsrelevanter Technologien, Miinchen 1983.
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tionsprozesse und neuen Kooperationsformen der Herstellerbetriecbe als Antwort auf Integrations-
erfordernisse in den Rationalisierungsprozessen der Betriebe der Mobelindustrie. Von besonderer
Bedeutung ist auch die Art und Weise, wie die Maschinenhersteller auf die Herausforderung der
Elektronik reagierten, d.h. die Anforderungen nach Integration elektronischer Systeme in ihre techni-
schen Anlagen bzw. die informationstechnische Verkniipfung ihrer Maschinen zu bewiltigen suchten.

(7) Die holzverarbeitende Industrie und die Holzmaschinenindustrie erwiesen sich fiir die Analyse
der angesprochenen Zusammenhinge auf der einen Seite als besonders geeignet, da hier der Durch-
setzungsprozeB neuer Technologien sich noch in cinem relativ frithen Stadium befand: Ein Teil der
Betricbe war von ihm noch gar nicht erfafit, andere begannen mit ersten Umstellungen und einige
wenige Betriebe befanden sich schon auf einem relativ hohen Niveau des Technologieeinsatzes. Der
lange Untersuchungszeitraum ermoglichte es, erste Entwicklungslinien zu erfassen und auch Aussa-

gen iiber Trendverldufe zu machen.

~ Wir gehen davon aus, dal dem Untersuchungsfeld eine exemplarische Bedeutung zukommt: Hier
sind Entwicklungstendenzen sichtbar geworden, die auf grundlegende Veranderungen betrieblicher
Produktionsstrukturen verweisen, die fiir mittelstidndische Betriebe, zumindest im Bereich der Kon-
sumgiiterindustrie, verallgemeinerbar sind (und die im vieluntersuchten Bereich des Maschinenbaus
mit seiner komplexen (Einzel-)Fertigung (noch) nicht so deutlich zum Ausdruck kommen). Soweit
diese Entwicklungstendenzen Ausdruck genereller, brancheniibergreifender Problemstrukturen sind
(Markt- und Absatzprobleme, Flexibilititsprobleme, Probleme der Kostenstruktur, w.4.), konnen die
Verinderungen der betrieblichen Organisations- und Fertigungsstruktur auch als Losungsformen be-
griffen werden, in denen sich brancheniibergreifend allgemeine Trends kiinftiger Entwicklungen in
Ansitzen dokumentieren. Daritber hinaus lassen sich Hinweise auf Entwicklungen im Maschinenbau
finden, die auf Verdnderungen in der Arbeitsteilung zwischen Konsumgiiterindustrie und Maschi-

nenbau schlieBen lassen.

(8) DaB in der holzverarbeitenden Industrie zum Zeitpunkt unserer Untersuchung die Entwicklungen
vielfach noch am Anfang standen, bedeutet, daB mogliche soziale Konsequenzen, die sich daraus fiir
die Arbeitskréfte ergeben, sich erst abzuzeichnen beginnen und daher Einschétzungen mit einer ge-
wissen Vorsicht vorzunehmen sind. Die Implementationsphasen neuer Technologien sind - insbeson-
dere dort, wo diese Bestandteile von Strategien sind, die sich gezielt oder potentiell auf eine integra-
tive Rationalisierung richten - vergleichsweise lang, sic konnen sich iiber mehrere Jahre erstrecken.
Die Arbeitsfolgen in der Implementationsphase und im "Normallauf' sind zumeist sehr unterschied-
lich.

Hinzu kommt, daB auf dem Hintergrund der Absatzkrise, die die gesamte Branche erfaBit hatte, die
sozialen Konsequenzen von Rationalisierungsmafnahmen von Schrumpfungs- und Stillegungsprozes-

sen liberformt waren.

Ein Grund mehr fiir uns, in der Untersuchung besonderes Gewicht darauf zu legen, die skizzierten
betriebsstrategischen Zusammenhinge aufzundecken und zu rekonstruieren. Den Einsatz neuer Tech-
nologien als Ergebnis von Strategien der Betriebe zu begreifen, die sich extern auf Mirkte und intern
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auf Organisations- und Fertigungsstrukturen richten, ermdglicht einen gezielteren Zugriff auf die
Rolle der neuen Technologien bei den zu beobachtenden Verdnderungen von Arbeitsorganisation,
Arbeitseinsatz und Arbeitsbedingungen.

(9) Vorrangiges Ziel der Untersuchung war es jedoch nicht, einen umfassenden Uberblick iiber die
Arbeitsabfolgen beim Finsatz neuer Technologien zu erstellen, sondern vielmehr im ProzeB der
Durchsetzung neuer Technologien jene Ansatzpunkte zu identifizieren, die fiir eine Intervention in
humanisierungspolitischer Perspektive von Bedeutung sind. Dazu war es natiirlich notwendig, die re-
levanten Verinderungen in der Arbeitssituation der betroffenen Arbeitskrifte zu erfassen, um die
Bezugspunkte einer Humanisierungspolitik bestimmen zu konnen. Wir haben die Arbeitsfolgen nicht
systematisch nach den Betriebstypen geordnet, sondern - auch um den Bezug zur herkdmmlichen
HdA-Politik sicherzustellen - die Verénderungen der Arbeitssituation durch RationalisierungsmaB-
nahmen und den Einsatz neuer Technologien in den Dimensionen Beschiftigung, Qualifikation, Be-
lastung und Bedingungen der Interessenvertretung dokumentiert. Dabei werden auch vorsichtige Ge-
neralisierungen in Richtung "Neuer Rationalisierungstyp” und dessen soziale Konsequenzen versucht.

Im Mittelpunkt stand jedoch die "humanisierungsstrategische" Perspektive, d.h. eine Untersuchung
der Voraussetzungen fiir sinnvolle und wirksame politische EinfluBnahme auf quasi "naturwiichsig"
ablaufende marktformige, institutionelle und betriebliche Prozesse. Im Rahmen des staatlichen Hu-
manisierungsprogramms herrschten lange Zeit zwei relativ vereinseitigte Positionen vor:

Auf der einen Seite die traditionelle Position, der trotz der Forderung nach gesellschaftlicher Steue-
rung des technischen Wandels in der Regel die Vorstellung einer autonomen, naturgeschichtlichen
Entwicklung von Technik zugrundeliegt. Das Verhiltnis von Arbeit zu Technik wird dementspre-
chend -weitgehend als determinierte Folgeerscheinung betrachtet (die entsprechend auch von der
Technikseite her prognostizierbar ist) und deren negative Begleiterscheinungen gleichsam zu "repa-

rieren" sind.

Auf der anderen Seite steht die Position, die in Abkehr vom Technikdeterminismus eine offene Ge-
staltbarkeit von Technik und Arbeit durch organisatorische MaBnahmen bzw. durch betriebliche Po-
litik behauptet. Auf der Grundlage dieser Position wurde vor allem in den 70er Jahren versucht, poli-
tische Postulate zur Verbesserung betrieblicher Arbeitsbedingungen mit wissenschaftlichen Konzep-
ten durchsetzungsfihig zu machen, die die subjektiven Handlungsspielrdume und deren eng gefafite,
oft nur arbeitsplatzbezogene Voraussetzungen betonten. Dabei wurde der Einflu8 wichtiger tech-
nisch-dkonomischer Bedingungen betrieblicher Arbeitsprozesse, iiberbetrieblicher Konkurrenzzu-
sammenhinge und dkonomisch und politisch-institutioneller Rahmenbedingungen vernachlissigt, die
zu unterschiedlichen Arbeitsfolgen auch bei gleichen Gestaltungsprinzipien von Arbeit fithren. In
vielen der durchgefiihrten Modellvorhaben wurde die politische Gestaltbarkeit von Arbeitsbedingun-
gen auf der betrieblichen Ebene weit iiberschitzt.

Beide wissenschaftliche und politische Positionen beriicksichtigen in ihrer Vereinseitigung zu wenig
die Voraussetzungen und Formen der Durchsetzung neuer Technologien, die die gesellschaftlichen
und stofflichen Strukturmomente technischer Entwicklung und deren Umsetzung in betriebliche Az-
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beitsprozesse entscheidend beeinflussen. Das Bemiithen um politische Steuerung und Gestaltung be-
tricblicher Arbeitsprozesse blieb deswegen vielfach abstrakt und wenig danerhaft.

Die kritische SchiuBifolgerung daraus: Wirksame politische EinflaBnahme miilte auf die wesentlichen
marktméiBigen wie institutionellen EinflufgréBen im ProzeB der Durchsetzung neuer Technologien
Bezug nehmen, Dies setzt jedoch die Kenntnis dieser EinflugréBen und die Einsicht in die Wir-
kungsmechanismen dieser Prozesse voraus. Es bedeutet auch, Funktionsweisen von Marktprozessen
in einer Weise transparent zu machen, die iiber nur abstrakte 6konomische Modellannahmen und die

Vorstellung quasi naturwiichsiger Ablaufe hinausgeht.

(10) Die Untersuchung in der holzverarbeitenden Industrie konzentrierte sich auf diec Mobelindustrie
und hier auf den Bereich der Kiichenmobel als dem produktionstechnisch fortgeschrittensten Sektor.
Zentrale Instrumente des empirischen Vorgehens bei der Untersuchung von Umstellungsprozessen
in Anwenderbetrieben waren Analysen von Arbeitsprozessen, Materialerhebungen und Expertenbe-
fragungen zu Rationalisierungspolitik, Marktbedingungen, Bezichungen zu Maschinenherstellern etc.
auf unterschiedlichen betrieblichen Ebenen im Rahmen von Fallstudien. Einbezogen wurden dabei
insbesondere auch jene betrieblichen Abteilungen, in denen diec AuBenbezichungen der Betricbe (auf
den Absatzmirkten zum Handel; auf den Beschaffungsméarkten zu den Herstellern von Technologien
und zu Zulieferbetrieben) organisiert sind. Insgesamt wurden 30 Betriebe der Mobelindustrie (incl.
Zulieferer) einbezogen, wobei die Erhebungen jedoch mit unterschiedlicher Intensitit (von der
mehrwochigen Fallstudie bis zu einzelnen Expertengesprachen) durchgefiihrt wurden. Auf der Seite
der Hersteller von Technologien fiir die holzverarbeitende Industrie wurden 14 2ctriebe in Form von
Kurzfallstudien einbezogen. Da sich die Erhebungen iiber einen lingeren Zeitraum (ca. drei Jahre)
erstreckten, wurden in einigen Betrieben zeitlich versetzt auch mehrfache Erhebungen vorgenom-

men.

Neben den Betriebsfallstudien wurden zahlreiche Expertengespriche mit Beratungsfirmen, einschla-
gigen Wissenschaftlern und fachbezogenen Hochschulen, Fachverbianden, Gewerkschaften und 6f-
fentlichen Institutionen (Berufsgenossenschaft w.d.) durchgefiihrt. Dariiber hinaus wurden mehrere
Fachtagungen und einschlégige Messen besucht, auf denen zum Teil erste Zwischenergebnisse unse-
rer Untersuchung mit jeweiligen Experten diskutiert werden konnten.

Die Untersuchungen in der Mdobelindustrie bzw. der Holzmaschinenindustrie standen im Mittelpunkt
eines groferen Forschungsprogramms, bei dem auch Untersuchungen im Bereich des Werkzeugma-
schinenbaus und der GieBereien unter denselben Fragestellungen, aber mit eingeschriankten empiri-
schen Erhebungen, durchgefiihirt wurden.

(11) Wir beginnen im folgenden mit einer kurzen Darstellung der Branchenkrise in der Mobelindu-
stric am Anfang der 80er Jahre, womit zﬁgleich Hintergriinde fiir die Rationalisierungsstrategien
deutlich gemacht werden (Kap. II und ein Anhang mit Daten iiber Struktur, Entwicklung und Be-
deutung der Mobelindustrie). Daraufhin wird in Form eines Exkurses der ArbeitsprozeB bei der Kii-
chenmébelfertigung dargestellt, um dem Leser fiir alle folgenden Teile eine Information iber die
Fertigungsabliufe zu geben, auf die sich unsere Studie bezieht. Das Kapitel III gibt eine grundsitzli-
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che Skizze der Dimensionen, in denen wir die Rationalisierungsentwicklung und die Rationalisie-
rungsprobleme analysieren, vermittelt aber zugleich Grundstrukturen von Markt- und Rationalisie-
rungsstrategien. Die Darstellung der drei oben genannten Typen von Anwenderbetricben (Mdbelher-
stellern), ihrer Markt- und Rationalisierungsstrategien und ihrer Beziehungen zu den Herstellern
findet sich in Kapitel IV. Daran schlieBen sich eine kurze Skizze der Ansatzpunkte von Rationalisie-
rung in den Mobelbetrieben an (Kap. V) sowie ein Abschnitt iiber die Folgen fiir die Arbeitskrifte in
den Dimensionen von Beschiftigung, Qualifikation, Belastung und Interessenvertretung, wobei wir
zugleich Hinweise auf mogliche und notwendige forderpolitische MaBinahmen zur Humanisierung
der Arbeit geben (Kap. VI). Das abschlieende Kapitel VII befa8t sich generell und mit besonderem
Bezug auf die Hersteller-Anwender-Bezichungen mit Fragen der HdA-Forschung und -forderung
und neuen Perspektiven fiir die HdA-Politik,
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II. Die Krise und ihre Folgen. Zum 6konomischen Hintergrund neuer
Rationalisierungsstrategien in der Mobelindustrie

1. Von der Wirtschaftskrise zur Branchenkrise

Die Mobelindustrie gehorte seit Anfang der 60er Jahre zu den besonders rasch wachsenden Indu-
striezweigen in der Bundesrepublik Deutschland. Als in den 70er Jahren im iibrigen verarbeitenden
Gewerbe der WachstumsprozeB sich verlangsamte und es in einigen Branchen zu tiefen Einbriichen
kam (vor allem in der Rezession 1973 bis 1975), verzeichnete die Mobelindustrie immer noch Zu-
wachsraten.? In dieser Zeit (bis z7um Ende der 70er Jahre) wurden die Kapazititen in der Mdbelin-

_ dustrie immer weiter ausgebaut. Aus vielen kleinen Handwerksbetrieben wurden mittelgroie Indu-
stricbetriebe, in denen in mittleren und groBeren Serien gefertigt wurde. Auch in den Marktaussich-
ten und Absatzprognosen fiir die 80er Jahre galt die Branche weiterhin als Wachstumsindustrie. Stei-
gende Realeinkommen, florierender Wohnungsbau und entsprechendes Konsumverhalten waren bis
dahin die Voraussetzungen fiir die starke Nachfrage nach Mobeln.

Mit der einsetzenden dkonomischen Krise Ende der 70er Jahre waren diese Voraussetzungen jedoch
nicht mehr gegeben: Die Realeinkommen stagnierten bzw. sanken, die Arbeitslosigkeit nahm zu, der
Wohnungsbau ging stark zuriick, die Zinsen fiir Konsumentenkredite stiegen (die Hilfte aller Mo-
belkidufe wird iiber Kredit finanziert) und schlieBlich dnderten sich auch das Kauferverhalten und die
Kiuferstruktur,

Die Folge waren seit 1978 ein zunichst leichter Produktionsriickgang und danach starke Produkti-
onseinbriiche: Die Mobelindustrie geriet in die heftigste Krise seit Kriegsende, in die lingste und
ausgeprigteste Schrumpfungsphase. Die iiberwiegend mittelstéindisch strukturierten Unternehmen
traf diese Entwicklung weitgehend unvorbereitet. In den Jahren 1979 bis 1984 wurden 251 Betriebe,
das sind ca. 15 %, stillgelegt, 34.341 Arbeitsplitze (ca. 20 % aller Beschiftigten) wurden abgebaut.3
Die hohen Arbeitsplatzverluste waren zum Teil auch durch RationalisierungsmaBnahmen bedingt,
mit denen die Mobelbetriebe auf die Krise zu reagieren versuchten. Obwohl im allgemeinen mittel-
standische Strukturen als besonders anpassungsfihig betrachtet wurden (in fast 90 % der Betriebe
sind weniger als 100 Arbeitskrafte beschaftigt, in lediglich acht Betrieben iiber tausend Beschiftigte),
hatten die meisten Betriebe groBe Schwierigkeiten, flexibel auf die Marktverdnderungen zu reagie-
ren. Nachdem in fritheren Wachstumsphasen iiberdurchschnittliche Preissteigerungsraten durchge-

2 Vgl. Statistisches Bundesamt, Fachserie 4, Reihe 4.1. Ausfiihrlichere statistische Darstellungen
zur Skonomischen Entwicklung in der Mobelindustrie finden sich bei Liitgering, G. 1985; Sporel,
U. 1984 sowie im Anhang, in dem auch einige aktuelle Daten zu Struktur und Entwicklungen der
Mbelindustrie und insbesondere der Kiichenmobelindustrie enthalten sind.

3 Eigene Berechnungen nach Angaben des Statistischen Bundesamts (vgl. Statistisches Bundesamit,
Fachserie 4, Reihe 4.1.); vgl. auch Datum, U.: Auslese in der Mobelindustrie. In: HK 5/84, S. 38.
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setzt und Kostensteigerungen relativ leicht weitergegeben werden konnten, sind scit Beginn der 80er
Jahre die Preissteigerungsspielrinme denkbar gering. Der Druck auf Kostensenkung durch Rationa-
lisierung und damit auch auf den Einsatz neuer Techniken wird groBer. Die Kapitalausstattung bei
den meisten Unternehmen ist inzwischen derart ungiinstig, daB8 die notwendigen Investitionen nur
schwer zu titigen sind. Die Eigenkapitalquote ist seit Mitte der 70er Jahre zuriickgegangen und ist
seit 1979 auf unter 20 % gcrutscht.4 Bei einer Fremdkapitalquote von itber 80 % wird bei hohen Zin-
sen der Druck auf die Rentabilitét noch groBer, zumal die kurzristige Verschuldung mit ca. 50 % be-
sonders hoch ist. Die Folge ist eine sinkende Investitionsquote (von 3,6 % des Umsatzes im Jahre
1980 auf 2,6 % im Jahre 1982), obwohl anzunehmen ist, daB das Durchschnittsalter der Produktions-
anlagen inzwischen relativ hoch ist.>

Viele Betriebe haben seit Anfang der 80er Jahre im einsetzenden Kampf ums Uberleben bereits auf-
gegeben.

Dieser ProzeB der "Auslese" ist auch heute noch nicht abgeschlossen, ebensowenig wie die krisen-
haften Entwicklungen in der Mbelindustrie fiberwunden sind.% Auch in der Zeit nach unseren empi-
rischen Erhebungen hielt der Produktionsriickgang im Untersuchungsfeld an; das vor der Krise reali-
sierte Produktionsvolumen wurde weder in den einzelnen Sparten der Kastenmdbelproduktion noch
im Durchschnitt der gesamten Mdébelindustrie annidhernd wieder erreicht, auch wenn zwischenzeit-

lich vereinzelte kurze Erholungsphasen zu verzeichnen waren.

Die im folgenden auf dem Hintergrund unserer Erhebungen bis 1985 naher ausgefithrten Probleme
des verschirften Konkurrenzkampfes zwischen den Mobelherstellern, der Marktmacht des Mobel-
handels und insbesondere der zentralen Anforderungen aus steigendem Kostendruck und zuneh-
mender Produktvielfalt haben von daher nach wie vor zentrale Bedeutung fiir die Entwicklung in der
Mobelindustrie. Zwar scheint sich generell gesehen seit 1986 eine allmihliche Wirtéchaf[sbelebung
auch in dieser Branche abzuzeichnen, von der jedoch bislang wohl vorrangig die Biiromébelindustrie
und etwas weniger die Polstermobelindustrie profitiert; fiir andere Mobelsparten hingegen, vor allem
die Wohn-, EB- und Schlafzimmermébelindustrie ebenso wie die Kiichenmobelindustrie, also das
Gros der Kastenmobelindustrie, ist eher eine Konsolidierung auf einem niedrigeren Niveau denn ein
wirtschaftlicher Aufschwung zu verzeichnen.

So ist der Anteil der Kiichenmébelindustrie am Produktionswert der Branche von iiber einem Fiinftel
1980 auf ca. 14 % 1987 und damit auf die Quote von 1970 zuriickgegangen, der Anteil der Produktion
von Wohn-, ES- und Schlafzimmermdébeln ist auf zusammen 17 % 1987 gegeniiber noch 30 % 1982
gesunken. In beiden Bereichen schrumpfte das Produktionsvolumen seit Ende der 70er Jahre bis

4 Vgl. Schimpfle, V., Strukturwandel in der Holzverarbeitung, in: HK 10/85, S. 24. (nach Schimpfle
ist der Eigenkapitalanteil in der Holzwirtschaft in den letzten Jahren von etwa 25 auf 15 % zu-
riickgegangen) und Redaktion "Holz- und Kunststoffverarbeitung", Strukturbild und Entwicklung
der Mobelindustrie, in: HK 1/85, S. 25.

5 Vgl. ebenda und Brancheninformation der Commerzbank 4/84, S. 4.
6 Vgl. dazu auch die Zahlen im Anhang zu diesem Kapitel.

9

Altmann/Dei(¥/Dohl/Sauer (1988): Innovation und Verbreitung humanisierungsrel evanter Technologien. 1ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 Insitu for Sociawissenschafiche Foschung eV



heute real um fast ein Drittel im Vergleich zu "nur” 15 % im Durchschnitt der gesamten Mabelindu-
strie.

Auch wenn daher Experten von der "Mobelproduktion im Aufwind" redenS, so ist nicht zu verkennen,
daB der Problemdruck unverindert weiterbesteht und daB die Umstrukturierungs- und Anpassungs-
prozesse in den von uns vorrangig untersuchten Feldern nach wie vor voll im Gange sind”: Die Pro-
bleme der Preiskonkurrenz, der wachsenden Macht der Einkaufsverbinde, der Uberkapazititen bei
den Mobelherstellern sind weiterhin gravierend und fiir viele Betriebe nicht geldst, zum Teil haben
sie an Schirfe zugenommen, die Eigenkapital- und Ertragssituation ist aus dkonomischer Sicht un-
verdndert unzureichend, insbesondere aber sind die Betriebs- und die Beschiftigtenzahlen bis heute

ungebrochen riicklaufig,

Die in unserer Analyse intervenierenden langfristigen und strukturellen Veridnderungsfaktoren kom-
men daher w.E. trotz der gegenwirtigen differenzierten Wirtschaftsbelebung weiterhin zur Geltung;
auch okonomische Einschitzungen verweisen darauf, da in der Mobelindustrie auch zukiinftig in der

. Fertigungssteuerung und im Personalbereich ebenso wie in der Verringerung der Fertigungstiefe lie-
gende Rationalisierungsreserven genutzt werden konnten.10

2. Verschiirfter Konkurrenzkampf auf "geséttigten Markten"

Noch immer sprechen Experten in den Unternehmen der Mobelindustrie vom notwendigen Abbau
der Produktionskapazititen. Angesichts der geschitzten Uberkapazititen von ca. 30 % ist dies jedoch
ein langwieriger ProzeB, der auch gegenwirtig noch nicht abgeschlossen ist. Man geht davon aus, da
der Inlandsmarkt weitgehend gesattigt ist, also von ihm keine ausreichende Steigerung der Nachfrage
zu erhoffen ist. Lediglich beim Export werden noch Zuwachsraten erwartet, wenn auch fiir die ein-
zelnen Produktbereiche in unterschiedlichem AusmaB.

Bei insgesamt stagnierender bzw. sinkender Nachfrage auf dem Inlandsmarkt geht es im Wettbewerb
der westdeutschen Mobelhersteller nicht mehr um den Kampf um Marktzuwichse, sondern um die
Anteile am verblicbenen Bedarf. Die fiir den Mobelbedarf als ausschlaggebend angesehenen Fakto-
ren haben sich in den letzten Jahren fiberwiegend negativ entwickelt: Neben dem generellen Riick-
gang der Realeinkommen sind dies vor allem der stark zuriickgegangene Wohnungsbau, die langfri-
stig riicklaufige Bevolkerungsentwicklung, die sinkende Zahl der EheschlieBungen u.i. Von den Ex-
perten und in den einschligigen Fachzeitschriften werden immer wieder die verinderten Lebens- und

7 Vgl. "Die Mobelindustrie in den achtziger Jahren". In: HK 1/84, S. 25-28 und Koppel, Lepping:
Mbobelproduktion im Aufwind, in: Industrickreditbank AG - Deutsche Industricbank, Mitteilun-
gen der volkswirtschaftlichen Abteilung 1/1988 S. 8-13.

8 Vgl. Koppel, Lepping, a.a.0.

9 Vgl. etwa auch Droege, W., Segler, K.: Konzentrationsbewegung wird sich beschleunigen. In:
Handelsblatt v. 20.1.1988, S. 10.

10 Vgl. Koppel, Lepping, a.a.0., S.14.
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Wohngewohnheiten als EinfluBgroBen erwihnt: Die Wohnung verliert als Statussymbol an Bedeu-
tung, Freizeitaktivitdten (Sport, Hobbies) und Urlaub erhalten groBeres Gewicht. Der Ersatzbedarf,
der in den 70er Jahren noch stark den Mobelumsatz bestimmte, ist auf ein "normales Maf3* zuriick-

gegangen.

Eine andere Grofe ist der sog. Geschmackswandel: Vielfach wird behauptet, dafl die westdeutsche
Mobelindustrie die Zeichen der Zeit, den Trend zu individuelleren und moderneren Mdbeln, wie sie
beispielsweise von italienischen und skandinavischen Herstellern angeboten werden, nicht erkannt
hitte. Auch der auf dem Hintergrund einer sich wandelnden Kéuferstruktur - der Anteil der jungen
Leute, der sog. Singles, und der Kleinfamilien nimmt stindig zu - sichtbare Trend zu preisgiinstigen
Maoébeln, wie sie von den Abholmirkten (oft skandinavischen Firmen) angeboten werden, wurde von
der traditionell orientierten westdeutschen Mbelindustrie nicht rechtzeitig aufgegn'ffen.ll

Tatsichlich hat sich der Import auslindischer Mobel (aller Art) in den Jahren 1976 - 83 in etwa ver-
doppelt.12 Das wichtigste Importland mit einem Anteil von ca. 27 % im Jahre 1983 ist Italien, die
skandinavischen Linder haben einen Anteil von ca. 17 %, die osteuropdischen Linder von ca.
11 %.13 In bestimmten Produktbereichen gestaltet sich der Importdruck fiir die inldndischen Mobel-
hersteller, und damit auch ihre Wettbewerbsfahigkeit auf dem internationalen Markt, deutlich dra-
matischer: So ist beispiclsweise die Einfuhr von Holzstithlen (auch gepolsterter) von einem Anteil
von ca. 33 % des gesamten Inlandsmarkts im Jahre 1980 auf ca. 45 % im Jahre 1983 gestiegen. Der
Import aus den sog. "Billiglindern" fiihrt in diesem Produktbereich dazu, daB sich die westdeutsche
Sitzmébelindustrie (das gilt auch fiir die Tischmobelindustrie) zunchmend in Marktnischen (Design-
stithle, Biirostithle) zuriickzichen mufl. Die Produktion von Holzstithlen in der Bundesrepublik
Deutschland ist im Zeitraum von 1980 - 1983 um rund 29 % gesunken; im Vergleich zum Jahr 1972
ist das Produktionsvolumen sogar um 43 % zurﬁckgegangen.14

In diesen Produktbereichen kann auch der steigende Export keinen Ausgleich schaffen: So ist bei-
spielsweise der Exportiiberschufl im Bereich der Wohnmobel von seinem Hochststand 1976 (584
Mill. DM) bis zum Jahre 1983 (130 Mill. DM) kontinuierlich gesunken.1

Auch in den Bereichen qualitativ hochwertiger Mobel, in denen die westdeutschen Mobelhersteller
eine traditionell starke Stellung auf dem internationalen Markt einnehmen, wird die Konkurrenz
schirfer und die Moglichkeiten, iiber steigenden Export die schwache Inlandsnachfrage auszuglei-
chen verringern sich somit. Trotzdem haben die Mobelhersteller mit hohem Exportanteil relativ die
besseren Aussichten, die allgemeine Branchenkrise zu iiberstehen: So konnten beispielsweise die

11 Vgl. dazu u.a. die Brancheninformation der Commerzbank 4/84.
12 Vgl. Statistisches Bundesamt, Fachserie 7, Reihe 1.
13 Vgl. Statistisches Bundesamt, Fachserie 7, Reihe 1.2, eigene Berechnungen.

14 Vgl. Wehr, W.: In der Sitzmébel- und Tischindustrie verstarkt sich der Verdriangungswettbewerb.
In: HK 12/84, S. 12.

15 Vgl. Statistisches Bundesamt, Fachserie 7, Reihe 1.
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Hersteller von Kiichenmobeln, die im Zentrum unserer Untersuchung stehen, die Produktionsein-
buBlen auf dem Inlandsmarkt durch steigende Exporte zumindest teilweise ausgleichen. Wihrend der
durchschnittliche Exportanteil in der Mobelindustrie 1983 bei 11,8 % lag, betrégt er bei Kiichenmo-
beln ca. 23 %, bei einzelnen groBeren Kiichenmobelherstellern sogar zwischen 30 und 40 %.16

Trotz der negativen Entwicklung der Mobelnachfrage und der schlechten Situation auf den Absatz-
mirkten ist ¢s noch nicht zu einem groeren Abbau von Produktionskapazititen in den ersten Jahren
nach dem Beginn der Branchenkrise gekommen. Die Zahl der Konkurse in der holzverarbeitenden
Industrie hat zwar seit 1978 (140) bis 1984 (281) stindig zugenommen.17 Auf dem Hintergrund unse-
rer Recherchen ist jedoch anzunehmen, dafl die Produktionskapazititen von stillgelegten Betricben
nicht vollig vom Markt verschwunden sind, sondern zumindest teilweise von anderen Betrieben iiber-

nommen wurden.

Vielfach sind zumindest Teile der stillgelegten Produktionsanlagen von anderen Betrieben aufgekauft
worden, so daB ein Teil der Kapazitit auf dem Markt verbleibt. 18 In diesem Zusammenhang be-
schleunigt sich mit Sicherheit der Konzentrationsproze8 in der Mobelindustrie, auch wenn sich da-
durch ihr mittelstindischer Charakter sich noch nicht wesentlich verdndert.

3. Die Marktmacht des Mobelhandels

Die Krise der Mobelindustrie ist auch eine Krise des Mdbelhandels: Auch hier wurden mit Beginn
der Krise Uberkaparzititen sichtbar, die den Wettbewerb im GroB8- und Einzelhandel verschirften.
Die Ertragssituation hat sich in den letzten Jahren auch hier deutlich verschlechtert.19 Im Gegensatz
zur Mobelindustrie ist der Konzentrationsproze3 im Mobelhandel schon relativ weit fortgeschrit-

ten.20

16 Vgl. Brancheninformation der Commerzbank 4/84, S. 3.
17 Vgl. Statistisches Bundesamt, Fachserie 2, Reihe 4.1.

18 Nach Angaben des Ifo-Instituts haben sich auch in den 80er Jahren trotz riicklaufiger Investitio-
nen die Kapazititen weiter iiberdurchschnittlich (im Vergleich zum verarbeitenden Gewerbe) er-
hoht. Allerdings sank die Kapazititsauslastung massiv ab (Tiefpunkt 1982 mit nur 75,2 % gegen-
itber 86,6 % im verarbeitenden Gewerbe). Vergleiche Tabellen in Liitgering, G. 1985, S. 96 und
98.

19 So war das durchschnittliche betriebswirtschaftliche Betriebsergebnis des Mobelfachhandels
(Betriebshandelsspanne plus Kosten (einschlieBlich Unternehmerlohn und Zinsen fiir Eigenka-
pital)) seit 1977 (2,7) riicklaufig, seit 1981 sogar negativ (1981: minus 0,8; 1982: minus 1,7; 1983:
minus 0,3). Quelle: Institut fiir Handelsforschung, Koln, Betriebsvergleichsergebnisse. In: Fer-
dinand Holzmann Verlag (Hrsg.): MObel, Zahlen, Daten, Hamburg 1985.

20 1982 wurden 75,8 % des Gesamtumsatzes im GroBhandel von 11,9 % aller Unternechmen getitigt
(1976: 59,1 % von 9,0 %; 1966: 37,5 % von 2,4 %). Im Mobeleinzelhandel wurden 1982 53,7 %
des Umsatzes von 4,6 % der Unternehmen getétigt (1976: 51,2 % von 3,2 %; 1966: 32,9 % von
1,1 %). Quelle: Berechnungen nach den Umsatzsteuerstatistiken des Statistischen Bundesamtes.
In: Ferdinand Holzmann Verlag (Hrsg.): Mobel, Zahlen, Daten, Hamburg 1981 und 1985.
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Entscheidend fiir die starke Marktstellung des Mobelhandels gegeniiber den Mobelherstellern ist je-
doch der Tatbestand, da die meisten Einzelhindler inzwischen in Einkaufsverbianden organisiert
sind. Im Jahre 1980 wurden 71,5 % des Gesamtumsatzes des Mobeleinzelhandels iiber den Mobel-
fachhandel vertrieben; von diesem Marktanteil wurden wiederum 77 % (1970: 68 %) tiber den sog.
kooptierten Fachhandel abgewickelt (das sind 55 % des Gesamtumsatzes); die sog. Mobelfilialisten
hatten einen Marktanteil von 12,5 % am Umsatz des Mobelfachhandels und von 9 % am Gesamt-

umsatz.21

Die in der Krise seit 1980 weiter gestiegene Handelsmacht der Einkaufsverbinde ist seit Jahren ein
"heiBes Thema" in der brancheninternen Diskussion: Jeder spricht davon, kaum ein Betrieb ist jedoch
bereit oder in der Lage, sich dagegen zur Wehr zu setzen. Ca. 30 groBe Einkaufsverbinde bestreiten
gegenwirtig 70 - 75 % des Umsatzes am Mobelmarkt. Eine dieser groBen Einkaufsorganisationen
hat beispielsweise ein Umsatzvolumen von rund 1,7 Milliarden DM jihrlich. Der durchschnittliche
Betrieb in der westdeutschen Mabelindustrie (mit ca. 100 Beschiftigten) macht jahrlich nur einen
Umsatz von ca. 10 Mill. Bei der zu geringen Auslastung der Mobelindustrie konnen die Einkaufsver-
binde den Mobelherstellern Preise und Konditionen weitgehend diktieren. Es wird berichtet, daB die
Maobelhersteller Auftrige akzeptierten, die bis zu 40 % unter dem Listenpreis lagen. Die Angst um
Auftragsverluste durch den Riickzug der Handelspartner ist groB, vor allem dann, wenn die Abhén-

gigkeit von einzelnen Verbianden sehr hoch ist.22

Im Kampf um Marktanteile spielt fiir den Handel das Instrument "PreisnachlaB3” (bis zu 50 % der
Marge) eine entscheidende Rolle. Uber die Einkaufsverbinde wird dann versucht, die dann noch ent-
standenen GewinneinbuBen auf die Industrie zu iiberwilzen. Diese harte Preispolitik fithrt jedoch
nicht nur zum "Ruin” von mittleren und kleineren Mobelherstellern, sondern auch zu Umsatzein-

buBen bei kleineren Mobelhiusern: So muBten 1983 Mébelhiuser mit weniger als 1 Mill. Umsatz
einen Riickgang von durchschnittlich 15 % hinnehmen. 3

In der aggressiven Produktwerbung des Mobelhandels spielen Rabatte und "durchgestrichene Preise”
eine entscheidende Rolle. Grundlage dieser Preispolitik ist das vorherrschende System von unver-
bindlichen Preisempfehlungen der Mobelhersteller: Die Einkaufsverbinde konnen je nach Markt-
macht erhebliche Rabattspannen bei ihren Verhandlungen herausschlagen; dies hat zu unterschied-

21 Quelle: Berechnungen und Schitzungen des Ifo-Instituts nach Unterlagen des Statistischen
Bundesamtes sowie von Verbundgruppen, Fachverbianden und Firmen. In: Ferdinand Holzmann
Verlag (Hrsg.): Mobel, Zahlen, Daten, Hamburg 1985 und eigene Berechnungen.,

2 Vgl. dazu den Artikel in der Wirtschaftswoche Nr. 7 vom 10.2.1984: "Jeder gegen Jeden". Diese
Situation ist offensichtlich, insbesondere was die wachsende Einkaufsmacht des Handels angeht,
unverindert gegeben - vgl. Koppel, Lepping, a.a.0., S. 13 und exemplarisch die Aussagen aus ei-
nem Gesprich mit W, Stein: "Die Kiiche der Zukunft: ein Prestigeobjekt, Ausdruck unseres ho-
hen Lebensstandards? In: HK 1/87, S. 36.

23 Ebenda. Auch diese riickldufige Entwicklung hat angehalten; so ist die Zahl der Moébelhindler
seit 1979 bis 1985 um 7 % gesunken, der Beschiftigtenstand sogar um 14 % zuriickgegangen. Bei
einer gegenwirtig sich konsolidierenden Umsatzentwicklung ist damit die Unternehmenskonzen-
tration im Handel weiter vorangeschritten (vgl. "Konzentration im Mobelhandel hilt an”, in: Siid-
deutsche Zeitung v. 28.6.88).
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lichsten Formen der Rabattgestaltung gefiihrt, so dafl die Preisempfehlungen selbst nur noch die
Funktion von Verrechnungseinheiten haben, wihrend die tatsichlichen Kaufabwicklungen nach un-
terschiedlichsten Preisvereinbarungen, bezogen auf vollig gleichwertige Produkte, ablaufen??.

4. Die zentralen betrieblichen Probleme: Kostendruck und Produktvielfalt

Angesichts weitgehend gesittigter Markte, zunehmend schirferem Wettbewerb und der starken
Marktmacht des Handels haben die Mobelhersteller den Kampf ums Uberleben angetreten: Mit
neuen Produkten und Programmen, vor allem mit einer grofleren Vielfalt in der Programmgestal-
tung, mit mehr Varianten und dem Angebot, Sonderwiinsche zu erfiillen, wird versucht, den Kunden-
stamm zu erhalten bzw. in neue Kiuferschichten einzudringen. Der Trend zu einer hoheren Variabi-
litdt und Individualitit besteht zwar schon etwas linger (seit Mitte der 70er Jahre), er hat sich aber
mit der Krise erheblich verstirkt. Im allgemeinen werden die Griinde dafiir im sog. Geschmackswan-
" del der Kunden gesehen, sicher ist jedoch, daB die ausufernde Produkt- und Programmvielfalt, die
gegenwirtig allen Mobelherstellern zu schaffen macht, zu groen Teilen auch von ihnen selbst - als
Wettbewerbsinstrument - in Gang gesetzt und iiber die Konkurrenz verstérkt durchgesetzt wurde.
Eine wesentliche Rolle spiclte dabei wiederum der Mobelhandel. Der Druck auf Preise und Ange-
botsstrukturen hat mit Beginn der Branchenkrise enorm zugenommen. Die Betriebe miissen mit bei-
den Anforderungen fertig werden. Auf dem Hintergrund der dkonomischen Situation in der ge-
samten Branche steht fast jeder Betrieb unter enormem Handlungsdruck. Die Probleme stellen sich
jedoch - unabhingig von den unterschiedlichen Ausgangsbedingungen - fiir die Betriebe in unter-
schiedlicher Form dar. Dementsprechend lassen sich auch typische Reaktionsformen unterscheiden,
mit denen die Betriebe versuchen, darauf zu reagieren und Losungen zur Sicherung ihrer Konkur-
renzfihigkeit, ihr Uberleben auf dem Markt, zu finden. _

A zur Beantwortung der Frage, inwiefern hier durch die ab 1986 (nach AbschluB unserer empiri-
schen Erhebungen) vollzogene Abkehr von den unverbindlichen Preisempfehlungen durch die in
der Arbeitsgemeinschaft "Die moderne Kiiche" zusammengeschlossenen Kiichenmobelhersteller
und die Einfiihrung eines Nettopreissystems mit Kalkulationsaufschiag eine gréBere Markttrans-
parenz erreicht und der Preiswildwuchs beschnitten werden konnte, kann unsere Studie freilich
keine Hinweise liefern.
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Anhang zu Kap. II:

Einige Daten zu Struktur, Entwicklung und Bedeutung der Miibelindustrie25
(1) Die (Holz-)Mobelindustrie (Holz- und Polstermobel) hatte 1982 (dem Jahr mit dem niedrigsten
Umsatz der vergangenen Jahre) einen Beschiftigtenanteil von 69 % und einen Umsatzanteil in glei-
cher Hohe, bezogen anf den gesamten Bereich der Holzverarbeitung (der sich aus der Herstellung
von Bauclementen aus Holz, von Holzmdbeln, Polstermdbeln, Holzverpackungsmitteln und
-lagerbehiltern sowie von sonstigen Holzwaren zusammensetzt). Innerhalb der gesamten Holzindu-
strie (also zuziiglich des Bereichs Holzbearbeitung - Herstellung von Holzwerkstoffen und Halbwa-
ren aus Holz) hielt die Mobelindustrie (bzw. die holzverarbeitende Industrie) einen Beschiftigten-
anteil von 56 % (bzw. 80 %) und cinen Umsatzanteil von 52 % (bzw. 75 %).

Die Zahl der Mobelbetriebe betrug 1982 mit 1516 knapp 60 % aller holzverarbeitenden Betriebe und
knapp ein Drittel aller Betriebe der Holzindustrie (da die Zahl der holzbearbeitenden Betriebe mit
2155 in Relation zum Umsatzanteil besonders hoch ist). Dabei waren innerhalb der Holzverarbeitung
in nur 2,2 % aller Unternehmen (mit 500 bis iiber 1000 Beschaftigten) etwa ein Fiinftel aller Be-
schiftigten tatig und wurde knapp ein Viertel des Gesamtumsatzes erzielt.

Damit waren, bezogen auf das gesamte Verarbeitende Gewerbe, 2,1 % bzw. 3 % aller Beschiiftigten
in der Mobelindustrie bzw. in der Holzverarbeitung titig, bei einem Umsatzanteil von 1,4 bzw. 2,1 %.
Ein Zehntel aller Betricbe des Verarbeitenden Gewerbes gehoren hingegen (wegen des hohen An-
teils kleinerer und mittlerer BetriebsgroBen in dieser Branche) zur Holzindustrie bzw. 5,5 % zur Mo-
belindustrie. Der Exportanteil am Gesamtumsatz der Mdobelindustrie belief sich 1982 auf 124 %
(bzw. 11,2 % in der gesamten Holzverarbeitung) gegeniiber 27,5 % im gesamten Verarbeitenden
GeWérbe, hat sich jedoch seither auf 15 % in 1986 erhoht.

Hinsichtlich der Entwicklung von Beschéftigung und Umsatz, Zahl und Exportanteil der Betriebe in
der Holzverarbeitung und in der Méobelindustrie sowie zur BetriebsgroBenstruktur wird auf die
beigefiigten Tabellen I-V verwiesen. Die fiir die Rationalisierungsbestrebungen der Mébelbetricbe
bedeutsame Entwicklung der Investitionstatigkeit ist in Tabelle IV dargestellt.

(2) Die Produktion von Polstermobeln, Kiichen- und Schrankmébeln (Schlaf- und Wohnzimmermo-
bel) umfaBte 1982 knapp drei Viertel der gesamten Mdbelproduktion, wobei etwas iiber die Hilfte
auf die Herstellung von Kastenmébeln und darin etwa 22 % auf die Produktion von Einbaukiichen
und je ca. 15 % auf die Fertigung von Wohn- und Schlafzimmermabeln entfiel; der Anteil der Ka-
stenmdbel diirfte hingegen hoher sein, da auch ein gewisser Anteil der sonstigen Holzmébel (etwa

25 Beiden folgenden Daten und Tabellen wird auf Statistiken des Statistischen Bundesamtes, des
Hauptverbandes der Deutschen Holzindustrie und verwandter Industriezweige (HDH), der Ar-
beitsgemeinschaft "Die moderne Kiiche" (AMK), des Deutschen Instituts fiir Wirtschaftsfor-
schung, auf Datenmaterial aus Brune 1983, Sporel 1984, Flury 1984, Datum 4/85 und 12/85,
Branchenberichten der Commerzbank, Liitgering 1985, Thome 1985, sowie auf eigene Berech-
nungen zuriickgegriffen,

15

Altmann/Dei¥Daéhl/Sauer (1988): Innovation und Verbreitung humanisierungsrelevanter Technologien. \] SFMUN CH EN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 Institut e S

{ fir Sozialwissensehaftliche Forschung e



Schul- und Birromdbel und Erginzungsmobel wie Diclen-, Badezimmermobel) kastenférmig sind.
Damit diirften etwa 60 % der Herstellung auf Mabel entfallen, die weitgehend aus plattenférmigen
Werkstoffen gefertigt werden.

Die Kiichenmdébelindustrie selbst hatte als produktionsstarkste Mobelsparte einen Anteil von iiber
einem Fiinftel der gesamten Mobelproduktion und von gut einem Drittel der gesamten Kastenmd-
belherstellung, Thr Gesamtumsatz belief sich 1980 auf ca. 3,7 Milliarden DM. Als Besonderheiten der
Kiichenmébelindustrie im Vergleich zur gesamten Mabelindustrie sind vor allem ihre abweichende
BetriebsgroBenstruktur und ihr Exportanteil hervorzuheben:

1984 existierten in der Bundesrepublik Deutschland noch insgesamt ca. 180 Kiichenmobelhersteller,
von denen ca. 130 als industrielle Produzenten eingestuft wurden?®. Davon hielten nach branchenin-
ternen Informationen?’ die 13 umsatzstirksten Betriebe (wobei alle unter 10 % des Gesamtumsatzes
liegen) fast drei Viertel des Einbaukiichenmarktes (der, abgesehen von derzeit nur noch 1,5 % Kii-

_ chenschrinken und -buffets, praktisch mit dem Kiichenmdbelmarkt identisch ist). Zu diesen Betrie-
ben gehoren nahezu ausschlieBlich Kiichenmbelproduzenten, die in ihrer strategischen Ausrichtung
je zur Hiilfte entweder dem Betriebstyp A des Standardmobelherstellers oder dem Betriebstyp B des
Exklusivmobelherstellers nahekommen.

Die Kiichenmébelindustrie exportierte im Gegensatz zur gesamten Mobelindustrie bereits 1983 ein
Viertel ihrer gesamten Produktion, ein Anteil, der sich in 1986 auf etwa 27 % vergroBert hat. Umge-
kehrt ist der Importanteil an Kiichenmgbeln im Vergleich zu den iibrigen Mobelgruppen, insbeson-
dere zu Wohnzimmer-, Polster- und Sitzmobeln, sehr klein; im Durchschnitt der letzten 15 Jahre be-
trug er nur ca. 5 % des Exportumfangs (vgl. hierzu auch die beigefiigte Tabelle V).

26 Die Zahl der Kiichenmobelhersteller in der Bundesrepublik Deutschland hat sich zwischenzeit-
lich auf 120 reduziert - vgl. Stein, W., a.a.0., S. 33).

27 vgl. Wittig, H., BBE-Branchenreport - Mébel und Wohnen, Kéln 1985.
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Tabelle I Entwicklung der Betriebs- und Beschiftigtenzahlen in der Mdbelindustrie, der
Holzverarbeitung und im Verarbeitenden Gewerbe 1978-1986

Mébelindustrie Holzverarbeitung Verarbeit. Gewerbe
Jahr Betriebe Beschif- Betriebe Beschif- Betriebe Beschif-

Anzahl tigte Anzahl tigte Anzahl tigte

in Tsd. in Tsd. in Tsd.

1978 1.671 168,6 2.782 239,2 49.300 7.351
1979 1.659 168,5 2.739 240,6 48.843 7.378
1980 1.629 166,9 2.715 240,6 48.457 7.428
1981 1.596 159,4 2.670 230,3 47.988 7.254
1982 1.516 145,6 2.561 210,3 46.901 6.992
1983 1.448 136,3 2.460 199,9 45.584 6.700
1984 1.408 134,2 2.397 197,2 44.786 6.636
1985 1.332 128,4 2.302 190,1 44.284 6.730
1986 1.279 127,1 2.200 185,8 43.969 6.853
Tabelle II: Umsatz- und Exportentwicklung in der Mdobelindustrie, in der Holzverarbeitung

und im Verarbeitenden Gewerbe 1978-1986

Mobelindustrie Holzverarbeitung Verarbeit. Gewerbe
Jahr Umsatz Export Umsatz Export Umsatz Export
Mrd. DM Mrd. DM Mrd. DM Mrd. DM Mrd. DM Mrd. DM
Mrd. DM Mrd. DM Mrd. DM Mrd. DM Mrd. DM Mrd. DM
1978 18,0 1,9 25,1 2,4 976,8 235,6
1979 18,8 2.0 26,7 2,6 1.078,5 260,3
1980 20,2 2,1 29,0 2,7 1.167,3 285,5
1981 19,3 2,1 27,7 2,8 1.223.4 322,1
1982 18,1 2,2 26,0 2,9 1.251,2 343,6
1983 18,8 2,2 27,1 2,9 1.280,4 351,0
1984 19,0 2,4 27,7 3,3 1.363,6 397,4
1985 18,3 2,6 26,7 3,6 1,459,0 438,4
1986 19,5 2,9 28,0 3,9 1.435,1 432,5
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Tabelle III: Unternehmensstruktur in der Holzbe- und -verarbeitung 1982

Unternehmen mit ... bis ... Beschaftigten

Wirtschaftsbereich
20-49 50-99 100-199 200-499 500-999 1000
u.mehr

- Zahl der Unternehmen in vH -
Holzbearbeitung 68,0 n.a. n.a. n.a. n.a. 0,7
Holzverarbeitung 54,1 23,9 12,4 7.4 1,6 0,6
Verarb. Gewerbe 47,4 23,4 14,3 9,5 3,1 2,4

- Beschiftigtenanteile in vH -
Holzbearbeitung 23,8 n.a. n.a. n.a. n.a. 10,1
Holzverarbeitung 18,7 17,8 18,9 23,8 11,6 9,1
Verarb. Gewerbe 7,3 7,9 9,6 14,0 10,4 50,8

- Umsatzanteile in vH -
Holzbearbeitung 21,5 . n.a. n.a. n.a. n.a. 11,0
Holzverarbeitung 15,6 16,6 19,2 25,3 13,7 9,7
Verarb. Gewerbe 5,4 6,2 8,2 12,5 10,1 57,6
Quelle: Statistisches Bundesamt
n.a.: nicht ansgewiesen
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Tabelle IV:

Investitionen und Investitionsintensitit in der Holzverarbeitung im Vergleich
zum Verarbeitenden Gewerbe 1978-1983

Investitionen Investitionsintensitit®

Jahr Holzverarbeitung Verarb. Gewerbe Holzverarbeitung Verarb. Gewerbe

Mill. DM zu Verdnd. z. Mill. DM zu Verind. z. DM zu Verind. z. DM zu Verind. z

Preisen von Vorj. - % Preisen von Vorj. - % Preisen von Vorj. - % Preisen von Vorj. - %

1976 1976 1976 1976
1978 830 4,0 36.318 1,2 3.469 1,7 4.941 1,7
1979 862 3,8 39.384 8,4 3.581 3,2 5.338 8.0
1980 809 -6,1 43.010 9,2 3.363 -6,1 5.790 8,5
1981 644 -20,4 40.298 -6,3 2.795 -16,9 5.556 -4,1
1982 525 -18,5 37.846 -6,1 2.496 -10,7 5.413 -2,6
1983 562 7,1 37.886 0,1 2.812 12,7 5.655 4,5

Quelle: DIW 1984

1 Investitionen= Brutto-Anlageinvestitionsvolumen
Investitionsintensitat = Brutto- Anlageinvestitionsvolumen je Beschiiftigten

[y
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Tabelle V: Entwicklung der wertmipigen Produktion und des Exports an Kiichenmébeln von

1978-1986

Industrielle Produktion Ausfuhr

Wert in Tsd. DM Wert in Tsd. DM
1978 3.250.310 714.497
1979 3.459.128 744.662
1980 3.681.221 789.083
1981 3.355.427 801.518
1982 3.288.042 812.755
1983 3.536.597 820.258
1984 3.532.581 874.736
1985 3.424.276 903.720
1986 3.544.960 969.306
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Exkurs: Skizze der industriellen Mdbelfertigung

Nicht nur als Uberblick fiir den fachlich weniger versierten Leser, sondern auch als erliuternder
Hintergrund zur Einordnung und zur Bestimmung des Stellenwertes einzelner Fertigungsteilprozesse
und verschiedener Ansatzpunkte und Entwicklungen betrieblicher Rationalisierungsprozesse, die im
weiteren behandelt werden, wird im folgenden der Ablauf der industriellen Mobelfertigung unter
Anlehnung an die Kiichenmébelindustrie kurz skizziert. Dabei handelt es sich weitgehend um die Be-
und Verarbeitung von vorrangig kunststoffbeschichteten (aber auch furnierten) Spanplatten und um
die Herstellung von Kastenmobeln mit Fronten (Tiiren, Blenden etc.) unterschiedlichen Materials.
Die Schwerpunkte der Fertigung liegen bei diesem Produktionsablauf in den Teilprozessen der Plat-
tenbearbeitung bzw. der Bauteile- und Frontenfertigung, der Sonderfertigungsbereiche und in der
Montage. Dennoch diirfte mit dieser Skizze im grofen und ganzen auch der Fertigungsablauf in der
iibrigen Maobelindustrie beschrieben sein; die entscheidenden Abweichungen liegen dabei vor allem
im unterschiedlichen Anteil von Platten- oder Massivholzverarbeitung wie auch in den Unterschieden
in Qualitdt und Vielfalt der Produkte.

Wir konzentrieren uns im folgenden weniger auf einzelne Bearbeitungsverfahren oder auf bestimmte
organisatorische oder maschinentechnische Auslegungen von Fertigungsschrittenzs. Vielmehr
werden die Teilbereiche und Teilprozesse einer typischen industriellen Mobelproduktion dargestellt,
wie sie fiir die schrittweise Fcrtigung‘ eines Kastenmobelprodukts vom Auftrag bis zur Auslieferung
charakteristisch sind.

Die ProzeBschilderung soll auch deutlich machen, daBl diese Fertigungsfunktionen und Teilbereiche
im Prinzip in jedem Betrieb der Mobelindustrie, unabhiingig vom jeweils realisierten Grad und Ge-
wicht serien- oder kommissionsweise organisierter Produktionsabldufe, relevant sind. Bedeutung,
Reihenfolge und Verkniipfung der Teilprozesse héingen dann allerdings entscheidend von der je kon-
kretisierten Fertigungsorganisation ab. Dabei sehen wir von den administrativen Abteilungen der
Produktentwicklung und Konstruktion sowie von den cher kommerziellen Bereichen Einkauf, Ver-
kauf, Vertrieb, Personal, Kalkulation, Buchhaltung und Abrechnung ab und beschrinken uns auf jene
Funktionen, die fiir den unmittelbaren und téglichen Fertigungsablauf von Bedeutung sind.

28 Die fiir die Kiichenmébelindustrie typischen und verbreiteten Maschinen und Anlagen werden,
soweit erforderlich, in ihrer Grundstruktur im Zusammenhang mit der Darstellung der Rationali-
sierungsmafBnahmen beschrieben.
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Abb. 1: Schematische Darstellung der industriellen (Kiichen-)Mobelfertigung
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Der Ablauf der Mobelfertigung 148t sich in drei voneinander mehr oder weniger separierte Bereiche
gliedern:

o in die fertigungsrelevante bzw. fertigungsnahe Verwaltung;
o in den eigentlichen Fertigungsproze8;

0 in den Bereich Zusammenstellung, Verpackung und Versand der Produkte (Kundenkommissio-

nen).

Die - in Abbildung 1 schematisch dargestellten - wesentlichen Funktionen und Teilprozesse im Pro-
duktionsablauf sind:

1. Fertigungsrelevante bzw. fertigungsnahe Verwaltung

a) Auftragsbearbeitung

Hatten zu Zeiten der GroBserienfertigung und des Verkaufs ab Lager lediglich die administrativen
Bereiche der Material- und Teiledisposition unmittelbare Bedeutung fiir die Fertigung, so erlangten
-mit der zunehmenden Herstellung einzelkundenbezogener Mobel weitere Bereiche der Verwaltung
fertigungsrelevanten Charakter: Insbesondere die Auftragserfassung und -bearbeitung erfolgt heute
nicht mehr allein unter Verkaufs- und Kundenbetreuungsaspekten, sondern weitgehend auch schon
nach fertigungsbezogenen Gesichtspunkten. Die bestitigten Auftrige werden bereits nach ferti-
gungstechnischen Kriterien (z.B. Serien-/Sonderfertigung, Zulieferung usw.) aufgeschliisselt und
vielfach unter Verlade-/Versandgesichtspunkten in an der Fertigungskapazitit orientierten soge-
nannten "Tagessitzen" von Kundenauftrigen fiir die Fertigung zusammengestellt.

b) Fertigungsplanung, -steuerung und Arbeitsvorbereitung

Bei den fertigungs- und arbeitsvorbereitenden Aufgaben, die heute immer mehr in eigens aufge-
bauten, zum Teil in Schliisselpositionen gelangten Verwaltungsabteilungen zusammengefaBt sind,
handelt es sich vor allem um folgende: Die vom téglichen Fertigungsproze8 unabhingige, jedoch fiir
dessen Steuerung unabdingbar gewordene Arbeitsplanung kann von der Erstellung der Arbeitsplane
iiber die Zeitwirtschaft bis hin zur Maschinenbeschaffung reichen. In diesem Bereich werden zudem
die fertigungsrelevanten Aufgaben der Konstruktion, also vor allem die Aufstellung und die Pflege
der Stiicklisten, durchgefithrt. Ferner wird auf der Grundlage der in diesem administrativen Bereich
erfaBten und geordneten Daten die Material- und Teiledisposition durchgefithrt und mit den Abtei-
lungen der Teilebeschaffung (Einkauf) und Lagerwirtschaft abgestimmt.
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SchlieBlich werden hier die eigentlichen Aufgaben der Fertigungsplanung und -steuerung, also die
konkrete Steuerung des tiiglichen Fertigungsablaufs, vielfach auch Arbeitssteuerung genanat, vorbe-
reitet, strukturiert und teilweise auch konkret durchgefithrt. Nach der Stiicklistenauflosung werden
die taglichen (fiir die kommissionsweise Fertigung) und die ein- bis mehrwochentlichen (fiir die Seri-
enfertigung) Betriebsauftrige zusammengestellt und in Einzelauftragen an die verschiedenen Ferti-
gungsteilbereiche weitergegeben. Dabei werden immer mehr auch Aufgaben der Feinsteuerung vom
administrativen Bereich iibernommen, wihrend die Grobsteuerung oft schon vom EDV-System vor-
gegeben wird. Die nicht in der Fertigungsplanung oder Arbeitsvorbereitung durchgefiihrten Fein-
steuerungsfunktionen werden dann auf Teilprozeflebene in der unmittelbaren Fertigung von den

Meistern wahrgenommen.

2. Fertigungsprozef§

a) Bereitstellung der Fertigungsmaterialien (Spanplatten, Vollholzteile, Beschichtungsmaterial

und vieles andere)

Die Kiichen- und Wohnmobelfertigung beginnt entweder in der Spanplattenbeschichtung (Aufpres-
sen von Kunststoff- oder Furniermaterial) und in der Plattenaufteilung (Plattenzuschnitt) oder so-
gleich im Rohlingslager, d.h. dic Betricbe werden je nach Bedarf mit unbeschichteten, mit beschich-
teten Spanplatten oder mit bereits nach den Bediirfnissen des jeweiligen Verarbeiters vorgeschnitte-
nen Spanplattenteilen beliefert. Parallel hierzu sind - dies gilt vor allem fiir den Wohnmobelbereich -
die Teilprozesse der Furnierzurichtung sowiec des Zuschnitts und der Zurichtung von Massivholz-
bzw. Vollholzteilen (Bretter, Balken, Profilleisten usw.) zu nennen; insbesondere Vollholzicile wer-
den hiufig ebenfalls bereits vorgefertigt und ohne Oberflichenbehandiung oder zumindest in Roh-
lingsform zugeliefert.

b) Vorfertigung

In der Vorfertigung bzw. Teilefertigung werden Bauteile oder Bauelemente hergestellt. In der Kii-
chenmobelindustrie handelt es sich dabei vor allem um die fiir die Schrank- bzw. Korpusherstellung
notwendigen Seiten, Querteile (Boden, Einlegebdden, Traversen usw.) sowie um die Frontteile (also
Tiiren, Blenden, Schubkasten-Vorderstiicke usw.). Kernstiick der Vorfertigung ist die Plattenbearbei-
tung, der lediglich bei der sog. Streifen- oder Strangfertigung noch das Ablingen, also das lingen-
miBige Zuschneiden von streifenférmigen Spanplattenrohteilen, vorgeschaltet ist. Bei der eigentli-
chen Plattenbearbeitung handelt es sich um das Formatieren und das Profilieren der Rohlinge, das
Aufbringen von Kunststoff- und Furnierkanten oder Holzleisten und das Nachbearbeiten (Putzen,
Schleifen) der Kanten. Zu diesen in der Vorfertigung durchgefiihrten Fertigungsschritten gehorte
traditionell auch die Vorbereitung fiir die Verbindung der Bauteile, also das Bohren und Diibeln der
bereits kantenbearbeiteten Plattenclemente, was aber in immer mehr Betricben erst im Montagebe-

reich erfolgt.
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Die genannten Bearbeitungsginge werden zumeist auf mehreren Maschinenstraien (Fertigungsli-
nien) durchgefiihrt. Sie werden aber auch, je nach Fertigungskonzept und SeriengroBe der Betriebe,
in mehr oder weniger groBen separaten Sonderfertigungsabteilungen realisiert, in denen Sonderteile
oder Kleinserien hergestellt werden und die cine andere technologische Ausstattung aufweisen.

Die Fertigung von Kunststoff-Fronten umfaft oft zusédtzliche Arbeitsginge, vor allem bei der
Kantenbearbeitung (sogenanntes soft-forming, post-forming; also die Kantenbearbeitung von
weichen bzw. runden Kanten), die als Sonderteile- oder Kleinserienfertigung durchgefithrt wird und
andere Bearbeitungstechniken erforderlich macht.

Eine Form der Sonderfertigung stellt in der Kiichenmobelindustrie in der Regel die Massivholzbear-
beitung dar, insbesondere die Fertigung von Holzfronten, deren Herstellung zwar vielfach in Zulie-
ferbetrieben erfolgt, wo allerdings ebenfalls industriell gefertigt wird.

Ein weiterer gesonderter FertigungsteilprozeB, der in gewisser Weise der Vorfertigung zuzuordnen,

- zeitlich aber zwischen Vor- und Endfertigung angesiedelt ist, ist in vielen Betrieben die Oberflichen-
bearbeitung. In ihr werden vorwiegend Frontenteile und -leisten ans Massivholz gebeizt oder lackiert.
Diese Arbeitsginge werden - je nach Kompliziertheit der Technologie oder nach Nachfrageumfang -
sowohl in Zulieferbetricben als auch in eigenen Lackierabteilungen durchgefithrt. Bei der
"Oberflichenbehandlung handelt es sich wegen der verschiedenen Lackiertechnologien und den ein-
zelnen, in der Regel mehrfach zu vollziechenden Verfahrensschritten (Lackieren, Trocknen, Schieifen,
‘Polieren usw.) und den dazu erforderlichen, in der Regel rdumlich besonders aufwendigen Anlagen
um grofle Fertigungsbereiche.

Eine letzte parallel neben Vor- und Endfertigung verlaufende Sonderfertigung stellt, zumindest fiir
die Kiichenbranche, diec Fertigung der Arbeitsplatten dar. Sie beginnt wie die Bauteilefertigung -
partiell ist sie mit ihr sogar fertigungsorganisatorisch verkniipft - mit dem Aufteilen, Ablingen, For-
matieren und Kantenbearbeiten (z.B. dem Ummanteln von runden Kanten) und durchliuft dann ar-
beitsplattenspezifische Bearbeitungsschritte des Zuschnitts, des Ausfrisens, des Zusammensetzens
bestimmter Teile (Winkelstiicke) bis hin zu Verpackung und Bereitstellung fiir den Versand.

¢) Endfertigung

Die Endfertigung umfaBit die verschiedenen Bearbeitungsginge der Vormontage und der Endmeon-
tage. Dabei sind durch die Tendenzen zur kundenauftragsorientierten Fertigung die Arbeitsschritte
der Auswahl und des Kommissionierens der verschicdenen Bau-, Zubehér- und Montageteile aus
den diversen Zwischen- und Beschaffungsteilelagern immer bedeutsamer geworden. Das Bereitstel-
len der zu montierenden Teile zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Zusammenstellung und in
der richtigen (héufig maschinentechnisch orientierten) Reihenfolge stellt damit den immer wichtige-
ren ersten Schritt im Montagebereich sowohl fiir die Vor- wie fiir die Endmontage dar.
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Im Bereich der Vormontage erfolgen anschlieBend Arbeitsginge wie das Bohren, das Diibeln und
das Frisen von kundenauftragsneutralen, sog. anonymen Bauteilen, dic Montage von Beschligen
(Verbindungsbeschlige, Scharniere, Schubkastenfiihrungen usw.) und Griffen oder - sofern produk-
tionstechnisch erforderlich - das Anbringen der sog. Sichtkante, also das Anleimen der an der Front-
seite der Korpusse gelegenen vorderen bislang noch "offengelassenen” und nunmehr kundenauftrags-
bezogen zu gestaltenden Kante auf den Korpusseiten und -querteilen. Je nach Produktvielfalt und
Fertigungsorganisation kann dabei das Gros der Bohrvorginge (Lochreiben, Konstruktionsbohrun-
gen, Spezialbohrungen usw.) vollig in die Vormontage verlagert sein.

In der Endmontage schlieSlich werden die verschiedenen Schranktypen nach oft unterschiedlichen

Verbindungsverfahren aus Seiten, Boden und entsprechend (zumeist aus Hartfaserplatten) zuge-

schnittenen Riickwinden in sog. Korpuspressen zusammengesetzt (also in der Regel verdiibelt und

verleimt). Dann werden in der Regel auf verschiedenen Montagebédndern simtliche Zubehorteile

(wie Schubkisten, Einsitze und vieles mehr) montiert und die jeweils zugehorigen Frontteile - von
. der eigenen Fertigung oder von Zulieferern bereitgestellt - angebracht.

3. Zusammenstellung, Verpackung und Versand der Mdbelkommissionen

An den eigentlichen FertigungsprozeB schlieBen sich die Arbeitsginge Kommissionszusammenstel-
lung und Verpackung an, also Arbeitsgange, wie sie frither - und heute noch - bei GroBserienferti-
gung hinter dem Fertigwarenlager zu finden waren und sind. Diese Arbeitsginge sind heute jedoch
vielfach, vor allem dort, wo Lager von fertigen Mobelteilen vermieden werden, stirker an der Endfer-
tigung orientiert, und zwar je mehr diese einen auftragsbezogenen Ablauf hat. An dieser Stelle im
Fertigungsablauf miissen verschiedene Fertigungs- und Lieferstrome - wie etwa aus dem Montagebe-
reich die montierten Schrinke, aus den Sonderfertigungen oder aus Zulieferlagern die verschiedenen
Beiwerkteile (etwa Gesimse, Arbeitsplatten, Abdunsthauben), aber auch aus den Geratelagern (z.B.
Kiichengerite, Lampen usw.) - zusammenflieBen. Die Zusammenstellung und Verpackung der Mo-
belprodukte erfolgt also unmittelbar nach dem Abschlufl der letzten Bearbeitungsschritte in der
Endmontage. Die verpackten Kommissionen werden anschlicBend zum Versand gebracht und verla-

den.

Der Vollstindigkeit halber sind natiirlich noch die zwischen bzw. in den einzelnen Teilprozessen an-
gesiedelten, firr den Fertigungsablauf wesentlichen Arbeitsschritte des Lagerns (in Zwischen-, Puf-
fer-, "Abgreif*-Lagern), des Umsortierens und Umgruppierens der Bauteile nach Teilefamilien,
Kommissionen, maschinentechnisch oder verfahrenstechnisch (z.B. nach Lackiertechnologien) opti-
mierten Reihenfolgen, und vor allem der Kontrolle (so etwa beim Einlagern in das Zwischenlager,
vor allem in der Oberflichenbearbeitung, in der Endkontrolle usw.) zu nennen. Je nach Komplexitiit
und Qualitit der Produkte und je nach kundenauftragsorientierter Fertigungsorganisation sind diese
Arbeitsginge mehr oder weniger intensiv und hiufig in den gesamten Fertigungsablauf eingebaut.
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III. Strukturelle Probleme und Losungsstrategien in der Mobelindustrie

Dieses Kapitel verfolgt zwei Ziele: Erstens sollen die Dimensionen skizziert werden, mit deren Hilfe
wir die Struktur von Problemen und Ldsungsstrategien in der Mébelindustrie am Beispiel der Kii-
chenmébelindustrie analysiert haben; zweitens sollen zugleich diese Grundprobleme und Losungs-
wege inhaltlich umrissen werden. Dabei gehen wir von der im vorigen Kapitel dargestellten Bran-
chenkrise aus, machen die Verdnderung der 0konomischen Rahmenbedingungen deutlich, zeigen Art
und Verlauf von Rationalisierungsstrategien und ihre Grundstruktur.

(Leser, denen es primdr auf die empirischen Ergebnisse ankommt, konnen dieses Kapitel iibersprin-

gen.)

1. Markt und Produktion in der Branchenkrise

(1) Marktstrukturen: Bis zum Ende der 70er Jahre hatten die Kiichenmobelproduzenten iiberdurch-
schnittliche Wachstumsraten, insbesondere durch die starke Nachfrage des offentlichen und genos-
senschaftlichen Wohnungsbaus nach Standard-Einbauelementen und die mit steigendem Einkommen
wachsende Nachfrage von Einzelkunden nach individualisierten Modellen. Die Produzenten hatten
eine starke Stellung gegeniiber dem Handel und konnten produktions- und preispolitisch ver-

gleichsweise autonom agieren.

Die Betriebe hatten in der Prosperititsphase jedoch sukzessive Absatzstrategien entwickelt, die ihre
‘Produkt- und Preisgestaltung an den beiden sich herausbildenden Teilabsatzmérkten (Standardein-
richtungen bzw. Individualeinrichtungen) orientierten (durch Unterschiede beziiglich Preis, Qualitit,
Service, Formgebung, Montage vor Ort), und auch entsprechende Vertricbswege aufgebaut (Gro83-
miirkte /Elektro- und Sanitirgrofhandel bzw. Mobelfachhandel).

Damit war allerdings noch keine Differenzierung der Fertigungsstrukturen verbunden. Sieht man
vom Handwerk ab, so waren diese vergleichsweise homogen: Generell handelte es sich um eine indu-
strielle Serienfertigung von Bauteilen mit anschlieBend weitgehend manueller Montage.

Die Variationsmoglichkeit des Produkts Kiichenmobel bestand fiir Massen- wie Individualnachfrager
gleichermaBlen vor allem in der Formgebung bzw. AnpaBbarkeit an rdumliche Bedingungen. Dies
gelang primir durch die Kombination weitgehend normierter Korpuselemente; die (einfarbige)
kunststoffbeschichtete Spanplatte war durchwegs der wichtigste Werkstoff. Besonderes Design, funk-
tionelle Differenzierung, Oberflichenvariationen etc. spielten noch keine wesentliche Rolle.

Zentral war, daB auch die bestehenden Fertigungsverfahren und -maschinerien gréBeren Varianten-
reichtum nicht zulieBen. Auf der Produktionsebene gab es noch keine Moglichkeit zur Trennung von
"Standardprodukten” und industriell gefertigten "Exklusivmodellen”.
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Das bedeutete: keine wesentliche Differenzierung der Produktionsstrukturen; sehr begrenzte Pro-
dukt- oder Programmvarianten; keine kurzen Produktlebenszyklen; keine raschen Produktinnovatio-
nen; zugleich kein Druck, dariiber die Nackfrage anzukurbeln. Demgegeniiber kann man von einer
Verfestigung der relativ gleichartigen Fertigungsstrukturen in der industriellen Mobelherstellung

ausgehen.

(2) Produktionsstrukturen: In fast allen Kiichenmobelbetrieben bestand eine Zweiteilung des Pro-

duktionsprozesses:

0 Zunichst wurden mit Hilfe der auf reine Serienfertigung ausgelegten, starr verketteten Maschi-
nenstrafen die Korpusteile und Frontenelemente hergestellt.

o Im AnschluB daran, nach einer Zwischenlagerung, wurden die Bauelemente vorwiegend manuell
bzw. mit einfachen maschinellen Hilfsmitteln, d.h. weitgehend itber den quantitativ und qualitativ
variierenden Einsatz von Arbeitskriften, zu Endprodukten montiert und fiir der Versand
bereitgestellt oder bis zum Abruf gelagert.

Steigende Nachfrage brachte jedoch auch ohne Strukturverinderungen zunehmend Probleme: Kapa-
zititsengpisse, organisatorische Méngel (insbesondere im Verhiltnis Bauteilefertigung und Mon-
tage), wachsende Kapitalbindung (durch Zwischenlagerung), kostentrichtigen Personaleinsatz (zur
Behebung von Friktionen, bei Auftragsschwankungen etc.). Abhilfe wurde gesucht iiber punktuelle
Rationalisierungsmafinahmen, insbesondere durch die Installierung leistungsfihigerer starrer Ma-
schinenstrafen in der Bauteilefertigung und vermehrten Arbeitskrifteeinsatz in der Montage. Kosten
wurden noch weitgehend iiber den Preis abgewiélzt.

2. Verinderungen ékonomischer Rahmenbedingungen und wachsender Druck auf

Okonomisierung und Flexibilisierung

* Die meisten Betriebe in der Mébelindustrie waren fiir die aus der Krise Ende der 70er Jahre erwach-
senen Anforderungen nicht geriistet. Die in der Wachstumsphase herausgebildeten betrieblichen
Strukturen und Politiken stellten eine denkbar schlechte Ausgangssituation fiir die neuen Anforde-
rungen des Absatzmarktes dar.

Wie im vorigen Kapitel dargelegt, wurde dic Mobelindustrie mit einer gewissen zeitlichen Verzoge-
rung, dafiir aber um so stirker und vollig iiberraschend, Ende der 70er/Anfang der 80er Jahre von
der wirtschaftlichen Krise erfaBt. Der Absatzmarkt hatte secine Grenzen gefunden. Die Produkte
konnten nur mehr iiber einen verstirkten Kampf um die Erhohung der Anteile am schwindenden
Marktvolumen abgesetzt werden. Flexible Anpassung an veranderte Marktbedingungen und "6kono-
mische”, d.h. kostengiinstige Produktion wurden zu entscheidenden Imperativen der Mobelbetriebe.
Fiir die Entwicklung sowohl der Markt- als auch der Produktionsstrukturen von entscheidender Be-
deutung sind die Ebenen, auf denen nun begonnen wurde, den verschirften Wettbewerb auszutragen:
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o Wettbewerb auf der Preisebene bedeutete, dafl die Anbieter primir iiber Billigangebote, Preis-
nachlisse, Sonderrabatte und andere preisbezogene Wettbewerbsinstrumente ihre Marktanteile

zu halten oder auszudehnen suchten.

o Beim Wettbewerb auf der Produktebene versuchten die Anbieter, vor allem mit einer Ausweitung
des Programmspektrums, einer Erhohung der Variantenvielfalt, einer Verbesserung der Qualitét
und dem Angebot, individuelle Sonderwiinsche zu erfiillen, neue Kauferschichten zu erschlieBen.

3. Grundformen betrieblicher Reaktionen auf die Krise

In der Analyse der Reaktionsformen der untersuchten Betriebe auf die Krise stiitzen wir uns auf
einen Ansatz, der davon ausgeht, dafl Betriebe Strategien cntfalten, die darauf hinauslaufen, ihre
sufleren Bedingungen (Absatzmirkte, Arbeitsmérkte etc.) und ibre inneren Bedingungen (gegebene
Personalstruktur, Produktionsstruktur etc.) so zu beherrschen, daB ihnen ein HochstmaBl an Auto-
nomie gewihrleistet wird. Dieser Ansatz kann hier nicht entfaltet werden. 2

Einen ersten Uberblick iiber die behandelten Strategiedimensionen gibt das nachfolgende Schema
(ADbb. 2).

(1) Durch auf externe Rahmenbedingungen gerichtete Strategien wird versucht, mit marktbezogenen
MaBnahmen auf den Absatz- und Beschaffungsmirkten die Wettbewerbssituation gegeniiber Kon-
kurrenten und damit die Autonomie des Betriebs nach auBen zu sichern. Zugleich soll erreicht wer-
den, daBl Riickwirkungen auf interne Bedingungen weitgehend vermieden, die vorhandenen organi-
satorischen und technischen Strukturen beibehalten werden (Hierarchie, Abteilungsgliederung, Per-
sonal- und Qualifikationsstruktur etc.; eingesetzte Maschinerie). Konkrete MaBnahmen der Mobel-

hersteller sind folgende:

o Preisgestaltung: Alle Betriebe werden gezwungen, preisgiinstige Angebote in ihr Programm auf-
zunchmen; ein Teil der Betriebe jedoch setzt voll auf die Preisoffensive, mit Tendenzen zu rui-
nosem Wettbewerb. Einige Betriecbe versuchen auf diese Weise, ihre auf groBie Serien standardi-
sierter Produkte angelegte Fertigungsstruktur aufrechtzuerhalten.

0 Produktgestaltung: Auch hier reagieren die meisten Betriecbe mit einem breiteren Angebot auf
individualisierte Marktnachfrage; ein Teil der Betriebe versucht, iiber Markennamen, Qualitéit
und exklusives Design seinen Marktanteil auszubauen und auf diese Weise ein hoheres Preisni-

veau zu halten.

2 Vgl. hierzu Altmann/Bechtle 1971; Bechtle 1980; in zusammenfassender Form Altmann u.a.
1982, S. 18-28; hinsichtlich weiterreichender Erginzungen Altmann u.a. 1986.
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Abb. 2; Strategiedimensionen von Betrieben

XTER T INTERNE STRATEGIEN
AUF AUSSENBEDINGUNGEN AUF INNERE STRUKTUREN UND

DER BETRIEBE BEZOGEN PROZESSE DER BETRAIEBE BEZOGEN

MARKTE UBERBETRIEBLICHER BETRIEBLICHER

PRODUKTIONS — UND PRODUKTIONS —

— ABSATZMARKTE VERTEILUNGSPROZESS PRQZESS

— BESCHAFFUNGS -~ _ ZULIEFERSEITE ~ KONVEMTIONELLE

‘ MARKTE — DISTIBUTIONSSEITE TECHNIK UND

ORGANISATION

~ "NEUE"
TECHNOLOGIEN

— VERBINDUNG VON

OKONOMIE UND
FLEXIBILITAT

REISGESTALTUNG PRODUKTGESTALTUNG
{STANDARD ~/ (EXKLUSIV -/KUNDENSPEZIFISCHE
MASSENPRODUKTION) PRODUKTION)

Die bereits erwidhnten Vertriebswege, dic die preis- bzw. produktpolitischen MaBnahmen anstof8en
und stiitzen (GroBmirkte versus Fachhandel), werden dabei verstirkt genutzt.

o Verlagerung von Flexibilitiits- und Kostendruck: Neben dic Absatzmarktpolitik tritt eine starkere
Orientierung an Gestaltung oder doch Neuorganisation der iiberbetrieblichen Zusammenhinge

der Produktionsprozesse:

Die Vertriebspolitik wird, soweit beherrschbar, neu geordnet (Verkauf iiber Handelsketten, iiber
eigene Fachgeschifte, iiber Kooperation mit Elektrogeréteherstellern, mit dem Sanitér- und Elek-
trogroBhandel etc.); die eigenen Produktionsprozesse (und die Zulieferung) werden
perspektivisch darauf ausgerichtet.

Flexibilititsanforderungen werden, soweit moglich, Zulieferern auferlegt, insbesondere fiir die
Fertigung von Teilen, die spezifisches Know-how, besondere Werkstoffe und technische Anlagen
(oder Investitionen in diese) erfordern (Zukauf von Beschlagteilen, Kunststoffteilen, Massivholz-
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teilen). Auch der Preisdruck wird teilweise an Zulieferer weitergegeben, teils durch hartere Lie-
ferkonditionen, teils durch Auslagerung besonders kostenungiinstiger Produktionsbereiche; insbe-
sondere werden die Zulieferungsfristen und -termine zur Reduzierung der Lagerhaltungskosten

préziser vorgeschrieben.

SchiieBlich wird versucht, durch Ubernahme von Betrieben (meist konkursbedrohter) das eigene
Produktionsprogramm zu diversifizieren und in andere Marktsegmente einzudringen.

(2) Durch auf interne Bedingungen gerichtete Strategien wird versucht, nicht mehr extern beein-
fluBbare und damit auf den eigenen ProduktionsprozeB durchschlagende Marktentwicklungen be-
tricbsintern zu verarbeiten. Diese internen Strategien richten sich auf eine dementsprechende
Beherrschung von Technik und Organisation und einen breiten Zugriff auf Einsatz und Nutzung von
Arbeitskraft. In der Anpassung an die Krise entstechen fir die Mobelhersteller aus den
Marktveranderungen zwei zentrale Anforderungen: einerseits die Kosten zu senken und andererseits
die (quantitative und qualitative) Flexibilitat zu erhéhen.

Die Mobelhersteller verfolgen dabei zwei Strategielinien:

o Konventionelle Strategien, d.h. solche, die durch punktuelle, engpaBbezogene, nicht den
gesamten ProduktionsprozeB berithrende technisch-organisatorische Veridnderungen Flexibilitit
und Kostensenkung herstellen wollen. Dazu gehoren auch alle MaBnahmen des Arbeitseinsatzes,
iiber die elastische Potentiale menschlichen Arbeitsvermogens extensiv (zeitlich) oder intensiv

(Leistung) ausgeschopft werden konnen.

o Neue Rationalisierungsstrategien, d.h. solche, die tendenziell iiber neue Formen datentechnisch
gestiitzter Gestaltung von Technik und Organisation die elastischen Potentiale der Technik selber
ausschopfen wollen und die sich auf die systemische Rationalisierung des gesamtbetrieblichen
Produktionsprozesses und seiner vor- und nachgelagerten Prozesse, d.h. tendenziell auf den ge-
samten Produktionszusammenhang, bezichen. Mit diesen MaBnahmen entstehen auch neue An-
forderungen an Arbeitskraft und Arbeitseinsatz, wihrend Flexibilitdt und Rationalisiening ge-
samtbetrieblicher Prozesse und damit Kostensenkung jedoch primér iiber neue Techniken und

Technologien erreicht werden sollen.
(3) Konkrete MaBlnahmen im Rahmen von konventionellen Strategien sind:

o Quantitativ flexible Anpassung an zeitliche und mengenmiaBige Marktverdnderungen durch Va-
riationen der Arbeitszeit (Kurzarbeit, Uberstunden, Sonderschichten); zunehmend erfolgt auch

Personalabbau.

o Punktuelle technische Verinderungen (z.B. durch Einsatz multifunktionaler Bearbeitungsmaschi-
nen), durch die zwar Teilprozesse rationalisiert werden, nicht aber die gesamtbetrieblichen Ar-
beitsabliufe, die eher chaotischer werden.
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o Letzteres wird besonders spiirbar in der zunehmend problematischen (kostentrichtigen) Lager-
wirtschaft (Zwischenlager von Bauteilen, Vorhaltung von Endprodukten), mit der quantitative
Flexibilitat (Lieferbereitschaft) erreicht werden soll.

o Es werden auch "neue Technologien" (NC- und CNC-Maschinerie) konventionell (d.h. punktuell
und selektiv) eingesetzt. Dies bedeutet jedoch noch keine "neue Rationalisierungsstrategie”. Das
zentrale Problem namlich, die Verkniipfung héherer Flexibilitat und kostengiinstigerer Produk-
tion, kann mit dem punktuellen Einsatz von NC- und CNC-Maschinerie nicht erreicht werden.

Wesentlich ist, daB die MaBnahmen im Rahmen konventioneller Strategien nicht in der Lage sind,
die widerspriichlichen Anforderungen an Flexibilisierung und Okonomisierung zu bewiltigen.

(4) Neue Rationalisierungsstrategien sollen dazu dienen, flexiblere und kostengiinstigere Produkti-
onsformen zugleich zu erreichen. Betriebliche RationalisierungsmaBnahmen richten sich nunmehr
auf den verstirkten Einsatz von CNC-gesteuerten Bearbeitungsmaschinen und auf die Ausweitung
des EDV-Einsatzes in der betrieblichen Verwaltung und Organisation. Dieses Vorgehen bedeutet
jedoch in der Regel cine Entscheidung fiir Investitionen in nicht unbetrichtlichem Umfang.
Angesichts der schlechten Kapitalausstattung (geringe Eigenkapitalquote, hohe und zum Teil
kurzfristige Verschuldung) der meisten Mobelhersteller sind die Investitionsmoglichkeiten jedoch
sehr oft begrenzt. Dies hat dazu gefiihrt, dal die an sich notwendige umfassende Re-Organisation
betrieblicher Strukturen mit gleichzeitigem breitem Technikeinsatz in den Fertigungs- und
Verwaltungsprozessen von vielen Betrieben nur zogernd und wiederum nur punktuell und selektiv

angegangen wird.

Aber auch dort, wo neue Technologien in breiterem Umfang eingesetzt werden, bleibt die innere
Spannung zwischen Flexibilisierungserfordernis und Okonomisierungserfordernis zunéchst bestehen:
Die mit der Technisicrung einhergehende ErhShung der fixen Kapitalbestandteile dringt die Be-
triebe noch stirker zu Rationalisierungsmalinahmen, die auf eine bessere Nutzung der eingesetzten
Kapitalbestandteile ausgerichtet sind (hohere Kapazititsauslastung, kiirzere Durchlaufzeiten, konti-
nuierlicher Durchlauf, Senkung der Riistzeiten, Mehrschichtbetrieb u.a.). Damit werden neue Strate-
gien zur Okonomisierung in Gang gesetzt, die sich ebenfalls neuer Technologien bedienen: Produkti-
onsplanuugs- und -steuerungssysteme fiir die unmittelbare Fertigung, stirkere EDV-Durchdringung
in den administrativen Teilprozessen der Auftragsabwicklung, der Auslieferung, der Beschaffung und

der Lagerhaltung,

Verbunden mit der organisatorischen Neugestaltung von gesamtbetrieblichen Produktionsabliufen
und Informationswegen ergeben sich die zentralen Ansatzpunkte fiir neve Rationalisierungsstrate-
gien. Thr Kern besteht darin, den Gegensatz von Flexibilisierungs- und Okonomisierungsinteressen
auf der Grundlage zunehmender Integration betrieblicher Teilprozesse zu iiberwinden.

(5) In Differenz zu punktuellen und selektiven konventionellen RationalisierungsmaBnahmen muf3
man hier von einem neuen Typ betrieblicher Rationalisierung sprechen, der folgendermaBen umris-

sen werden kann:
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o Die Rationalisierungsstrategien richten sich nicht mehr im wesentlichen auf die Leistungsfahigkeit
einzelner Bearbeitungsprozesse oder auf den Nutzungsgrad einzelner Anlagen, sondern auf die
optimale Koordination der einzelnen betrieblichen Prozesse. Die neuen Technologien erlauben
tendenziell eine systemische, d.h. nicht notwendig “systematisch" geplante, aber potentiell auf alle
Teilprozesse wirkende Rationalisierung des Gesamtbetriebs.

o Die systemische Rationalisicrung bezieht auBerbetriebliche Liefer-, Bearbeitungs- und Vertei-
lungsprozesse strategisch ein, Sie verdndert die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung und damit die
bislang marktvermittelten, nur in Vertrigen fixierten Bezichungen zwischen Betrieben: Es wird
moglich, die betricbsexternen Prozesse mit Hilfe von Informationstechnik unmittelbar technisch-
organisatorisch mit innerbetrieblichen Arbeitsabléufen zu verkniipfen.

o Ziel dieser Strategien ist die Verbindung von Flexibilisierung und Okonomisierung von Produkti-
ons- und Verwaltungsabldufen. Sie richten sich dabei nicht mehr vorrangig auf das elastische Po-
tential menschlicher Arbeitskraft, sondern auf die flexiblen Moglichkeiten von Technik durch
computergestiitzte Steuerung und durch datentechnische Vernetzung der verschiedenen Betriebs-

prozesse.

Dieser neue Rationalisierungstyp ist bislang nur ansatzweise in den aktuellen Rationalisierungsmalf-
. nahmen der Mobelindustrie sichtbar; gleichwohl muf} er als ein zentrales neues strategisches Ratio-
nalisierungskonzept beriicksichtigt werden.

4. Typen betrieblicher Strategien

Jede einzelbetriebliche Strategie bezicht sich auf verschiedene externe und interne Bedingungen. Zur
Analyse ihrer Herausbildung, Form und Bedeutung unterscheiden wir die betrieblichen Bedingungen
der Ausgangssituation, die Definition der Problemlage durch die betrieblichen Entscheidungstriger

und den Prozef der Problemlosung selber.

(1) Die Ausgangssituation ist bestimmt durch duflere und innere betriebliche Rahmenbedingungen.
Die inneren Bedingungen sind zu einem erheblichen Grad Ergebnis vorgingiger betrieblicher Pro-
blemlosungsstrategien. Wir haben sie primir im Zusammenhang mit der Serienfertigung in der Mé-
belherstellung beschrieben; sie begreifen ein die damit verbundene Personalstruktur, das technische
Know-how, aber auch dic Kapitalausstattung etc. Die dufleren Bedingungen sind primér durch die
Miarkte und die Stellung des betroffenen Betriebs auf diesen geprigt und von uns bereits skizziert.

(2) Die ausdriickliche oder implizite (dann erst im nachhinein falbare) Problemdefinition durch die
jeweiligen betrieblichen Entscheidungstrager bestimmt in hohem MaBe den Ansatzpunkt, den der
Betricb auswahlt, um auf die zentralen Probleme zu reagieren. In der Mébelindustrie sind fiir die
Problemwahrnehmung, die Problemdefinition und damit fiir die Bestimmung von Ansatzpunkten
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offensichtlich die jeweiligen EinfluBchancen der kaufminnischen Seite, insbesondere der Verkaufs-
und Produktpolitik, und der technischen Seite in der Unternehmensleitung und in der Fertigung aus-
schlaggebend. Der mittelstindisch strukturierten Industrie entsprechend spielen jedoch auch externe
Stellen vielfach eine Rolle: betriebswirtschaftliche und technische Berater, die Hersteller von Ma-
schinen, von Steuerungs-Hard- und -software und dic Innovationskraft und die Marktstellung der
Zulieferer von Rohstoffen und Halbfertigprodukten.

Bereits die Problemdefinition (z.B. einer Absatzschwierigkeit) 143t eine gewisse Offenheit bzw. eine
Gewichtung verschiedener Aspekte zu (Definition als Produktkostenproblem, als Qualititsproblem,
als Investitionsproblem etc.). Auch beriicksichtigt die Problemdefinition bereits die wichtigsten Be-
dingungen ihrer Losung (verfiigbares Kapital, Abhangigkeit vom Handel, verfiigbare Qualifikationen
im Betrieb, mogliche Investitionen etc.). Die strategischen Dimensionen, die dabei priorisiert werden,
hiingen von diesen Bedingungen ab. Weniger offen ist indes der Ablauf des einmal in Gang gesetzten
Prozesses der Problemldsung selbst. Optionen fiir einen externen oder internen Ansatzpunkt be-
~ trieblicher Strategien schlieBen andere aus bzw. haben Konsequenzen fiir die notwendige Abfolge

anderer Malnahmen.

(3) Wie skizziert, stellt sich das Grundproblem fiir die Mébelhersteller nach dem Beginn der Bran-
chenkrise primir in der Frage, ob Marktstrategien verfolgt werden sollen, die sich am (niedrigen)

Preis oder am (differenzierten) Produkt orientieren.

Konkret geht der Druck auf differenzierte, ja polarisierte (externe) Marktstrategien vom Handel aus.
Wie immer die Betriebe darauf reagieren: Die beiden Pole marktstrategischer Konzepte stellen wi-
derspriichliche Anforderungen an die (internen) Strategien der Mobelhersteller: Preispolitische Of-
fensiven setzen die Betricbe unter einen harten internen Okonomisierungsdruck. Die mehr pro-
duktbezogenen Strategien stellen die Betriebe vor das Problem, wie Vielfalt, Variabilitidt und In-
dividualitit der Produkte, also das Flexibilisierungsproblem der Fertigung, gelost werden kann.

Dieses doppelte Problem - Okonomisierung und Flexibilisierung - stellt sich fiir externe und interne
Strategien (vgl. Abb. 3).

(4) Okonomisierungs- und Flexibilititsprobleme bei Marktstrategien: Hier zeigen sich zwei Ent-

wicklungen.

Erstens: Bei den Mobelherstellern verfiigen zahlreiche Betriebe, vor allem solche mittlerer Grofle
von etwa 100-200 Beschiftigten, nur iiber eingeschrinkte Voraussetzungen, um iiberhaupt strate-
giefihig zu sein: Sie haben z.B. kein dezidiertes Marktsegment, keine fiir die eine oder andere Strate-
gie besonders pridestinierte Produktionsweise und Fertigungsstruktur, keine starke Stellung gegen-
iiber dem Handel, um etwa sich widersprechende Anforderungen zu bewiltigen oder abzuwehren
usw. Diese Betriebe sind gezwungen, den jeweiligen Momenten beider Anforderungen in ihren

marktbezogenen Strategien Rechnung zu tragen.
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Abb. 3: Marktverinderungen, Problemdruck und betriebliche Reaktion
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Zweitens: Auch fiir die Betriebe, die zunichst eindeutig iiber Preis- oder Produktstrategien auf dem
Markt zu operieren in der Lage sind, ergibt sich der doppelte Problemdruck:

o Innerhalb der Teilabsatzmirkte fiir Massen- bzw. Exklusivprodukte verschirft sich durch den
Wettbewerb der Druck auf Okonomisierung bzw. Flexibilisierung.

o Zugleich wirken die Standards des einen Teilabsatzmarkts (Billigpreise bzw. Produktqualitdt und
-varianz) in die Anforderungen des anderen Teilabsatzmarkts hinein; die Kunden sehen den Mo-
belmarkt als ecine Einheit. Momente des jeweils anderen Marktsegments miissen (oder konnen)
deshalb in der eigenen Strategie als wettbewerbsforderndes Merkmal eingesetzt werden.

(5) Okonomisierungs- und Flexibilisierungsmomente bei der Gestaltung von Technik und Organisa-
tion in der Fertigung: Der skizzierte doppelte Druck auf Okonomisierung und Flexibilisierung geht
auch von Strategien aus, die sich intern auf die Gestaltung der eigenen Produktionsprozesse richten

und dariiber die Marktprobleme zu losen suchen. -
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Vielfach wurde versucht, auf der Basis bestimmter Fertigungsstrukturen und mit konventionellen
Techniken und Verfahren (Serienfertigung bei Bauteilen, weitgehend manuelle Montage), Flexibilitét
abzufangen: Im allgemeinen wurden bestimmte Fertigungsbereiche und Arbeitsvollziige quantitativ
ausgeweitet und die Flexibilitdt iiber erhohte Bestdnde in Zwischen- und Endlagern und iber ver-
mehrten Einsatz von Personal in der Montage abzufangen versucht. Kostensteigerungen waren die
genellere Folge. Weitere kostenorientierte RationalisierungsmaBnahmen auf der Basis konventio-
neller Technik und konventionellen (tayloristischen) Arbeitseinsatzes reduzierten gleichzeitig die Fle-

xibilitat.

(6) Konkrete Problemdefinitionen und Problemldsungsstrategien der Mobelhersteller werden in Kap.
IV niher dargestellt werden. Hier ist als erstes Fazit festzuhalten: Sowohl die Anforderungen auf den
Teilabsatzmirkten und ihre wechselseitige Verstarkung als auch die Anforderungen, die aus den fer-
tigungsbezogenen Losungsstrategien resultieren, erzeugen einen wachsenden Okonomisierungs- und
zugleich Flexibilisierungsdruck, der auf eine tendenziell verkniipfte Losung der Flexibilitits- und

Okonomisierungsbediirfnisse dringt.

Abb. 4: Marktstrategien und Anforderungen an Betriebe

MARKTSTRATEGIEN

DER BE - PREIS
MARKT - TRIEBE _ PRODUKT -

UND STRATEGIEN STRATEGIEN

FERTIGUNGS -
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(7) Aus der gesamten bisherigen Darstellung von Problemen und Strategien wurde deutlich, daBl die
Mehrheit der Betriebe der Mdbelproduzenten nach drei Typen klassifiziert werden kann:

o Typ A, Massenproduzent von Standardmébeln: Betriebe, die in ihren Absatzstrategien primér
auf die preispolitische Offensive setzen und damit - in erster Linie - in einen wachsenden

Okonomisierungsdruck geraten; Flexibilisierungserfordernisse stellen sich jedoch sukzessive ein.

o Typ B, Produzent exklusiver Markenfabrikate: Betriebe, die primir auf produktpolitische
Marktstrategien setzen. Fiir diese Betriebe stellt sich zunichst das Flexibilisierungserfordernis.
Das Kostenproblem, und damit der Okonomisierungsdruck, wird im Verlauf der Realisierung der
Flexibilisierungsstrategien und durch die Konkurrenz mit Betrieben des Typs A virulent.

o Typ C, Produzent von Mdébeln im mittleren Genre: Betriebe, die nur als begrenzt strategiefahig in
bezug auf die Moglichkeit einer Option fiir die eine oder andere Marktstrategie einzuschitzen
sind, daher Momente beider Strategien von vornherein aufgreifen miissen und unmittelbar einem

Okonomisierungs- und Flexibilisierungsdruck ausgesetzt sind.

Entsprechend der diesen Betriebstypen eigenen Problemsituation miissen betriebliche Strategien der
Problemlosung entwickelt werden, die in jeweils besonderer Weise auf diese Problemsituation Bezug

nehmen.

(8) Das vielfiltige Spektrum mdéglicher Instrumente und Bezugspunkte der Mobelhersteller auf die
doppelte Problemstellung von Okonomisierung und Flexibilisierung mit Hilfe interner auf Technik
und Organisation bezogener Strategien 146t sich schematisch wie folgt aufzeigen.
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Abb. 5: Instrumente und Bezugspunkte technisch-organisatorischer Verdnderungen
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Fiir eine Untersuchung der konkreten technisch-organisatorischen MaBnahmen, die die verschie-
denen Betriebstypen ergreifen, ist es notwendig, die MaBnahmen danach zu unterscheiden, ob sie
sich auf einzelne Arbeitsbereiche bzw. -prozesse oder auf bereichs- bzw. betriebsiibergreifende Zu-
sammenhinge richten (punktuelle bzw. iibergreifende Eingriffsfelder und Bezugspunkte) und wel-
cher Instrumente sie sich jeweils bedienen. In den vier Feldern des Schemas kommen einerseits mit
jeweils unterschiedlichen Schwerpunkten bzw. Gewichten Momente konventioneller wic neuer Ra-
tionalisierungsstrategien zum Ausdruck. Andererseits umfassen sie auch-Tendenzen eines histori-
schen Verlaufs der internen Strategien. Auf beiden Ebenen 148t sich eine Abfolge darstellen: auf der
instrumentellen Ebene von konventionellen MaBnrahmen technisch-organisatorischer Verdnderungen
hin zu rechnergestiitzten Steuerungs- und Organisationsmodellen; auf der Eingriffs- bzw. Bezugs-
punktebene von den punktuell und selektiv ansetzenden zu den bereichs- und betriebsiibergreifenden
MaBnahmen.
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(9) Die unter (7) genannten drei Betriebstypen konnen nach ihren jeweiligen Kombinationen von In-
strumenten und Bezugspunkten vier Feldern des Schemas zugeordnet werden. Dabei 146t sich in ei-
nem groben Uberblick folgendes festhalten:

Der Betriebstyp A (Massenproduzent von Standardmdbeln) verbindet Momente konventioneller und
neuer Rationalisierungsstrategien. Konventionelle Strategiemomente beziehen sich dabei auf eine va-
riierende Nutzung von Arbeitskraft zur Losung quantitativer Flexibilititsprobleme. Zur Bewaltigung
des Kostendrucks agieren die Betriebe im Feld III (Einsatz neuer Technologie zur Reduzierung der
Fertigungsstiickkosten), vor allem aber in einem typischen Ubergangsbereich von Feld II zu Feld IV:
Ansetzend an (konventionellen) MaBnahmen zur Reorganisation des gesamten Produktionsablaufs
wird der Gesamtbetricb selbst tendenziell als ein iiber Organisations- und Steuerungstechnologien
integriertes System zum iibergeordneten Bezugspunkt von Rationalisierungsmaf3nahmen (Steigerung
der Systemproduktivitit und -rationalitit). Dabei werden zunchmend die iiber den cinzelnen Betrieb
hinausgehenden Bezichungen zu Zulieferern und Handel in die Rationalisierung mit einbezogen.

Der Betriebstyp B (Produzent exklusiver Markenfabrikate) versucht, seine vor allem qualitativen Fle-
xibilititsprobleme vorwiegend itber punktuell und selektiv in einzelnen zentralen Teilbereichen, 2. T,
inselsartig, eingesetzte NC- und CNC-Technologien und deren Verkniipfung zu lésen. Dabei wird
deutlich, daB die diesen Technologien immanenten Flexibilititspotentiale im Rahmen konventionel-
ler Organisationsmodelle (entsprechend Feld II) nicht wirksam und problemlosungsrelevant genutzt
werden konnen. Es werden dementsprechend Organisationskonzepte und technische Verkniipfungs-
maBnahmen auf der Basis rechnergestiitzter Steuerungs- und Organisationstechnologien in die Wege
geleitet, die tendenziell in MaBnahmen des IV, Feldes miinden.

- Der Betriebstyp C (Produzent von Mobeln im mittleren Genre) agiert noch weitgehend auf der
Ebene konventioneller MaBnahmen (Felder I und II). Ein besonderer Schwerpunkt liegt dabei auf
den arbeitskraftbezogenen MaBnahmen (Arbeitseinsatz). Insoweit Momente neuer Rationalisie-
rungsstrategien aufgegriffen werden, verbleiben sie jedoch weitgehend punktuell und selektiv be-
schrinkt auf den vereinzelten Finsatz ausgewihlter NC- und CNC-Technik. Es deutet sich auch bei .
diesem Betriebstyp an, daB die entwickelten (konventionellen) MaBnahmen und Instrumente, die
sich ansatzweise auf eine bereichsiibergreifende Reorganisation betrieblicher Verwaltungs- und Fer-
tigungsprozesse bezichen (Feld II), durch die Implementierung neuer Technologien in EngpafBberei-
chen an Grenzen stoflen und daf lingerfristig eine tendenzielle Orientierung hin zu Mafinahmen des
Strategietyps des Feldes IV als erforderlich erachtet und damit eine Anniherung an Typ B angestrebt
wird.

Die Befunde unserer Untersuchungen lassen in Ansitzen erkennen,; daB somit eine Tendenz zur sy-
stemischen Rationalisierung in allen drei Betriebstypen zumindest angelegt erscheint. Am weitesten
fortgeschritten in dieser Hinsicht sind die Betriebe des Typs A. Gegenwirtig gibt es jedoch noch
deutliche Unterschiede beziiglich des aktuellen Standes dieser Entwicklung. Die Durchsetzung dieser
Strategieverlaufe in den Betrieben der verschiedenen Typen erfolgt auSerdem mit sehr unterschiedli-
cher Vehemenz und Durchschlagskraft (vgl. Kap. IV zu Einzelheiten dieser drei Typen; und Kap. V
zu den betrieblichen Ansatzpunkten und Durchsetzungsformen der RationalisierungsmaBnahmen).
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5. Strukturen von Hersteller-Anwender-Beziehungen

(1) Die Bezichungen zwischen Herstellern (von Maschinerie) und Anwendern (den Mobelherstel-
lern) sind als Marktbezichungen zu begreifen. Die materiellen Inhalte dieser Bezichungen (Technik,
Technologien und Serviceleistungen der Hersteller) und deren Formen (Abhingigkeiten zwischen

Herstellern und Anwendern) ergeben sich

o aus den Prozessen, in denen sich die Nachfrage (die Anforderungen) der Anwender und das An-
gebot (die Potentiale) der Hersteller entwickeln (also die Inhalte dieser Bezichungen) und

o aus den Interessen, die im Rahmen dieser Beziehungen gegencinander geltend gemacht werden
oder geltend gemacht werden konnen, und den Abhéngigkeiten, die dabei entstehen (Formen die-

ser Bezichungen).

- Wir gehen dabei von den skizzierten Anwendertypen aus, beziehen aber die Fertigungs- und Absatz-
strategien der Hersteller in die Analyse ein.

(2) Die Befunde der Studie legen die Annahme nahe,

o daB die Anwender - ausgehend von den Marktstrategien - ihre Technikeinsatz- bzw. Rationalisie-
rungsstrategien zwar in einer bestimmten StoBrichtung anlegen, daB ihnen aber - im ProzeB teils
schlag- und inselartiger, teils sukzessiver und weitreichender Implementation - die Friktionen und
Potentiale der eingefiihrten neuen Technologien nicht hinreichend bewuBt sind, ebensowenig wie
die systemische Reichweite einmal getroffener Kauf- und Einsatzentscheidungen;

o daB ebenfalls nicht transparent sind die technologischen Innovationen des Maschinenbaus und der
Steuerungshersteller, so daB suboptimale Entscheidungen naheliegen, und

o daB die Vermiitlung der "Marktkenntnis" primir iiber bestehende Hersteller-Anwender-Bezie-
hungen erfolgt, womit die fertigungs- und marktpolitischen Interessen der Hersteller in die
Struktur der Rationalisierungsstrategien der Anwender nachhaltig hineinwirken.

Fiir die Analyse relevant erweist sich damit die Frage nach den Abhéngigkeitsverhiltnissen der An-
wender von Herstellern, die aber nur iiber den Anwendertypus bestimmt werden konnen. Diese Ab-
hingigkeit hat erhebliche Folgen fiir die Rationalisierungsstrategien bzw. fiir die Arbeitsgestaltung
der Anwender. Die Anforderungen an die Inhalte (Produkte und Leistungen der Hersteller) sind
namlich desto unbestimmter, je weniger betriebliche Voraussetzungen besiehen, das Feld der neuen
Technologien und das komplexe Angebot der Hersteller zu durchschauen. Dementsprechend sind die
Implikationen der eigenen Rationalisierungsstrategien um so schwieriger abzusehen, oder auch um-
gekehrt: als Probleme in Form von Anforderungen vorab gegen die Hersteller geltend zu machen.,

(3) Damit ist natiirlich auch fiir den Hersteller-Anwender-Zusammenhang die Frage nach den ent-
sprechenden betrieblichen Rahmenbedingungen der Anwender gestellt. Neben der unterschiedlichen
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Investitionskraft der Anwenderbetriebe, die in der Grundstruktur nach den skizzierten Typen diffe-
riert, bezichen wir vor allem die Qualifikationsstruktur des Personals als eine wichtige Bedingung bei

den Anwendern ein:

Dies gilt einerseits auf den Ebenen der zentralen Bearbeitung von Auftrigen, der Beschaffung, der
Fertigungsplanung und der Steuerung (wobei wir von F&E-Bereichen absehen konnen); hier ist ent-
scheidend, welches Know-how und welche Leistungsfihigkeit gegeben sind beziiglich Transparenz
des Technologiemarktes, innerem Potential zum Umgang mit daten- und rechnergestiitzten neuen

Technologien und damit auch zur Prézisierung der Anforderungen an die Hersteller.

Dies gilt andererseits fiir die Produktionsebene; hier entscheidet die Existenz von qualifiziertem
und/oder nicht-qualifiziertem Personal und von institutionellen Voraussetzungen zur Qualifizierung
und Rekrutierung wie auch zur Selektion iiber Moglichkeiten und Formen des Einsatzes neuer Tech-
nologien und - im hier gegebenen Zusammenhang - vor allem iiber Anforderungen an sowohl ma-
schinentechnische wie zusitzliche (Service-)Leistungen an die Hersteller.

(4) Wir gehen in der Analyse weiter davon aus - ohne daf dies im einzelnen Gegenstand der empiri-
schen Erhebungen gewesen wire -, daB8 die Absatz- und Fertigungs-(Rationalisierungs-)Strategien
der Hersteller denselben Kriterien unterliegen bzw. in denselben Dimensionen gefalt werden

.. konnen, wie wir sie oben (vgl. I11.4.) generell und fiir dic Anwender entwickelt haben. Dementspre-
chend untersuchen wir, wie sich die Hersteller auf die Preis- bzw. Produktstrategien ihrer Abnehmer
bezichen, wie sie also mit den typisch unterschiedlichen Okonomisierungs- und Flexibilisierungsan-
forderungen der Abnehmer auf thren Absatzmérkten umgehen.

Die Bewaltigung dieser Anforderungen bestimmt die "Produktstrategie” der Hersteller; sie entspricht
den typischen Marktstrategien des deutschen Maschinenbaus: dem Angebot kundenspezifischer,
maBgeschneiderter Sonderanfertigung. Nicht zuletzt dieses forciert einen Trend, die traditionell wi-
derspriichlichen Anforderungen an Flexibilisierung und Okonomisierung der Produktion bei den
Anwendern gleichzeitig 16sbar zu machen (eine erhebliche Differenz zum Markt von Werkzeugma-
schinen im Bereich der Investitionsgiiterindustrie).

Damit stellt sich die prinzipielle Frage, wie die Hersteller selber ihre eigenen Fertigungsprozesse
auch okonomisch gestalten (auch eine "Preisstrategie" verfolgen) konnen. Dies gelingt einerseits iiber
die Produktion von Standardmaschinen in grofler Anzahl. Fiir sic miissen - in starker internationaler
Konkurrenz - auch auf internationalen Mirkten Absatzmoglichkeiten gesucht werden. Weil diese
Maschinen aber die besonderen Anforderungen an die Verbindung von Okonomisierung und Flexi-
bilisierung bei den Anwendern nicht 16sen, entsteht auch bei den Herstellern (dhnlich wie bei den
Anwendertypen) ein Druck auf das jeweils andere Marktsegment, in diesem Fall ndmlich auf pro-
duktbezogene Maflnahmen, insbesondere durch die Ausstattung dieser Standardmaschinen mit
Steuerungstechnologien, die bestimmte Formen flexibler Rationalisierung bei den Anwendern er-

moglichen.
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Die Okonomisierung der Fertigungsprozesse bei den Herstellern gelingt - mutatis mutandis - aber
auch, indem sie unter bestimmten, nimlich von ihnen beherrschbaren Hersteller-Anwender-Bezie-
hungen, ihre Produkte - auch komplexe Maschinen, die sie zunichst in niedriger Stiickzahl produzie-
ren - an Anwender herantragen, fiir die die Implementation solcher Anlagen problematisch ist. Soll
dabei aber der Markt fiir die Hersteller nicht zerstort werden, so miissen sie anstelle der dann nicht
mehr maflgeschneiderten Losungen zusitzliche Leistungen (von der Konzeptionierung technisch-or-

ganisatorischer Zusammenhinge bis zu Serviceleistungen) erbringen.
Fazit ist, daB auch die Hersteller Produkt- und Preisstrategien verfolgen, sich dabei aber in unter-

schiedlicher Weise auf die jeweiligen Anwendertypen bezichen miissen, mit teilweise erheblichen
Folgen fiir deren RationalisierungsmaBnahmen und damit fiir deren Beschiftigte.
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IV. Typen betrieblicher Problemlésungen

Mit der Darstellung von drei Betriebstypen verfolgen wir die Absicht,

o typische Reaktionsformen der Betriebe der Kiichenmobelindustrie auf die verdnderten Marktan-
forderungen (externe Strategien) und die Verliufe betrieblicher RationalisierungsmaBnahmen
(interne Strategien) aufzuzeigen;

o die in den internen Strategieverldufen begriindeten technisch-organisatorischen Tendenzen zu-
nehmender Integration betrieblicher Teilprozesse zu zeigen;

o die Rolle und Bedeutung unterschiedlicher Hersteller-Anwender-Bezichungen fir die jeweiligen
Strategieverlaufe und Integrationstendenzen herauszuarbeiten.

Die drei Typen betrieblicher Problemlosungen unterscheiden sich auch nach
0 den Problemen, die sie fiir eine humane Gestaltung der Arbeit mit sich bringen, und
o nach den méglichen und notwendigen Ansatzpunkten fiir die Humanisierungspolitik.

Dies gilt sowohl fiir Humanisierungsaufgaben in einzelnen Anwenderbetrieben wie auch fiir die Hu-
manisierungsmaBnahmen, die aus dem Zusammenhang von Hersteller- und Anwenderbeziehungen
bedeutsam werden. In diesem Kapitel werden wir eher auf strukturelle Voraussetzungen der Huma-
nisierungs-(HdA-)Politik eingehen; Hinweise auf unmittelbar arbeitskriftebezogene Mafnahmen
und deren humanisierungspolitische Implikationen finden sich in den Kapiteln VI und VII.

In den folgenden Ausfithrungen wird dem Betriebstyp B ein besonders breiter Raum eingerdumt. In
der Weise, wie die Betriebe dieses Typs auf die sich verindernden Absatzbedingungen strategisch
reagieren und sich den neuen Anforderungen an eine Flexibilisierung der Fertigungsprozesse stellen
und dabei auch Kostengesichtspunkten verstdrkt Rechnung tragen, kommen betriebliche Reaktions-
formen zum Ausdruck, die u.E. fiir die Losung der brancheniibergreifenden Flexibilisierungs- und
Okonomisierungsprobleme besondere Bedeutung gewinnen werden. Auch die im Rahmen dieser
Reaktionsformen entwickelten und eingesetzten neuen Technologien sowie die fiir ihre Implementa-
tion entfalteten spezifischen Hersteller-Anwender-Beziehungen erhalten zunehmend betriebstypen-
iibergreifende Relevanz. Die Komplexitit der betrieblichen Probleme, der darauf bezogen entwik-
kelten Problemlosungskonzepte, die weitreichenden sich damit verbindenden technisch-organisatori-
schen Verdnderungen sowie die besondere Struktur der Hersteller-Anwender-Bezichungen machen
auch die Darstellung differenzierter und komplexer.
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A. Betriebstyp A: Der Massenproduzent von Standardmébeln

Mit Beschiftigtenzahlen um 1000 (z.T. auch erheblich dariiber) gehdren Betriebe dieses Typs zu den
GroBbetrieben der industriellen Mébelfertigung, Obwohl ihr Anteil an der Gesamtzahl der Kiichen-
mdobelbetriebe niedrig ist (nach eigenen Schitzungen liegt er unter 5%), kommt ihnen aufgrund ibres
hohen Anteils am Gesamtumsatz aller Kiichenmobelhersteller (etwa 30%) Gkonomisch erhebliche
Bedeutung in diesem Branchensektor zn.

Im Branchenvergleich gesehen, ist die Kapitalausstattung und damit die Investitionskraft als giinstig
einzuschitzen, auch wenn aus Kosten- und Konkurrenzgriinden davon nicht unbedingt Gebrauch
gemacht wird. Diese giinstige Situation ist auch auf die wirtschaftliche Verflechtung mancher Be-
triebe mit finanzstarken Elektrogeriteherstellern zuriickzufiihren,

Die Fertigungsstrukturen der Betriebe des Typs A sind weitgehend auf die Serienfertigung von hoch-
standardisierten Produkten ausgerichtet. Der massenhafte Aussto8 ist nur iiber preispolitische MaB-
nahmen am Markt unterzubringen. Diese Aktivititen fithren bei generell sinkender Nachfrage und
wachsender Konkurrenz der Betriebe dieses Typs untereinander und mit Betrieben der beiden ande-
~ ren Typen zu einem wachsenden Kosten- und damit Okonomisierungsdruck; dieser soll iiber gezielte
externe und interne Strategien so aufgefangen werden, dafl die eingefahrenen Produktionsweisen auf-
rechterhalten werden konnen, wobei eine Anpassung an neue technische Entwicklungen (EDV- und
Steuerungssysteme) in diesen Betrieben durchaus méglich ist und auch angestrebt wird.

1. Markt- und Absatzstrategien, Produktgéstaltung und Vertriebspolitik

(1) Betriebe dieses Typs visieren ein Marktsegment an (Massengiiter), in dem die wachsenden An-
forderungen an Produktdifferenzierung, -variation und -individualisierung nur begrenzt wirksam wer-
den; sie verfolgen primir cine preispolitische Strategie. Ziclgruppe sind Massenabnehmer (z.B.
Wohnungsbaugesellschaften) bzw. einkommensschwichere Kaufergruppen. Die Folge ist ein allge-
mein sinkendes Preisniveau in diesem Marktsegment der Standardmobel bei gleichzeitig wachsen-
dem Konkurrenzdruck.

(2) Diese Absatzstrategie setzt eine bestimmte Produktpolitik voraus: geringe Variantenzahl, geringe
Funktionsbreite der Produkte, niedrige Programm- bzw. Modellwechselrate, begrenzte Aufwendun-
gen fiir Materialien und besondere Bearbeitungsverfahren; Qualitdtsmerkmale bestimmen sich eher
aus den durchstandardisierten Verfahren als aus speziellen qualititssichernden MaBnahmen.

(3) Die Orientierung der Mébelproduzenten des Typs A am massenhaften Absatz preiswerter Stan-
dardmébel (wie sie etwa die sog. Kiichenblocke darstellen) machen diese Betriebe zu interessanten
Partnern fiir groBe Elektrogeriitehersteller. Uber enge Kooperationsbeziehungen sowie in einzelnen
Fillen durch komplette Betriebsiibernahmen versuchen Elektrokonzerne, die Absatzmoglichkeiten
fiir ihre Produkte auszuweiten. Branchenintern wird der Ausspruch kolportiert, dafl es sich inzwi-
schen bei diesen Mdobelproduzenten eigentlich nur noch um Hersteller von “"Verpackungen" fiir

Elektrogerite handelt.
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(4) Durch Fertigung und Montage weitgehend normierter Bauteile konnen die Grundstrukturen der
Serienfertigung inklusive eines hocharbeitsteiligen Arbeitseinsatzes, die noch aus den Zeiten der
Hochkonjunktur stammen, weiterhin genutzt werden. Verinderungen von Rationalisierungskonzep-
ten und -maf3nahmen bauen auf diesen Rahmenbedingungen auf.

(5) Produktart und Absatzstrategien sind gebunden an bestimmte Vertriebswege bzw. Verkaufsstit-
ten und -formen. Der Betricbstyp A vertreibt seine Produkte primir iiber Einkaufsorganisationen,
GroBmirkte, Warenhiuser, im allgemeinen nicht unter dem Herstellernamen. Die starke Konkur-
renz dieser Vertriebsstitten fithrt zu erhdhtem Preisdruck (insbesondere durch preispolitische Aktio-
nen des Handels selber). Die durchweg groBen Betriebe des Typs A sind allerdings dadurch im all-
gemeinen nicht existentiell bedroht (im Gegensatz zu kleineren und mittleren Betricben), weil der
Handel seinerseits leistungsfahige Mobelbetriebe fiir seine Preispolitik braucht. Jedoch besteht - ne-
ben dem genannten Preisdruck - ein erheblicher Druck auf flexiblen MengenausstoB.

2. Zentrales Problem: Bewiltigung des Okonomisierungsdrucks

(1) Die forcierte Preispolitik setzte in diesem Marktsegment einen ProzeB des Preisverfalls in Gang,
der durch die verschirfte Konkurrenz der Handelsorganisationen untereinander beschleunigt wurde.
Im Rahmen herkdmmlicher Produktionsstrukturen der Serienfertigung konnte das Problem, fiir
diese Handelsorganisationen jederzeit ausreichende Produktmengen bereitzustellen, bewiltigt wer-
den. Zentral wurde das Kostenproblem.

... (2) Die Formen des Wettbewerbs im Handel, insbesondere verschiedene Formen von "Sonderaktio-
nen", fithrten zu erheblichen Problemen quantitativer Flexibilisierung der Produktion.

(3) Konventionelle Losungen der vorgenannten Grundprobleme, vor allem iiber eine Ausweitung der
Lagerhaltung und iiber Variationen der Arbeitszeit (inklusive Umsetzungen), fithrten

o zu Organisationsproblemen (Lagerhaltung, Durchlauf, Engpisse, Eilauftrage), verbunden mit

o Personalproblemen (Leistungsverluste durch Umsetzung, Organisation der Arbeitszeit etc.), und

damit zu
o Kostenproblemen (Uberstundenzuschlige, Leistungsabfall, Kosten fiir Lagerhaltung etc.).

Insgesamt wuchs der Druck auf eine Okonomisierung der Produktion; die konventionellen Metho-
den, insbesondere auch die Leistungsintensivierung und -extensivierung, reichten nicht mehr aus.
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3. Auf externe Bedingungen gerichtete betriebliche Strategien zur Bewiltigung des

Okonomisierungsdrucks

(1) Dieses Zentralproblem versuchen die Betriebe des Typs A zunichst durch nach aulen gerichtete
Strategien anzugehen. Ziel ist es einerseits zu verhindern, daB der Kostendruck kurzfristig auf die ei-
gene Fertigung durchschlégt, und andererseits, einen zeitlichen und 6konomischen Spielraum zu ge-
winnen, um die auf interne Produktionsbedingungen gerichteten Strategien entwickeln zu konnen.

(2) Eine Strategie richtet sich auf eine Neuordnung des Vertriebs bzw. eine Reduzierung der Ver-
triebskosten: Ausdiinnung des Vertriebsnetzes, Konzentration auf GroBabanehmer in Ballungsgebie-
ten, Verringerung der Ausstellungsflichen und -muster, Reduzierung der Handelsspannen etc. Die

erreichte Kostensenkung hat vor allem zwei Folgen:

o Es werden andere Unternehmen - z.B. die kleinbetrieblichen Handelsbetriebe auBlerhalb der

Ballungszentren - existentiell getroffen.

o Es werden die Mobelhersteller des Typs A riickkoppelnd selbst getroffen: Insbesondere redu-
zierte Handelsspannen fithren im Handel zum Abbau von Lagerhaltung und zu verstirktem kun-
denauftragsbezogenem und damit kurzfristigen Abruf der Produkte beim Mobelhersteller.
Zugleich werden die Vertricbsorganisationen (durch Konzentration auf groBe Unternehmen) ge-
geniiber den Mobelherstellern starker.

Insgesamt wichst dadurch der Druck auf Okonomisierung und auf quantitative Flexibilisierung noch

weiter an.

(3) Eine zweite Strategie richtet sich auf die Neuordnung bzw. auf den Ausbau der
zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung, insbesondere der Bezichungen zu den Zulieferern. In der
Hochkonjunktur hatten dicse der Kapazititsbewaltigung gedient (z.B. Zulieferung von Bauteilen, die
im Prinzip auch sclbst hitten gefertigt werden konnen) oder der Erfiillung besonderer Aufgaben
(z.B. bei der Frontenfertigung), fiir dic Know-how und gesonderte Technologien erst hitten in den
Betricben des Typs A aufgebaut werden miissen. Die Zulieferindustrie hatte sich ausgeweitet und

spezialisiert. In der Krise kam es jedoch

o zu einer teilweisen Riickverlagerung der Produktion zu den Mébelherstellern; zu Stillegungen,
Konkursen und Fusionen bei den Zulieferern (zugleich zur Ergénzung der Zahl der Zulieferer
durch ehemalige kleinere Mobelhersteller, die nicht mehr als solche konkurrenzfihig waren). Die
Marktmacht der Mébelhersteller wuchs, die Uberlebenschance der nicht spezialisierten Zuliefe-
rer sank.

o Durch diese verinderte Situation konnten auch der Kostendruck teilweise auf die Zulieferer ab-

gewilzt (Preisvorgaben) und
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o die Konditionen neu geregelt werden, insbesondere hinsichtlich Lieferfristen und -frequenzen,
wodurch vor allem Lagerprobleme beim Zulieferer anficlen oder von diesem durch neue tech-
nisch-organisatorische Ma3nahmen in der Fertigung gelst werden mufiten. Dabei '

o wurden die Durchgriffsmoglichkeiten der Abnehmer auf die Zulieferer durch den Einsatz neuer
Informationstechnologien im Auftrags- und Bestellwesen sowie in der Materialwirtschaft insge-
samt erhoht (mit entsprechenden Anforderungen an Verinderungen der Organisation beim Zu-

lieferer).

Insgesamt konnten dadurch in begrenztem Umfang Kosten abgebaut, quantitative Flexibilitdtsanfor-
derungen verschoben und eigene Investitionen (oder Investitionsrisiken) verlagert werden. In dicsem
ProzeB waren insbesondere jene Zulieferer benachteiligt, die keine spezialisierten Fertigungen auf-

gebaut hatten.

4. Auf interne Bedingungen gerichtete betriebliche Strategien zur Bewiltigung des
Okonomisierungsdrucks

(1) Die nach innen gerichteten Strategien zur Kostensenkung bezichen sich primir auf die Verénde-

rung der eigenen Produktionsstrukturen. Die herkommlichen Rationalisierungsmafinahmen sind in

ihrer Grundstruktur in der Mobelindustrie nicht anders als in anderen Branchen mit Massengiiter-

fertigung: bessere Nutzung des Anlagenkapitals, Senkung des Umlaufkapitals, breitere Nutzung von
" Arbeitskraft (vgl. Kap. VI) einschlieBlich nicht gratifizierter UberschuBqualifikation.

(2) Derzeit vollzieht sich jedoch ein Umbruch in den Ansatzpunkten der Rationalisierung. Bislang
waren (und sind in vielfaltiger Form auch weiterhin) die RationalisierungsmaBnahmen auf einzelne
Arbeitsverrichtungen oder Bearbeitungsvorginge (Bohren, Frisen o0.4.) ausgerichtet, sic bezogen
punktuell und selektiv (Engpisse!) Teilprozesse des gesamten betrieblichen Produktionsablaufs ein
(Abschnitte der Bauteilefertigung, der Montage 0.4.) und sie wurden in isolierter Perspektive ver-
folgt. Intensive und extensive Nutzung menschlicher Leistung spielte eine vordringliche Rolle (Ar-
beitstempo, Leistungsverdichtung etc.). Ziel aller Rationalisierungsmaflnahmen mit Hilfe traditio-
neller organisatorischer Konzepte war es jedoch, den Produktionsablauf als solchen in den Griff zu
bekommen und (zeitliche, sachliche etc.) Friktionen auszuschalten. In dieser Zielsetzung tritt eine
nachhaltige Verinderung ein.

(3) Dic Wende besteht darin, daB sich die Rationalisierungsmafnahmen nunmehr in ihrer Tendenz
auf die gesamtbetriebliche Organisationsstruktur selbst beziehen: Nicht mehr nur einzelne Abschnitte
des Produktionsprozesses sind Objekt der Rationalisierung, sondern der systemische, d.h. alle Teil-
prozesse verbindende Zusammenhang des gesamthetrieblichen Arbeitsablaufes ist Objekt interner
(und auch externer) Strategien. Es ist nachdriicklich festzuhalten, daB hier nur eine Tendenz darge-
stellt wird: Das bedeutet, dall der prozeB- und bereichs-, letztlich auch betriebsiibergreifende Cha-
rakter nicht unbedingt intendiert oder systematisch geplant ist, daB jedoch eine entsprechende Ori-
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entierung der RationalisierungsmaBnahmen besteht und daB die eingesetzten Instrumente der Ratio-

nalisierung eine neue StoBrichtung erlangen.?’o

(4) Diese verinderte StoBrichtung gilt auch fiir die Nutzung von Arbeitskraft: Okonomische und
politische (betriebsverfassungsmiBige) Aufwendungen fir Umsetzungen, Leistungsverdichtungen,
Arbeitszeitausdehnung wachsen; Qualifikationen, die gerade in Betricben des Typs A unter den tradi-
tionellen Bedingungen hoher Arbeitsteilung zerschlissen wurden, reichen beim Einsatz neuer Tech-
nologien nicht aus. Herkdmmliche Formen des Einsatzes und der Nutzung von Arbeitskraft werden
defizitir. Angestrebt werden nun allerdings nicht Arbeitseinsatzformen im Sinne "neuer Produktions-
konzepte", also im Sinne eines Konzepts der bewuBten und gezielten Nutzung hoher Qualifikation an
Schliisselstellen des Produktionsprozesses; vielmehr sind die neuen Rationalisierungsstrategien dar-
auf gerichtet, iiber die Nutzung neuer Technologien selbst zu einer Reorganisation gesamtbetriebli-
cher Arbeitsablaufe zu gelangen und dariiber vermittelt unabhéngiger zu werden vom Einsatz und

von der Nutzung (qualifizierter) Produktionsarbeit.

(5) Bei zunichst sukzessivem Einsatz computergestiitzter Steuerungs- und Informationstechnologien
in einzelnen Bereichen wird es zum (impliziten Effekt oder) expliziten Ziel der Rationalisierungs-
strategie, die verschiedenen Teilbereiche moglichst weitgehend zu vernetzen und die Produktivitét
und Rationalitiit des gesamten betrieblichen Systems zu steigern. Mit Hilfe dieser Technologien kon-
nen auch die externen Strategien - bezogen auf Handel und Zulicferung - aufeinander bezogen, abge-

stimmt und letztlich integriert werden.

5. Grundprinzipien der technisch-organisatorischen Manahmen

(1) Punktuelle und selektiv ansetzende MaBnahmen erfolgen weiterhin mit dem Ziel der Kostensen-
kung; die Preisstrategie und der damit verbundene Kostendruck erlauben - abgesehen von simtlichen
anderen Implementationsproblemen - im allgemeinen von vornherein keinen massiven und decken-
den Einsatz von Technologien; auBlerdem stehen diese Betriebe nicht unter dem hohen Flexibilisie-
rungsdruck wie die Typen B und C. Dennoch erfolgt eine sukzessive Durchdringung aller betriebli-
chen Teilbereiche mit neuen Technologien:

o Im Zuschnitt, in den Maschinenstralen der Bauteilefertigung, in der Sonderteilefertigung werden
NC- und CNC-Maschinen eingesetzt (elektronisch gesteuerte Aufteilsigen, Format- und Kanten-
bearbeitungsautomaten, Arbeitsplattenautomaten), ebenso maschinenbezogene Leistungserfas-
sungssysteme und Systeme zur Stor- und Fehlererkennung,

30 Bei den von Elektrokonzernen iibernommenen Mébelbetrieben werden solche Verinderungen in
der Orientierung und in den Instrumenten betrieblicher RationalisierungsmaBnahmen in der Re-
gel induziert und beschleunigt vorangetrieben, indem maBgebliche Teile des Managements aus-
gewechselt werden. Diesen kommt dann die Aufgabe zu, die in den Betrieben des Mutterkon-
zerns durchgesetzten Rationalisierungsprinzipien und -instrumente auch in den abhingigen Mo-
belbetrieben zu realisieren bzw. einzusetzen.
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o Die ungeplante, vielfach chaotische Entwicklung der Lager im Verlauf des Marktumbruchs indu-
ziert eine Automatisierung der Lagergutbehandlung und die computergestiitzte Informationsver-
arbeitung der Lagerwirtschaft (Kontrolle und Steuerung von Materialbewegungen, Bestanden,
Bedirfen etc.). (Vielfach werden dazu komplexe Hochlagersysteme aufgebaut.)

o Die Mechanisicrung und Automatisierung der Montage richtet sich - bei Typ A - nicht nur auf die
Reduzierung der manuellen Arbeit und auch nicht auf die Flexibilisierung. Montageanlagen mit
integrierten Steuerungen werden zur Riistzeitreduzierung und Qualitdtsverbesserung genutzt so-
wie vor allem zur Bewiltigung von Montageanforderungen an spezifischen EngpaBstellen (beson-
ders bei komplexen Bohr- und Frisarbeiten). Betriebe des Typs A nutzen dabei cher hintereinan-
der angeordnete mono- oder geringfunktionale Anlagen als groBdimensionierte hochflexible Au-

tomaten.

(2) Bereichsiibergreifende, integrative RationalisierungsmaBnahmen, die zugleich einen ersten Zu-
griff zu betriebsiibergreifenden MaBnahmen (auf Zulieferer und Hindler) erlauben, werden primir
von der Verwaltung angestoBen; von hier aus erfolgt die Durchdringung mit computergestiitzten
Steuerungs- und Informationstechnologien. Diese Tatsache hat erhebliche Folgen fiir Art und Inhalt
der RationalisierungsmaBnahmen. Ursachen fiir diesen Ausgangspunkt sind:

o Traditionell erfolgte die Organisierung und Steuerung der Fertigungs- und fertigungsvorbereiten-
den Prozesse primir in zentralen Verwaltungsbereichen (Auftragsbearbeitung, Materialbeschaf-
fung und -bereitstellung, Fertigungsplanung). Deren konventionelle, zentralistisch orientierte
Planungs- und Organisationskonzepte werden erweitert und mit Hilfe der Steuerungs- und Infor-
mationstechnologien auf eine neue Stufenleiter gehoben; eine Neukonzipierung der Organisati-
onsstruktur als Ganze erfolgt zunéchst nicht.

o Dieselben Verwaltungsbereiche hatten schon bisher die AuBenbezichungen (Einkauf, Auftrags-
abwicklung) beherrscht; hier bietet sich die erste Chance, mit Hilfe der Datentechnik Verinde-
rungen am Markt zu registrieren, entsprechende Reaktionsformen zu entwickeln (Angebotser-
stellung etc.) wie auch dic Bezichungen zu den Zulieferbetrieben auf eine neue datentechnische

Basis zu stellen.

o Fertigungsbezug einerseits (Materialverbrauch, Lagerbestand, Stand der Produktion), Marktbe-
zug andererseits (Auftrige, Beschaffung etc.) veranlassen die Verwaltungsabteilungen, zunéchst
eine Integration der Daten selbst anzustreben und die Neuordnung gesamtbetrieblicher Abldufe
vorzubereiten. Dabei geraten auch die Verwaltungsabteilungen selbst in eine neue Arbeitsteilung;
deren Art ist primédr durch vorgéngig existiecrende Machtverhiltnisse, zum Teil ganz personali-
siert, zu verstehen. Es ist offen, welche der initiierenden Verwaltungsabteilungen die Durchset-
zung der Steuerungs- und Informationstechnologien an sich zichen kdnnen.

o EDV-Anlagen wurden zeitlich zuerst in den allgemeinen Verwaltungsabteilungen eingefithrt; dort
bildete sich das Know-how heraus, das jetzt fiir eine weiterreichende Implementation erforderlich

wird.
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(3) Diese Entwicklungen zeigen, dal} die von der Verwaltung ausgehende Implementation neuer
Datentechnologien sich in einer zentralistischen Orientierung vollzieht. Damit erhalten auch die
konkreten MaBnahmen eine verdnderte StoBrichtung:

0 Zahlreiche marktbezogene MaBnahmen (insbesondere zu Auftragsbearbeitung, Versand etc.)
dienen einer Optimierung der Bezichungen zum Handel; sie werden integriert in Programme zur
Steuerung der externen (Materialbeschaffung) und internen Materialbewegungen (Lagerdisposi-
tion) und zur Planung und Steuerung der Fertigungsprozesse.

o In einigen Betrieben wird derzeit eine Verkniipfung mit fertigungsbezogenen Maflnahmen suk-
zessive hergestellt. Diese MaBnahmen richten sich vor allem auf den Ausbau und die Effizienz-
steigerung rechnergestiitzter Systeme der Fertigungsplanung und -steuerung. Probleme bestehen
in der Anpassung der - zunichst branchenspezifisch nicht vorliegenden - Software, die jedoch in
den groBen Betricben des Typs A leichter als in anderen Betriebstypen erfolgen kann. Die Ten-
denz geht hin zu Planungs- und Steuerungssystemen, die gegenwirtig - vor allem im Maschinen-
bau unter dem Stichwort "Produktionsplanung und -steuerung’ (PPS) - diskutiert werden; jedoch
erfolgt die Feinsteuerung auf Fertigungsebene noch vielfach iiber die unteren Fithrungskrifte.
Daraus erwachsen bislang allerdings keine Anregungen zur Werkstattsteuerung, vielmehr drangt
dic Dominanz traditionell zentralistisch orientierter Verwaltungsabteilungen auf eine zuneh-
mende Beherrschung dieser Fertigungsprobleme iiber zentrale Steuerung (dies gilt auch fiir ferti-
gungsbereichsiibergreifende MaterialfluBsysteme).

o Die Erfassung maschinen- und arbeitskraftbezogener Zeit-, Mengen- und Leistungsdaten aus den
verschiedenen Teilprozessen von Verwaltung und Fertigung und deren Auswertung zeigt neue
Rationalisierungsansatzpunkte auch fiir die bereichsiibergreifenden Finanz- bzw. Cost-Con-
trolling-Aufgaben. Ansatzweise finden sich hier erste Eingriffe in gesamtbetriebliche Ablaufe.

(4) Die punktuell ansetzenden und die bereichs- und betriebsiibergreifenden Maflnahmen stehen im
Zusammenhang: Die Optimierung der maschinen- und anlageninternen Steuerung hingt eng zusam-
men mit (und ab von) der Entwicklung und Optimierung der Informationsprozesse in und zwischen
Teilbereichen und mit der Zulieferung und der Vertriebsseite. Von beiden Eckpunkten her ergeben
sich derzeit Ansétze zu Rationalisierung und Reorganisierung gesamtbetricblicher Strukturen.

(5) In den grundsitzlich zentralistischen, primir kostenbezogenen Rationalisierungsstrategien der
Massenproduzenten von Standardmobeln kommen Ansétze zu einer systemischen Rationalisierung
zum Ausdruck. Allerdings bleiben bislang Liicken bei der maschinen- und steuerungstechnischen
Verkniipfung der Arbeitsvollziige innerhalb und zwischen den einzelnen Fertigungsbereichen sowie
Bruchstellen zwischen zentral zu steuernden Fertigungsabschnitten und solchen, auf die ein unmit-
telbarer, datentechnisch gestiitzter Durchgriff noch nicht erreicht ist, bestehen. Die damit sich ver-
bindenden Probleme sollen iiber den spezalisierten Einsatz von Arbeitskriften gelost werden.
Ebenso wie bei der Besetzung von Programmier-, Bedienungs- und Instandhaltungsfunktionen bei
den eingesetzten CNC-Maschinen kommen auch hierbei in der Regel keine Arbeitseinsatzpolitiken
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im Sinne "neuer Produktionskonzepte” zum Tragen. Vielmehr werden dazu geeignete Fachkrifte (aus
Metall- und Elektroberufen oder mit Datenverarbeitungskenntnissen) herangezogen, die entweder
innerbetrieblich (etwa aus dem Wartungs- und Instandhaltungsbereich oder aus Verwaltungsberei-
chen mit EDV-Einsatz) selektiert oder auf dem Arbeitsmarkt rekrutiert werden. Die bisherige Qua-
lifizierung zu Holzfacharbeitern bietet im allgemeinen fiir entsprechende Aufgaben keine Vorausset-
zung bzw. diese Arbeitskrifte sind ihrerseits aufgrund der traditionell tayloristischen Personalstruktur
der Betriebe kaum greifbar (oder ihre Qualifikation ist zerschlissen). Insgesamt deuten sich an diesen
Bruchstellen polarisierte Arbeitseinsatzformen an.

6. Verschicbung der Problemsituation, Abwandlung der Markt- und Produktstrategien und Folgen
fiir die auf ex- und interne Bedingungen gerichteten betrieblichen Strategien

(1) Der sich verschirfende Wettbewerb im Marktsegment der Standardgiiter zwingt die Betricbe des
Typs A sukzessive zu einer Abkehr von der reinen Preispolitik; Ergédnzungen durch Produktdifferen-
zierungen entwickeln sich:

o Preis- und Kostendruck fithren teilweise zur Erschopfung der an Massenproduktion orientierten
Rationalisierungsreserven, die eine weitere Preissenkung erlauben wiirden.

o Produktstandards, die im Marktsegment der Exklusivmobelhersteller gesetzt werden, wirken auch
in den Kiuferkreis fiir Standardmébel; sie bauen dort neue Anspriiche auf.

_ Verbandspolitische Maflnahmen zur Einddmmung des ruindsen Wettbewerbs reichen nicht aus; Be-
 triebe des Typs A beginnen deshalb damit, auch durch verdnderte Leistungsangebote (optische und
funktionale Verbesserungen der Produkte oder verbesserte kundenspezifische Flexibilitit) breitere
Marktbereiche zu erschlieBen. Es entwickelt sich auch fiir jenen Typ der Betriebe, der Preispolitik
betreibt, ein langsam wachsender begrenzter qualitativer Flexibilisierungsdruck.

(2) Das fiir Typ A neue qualitative Flexibilisierungsproblem wird unterschiedlich angegangen:
In der Perspektive der Externalisierung der Probleme

o durch eine verstirkte Kooperation mit (leistungsfihigen, spezialisierten) Zulieferern, welche An-
spriiche an Varianz flexibel erfiillen konnen,

o durch Aufbau oder Ubernahme von Betrieben, deren anspruchsvollere Produktprogramme das
eigene erginzen konnen (und die-unter Umsténden vor der Stillegung stehen).

In beiden Fillen kann das dazu fiihren, daf3 die Fertigungstiefe des "Mutterbetriebs" sinkt, tendenziell

nur die Endmontage verbleibt. Hier kann unter Umsté4nden eine Stabilisierung/Verschirfung der Se-
rienfertigung erfolgen. Zugleich versuchen diese Betricbe des Typs A - als dominante Betriebe - im
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. allgemeinen, ihre auf Okonomisierung gerichteten zentralistischen Rationalisierungsverfahren auch
den Tochterbetrieben aufzuoktroyieren, deren RationalisierungsmaBBnabmen traditionell eher an Fle-
xibilisierung orientiert waren. Beide Entwicklungen verstiarken den Druck auf eine betriebsiibergrei-

fende Rationalisierung mit integrativer Zielsetzung.

Innerbetrieblich stellen sich fiir die Betriebe durch die entstehenden qualitativen Flexibilitatsanforde-
rungen tendenziell neue Aufgaben, die darauf gerichtet sind, die notwendigerweise einzufithrenden
Formen kommissionsweiser Fertigung zu bewéltigen, wie sie insbesondere von Betrieben der Exklu-
sivmobelherstellung verfolgt wird (was unter Betriebstyp B darzulegen ist).

Wir gehen davon aus, daB die zur Bewiltigung des Kostenproblems ergriffenen MaBnahmen, und
zwar sowohl die punktuell und selektiv ansetzenden wic aber vor allem die auf Integration der be-
trieblichen Teilbereiche ziclenden MaBnahmen, wichtige Voraussetzungen geschaffen haben, um
auch die nun wachsenden Flexibilititsprobleme wirksam angehen zu konnen.

So zielten die punktuellen Mafinahmen ja darauf ab, iiber die Integration von Steuerungstechnolo-
gien in Maschinen und Anlagen und iiber diec Implementierung von Informationstechnologien in be-
tricblichen Teilbereichen (so z.B. im Lagerbereich) zu einer Steigerung der Leistungsfihigkeit der
technischen Systeme bzw. zur beschleunigten Abwicklung der Arbeitsvollziige in den Teilprozessen
zu gelangen. Damit wurden jedoch Technologien implementiert, die ebensogut in einer Flexibilisie-

rungsperspektive genutzt werden konnen.

Starker jedoch als dies bislang in der Okonomisierungsperspektive ins Blickfeld geriet, stellt sich bei
der Flexibilisierungsperspektive die Anforderung, die bislang noch relativ unverbundenen Maschi-
nen/Anlagen einerseits und Teilprozesse andererseits maschinen- wie informationstechnisch eng zu
verkniipfen, um einerseits den in den Betrieben des Typs A (aufgrund der bisherigen Massenferti-
gung) erreichten hohen Mechanisierungs- bzw. Automatisierungsgrad beibehalten und nutzen zu
konnen und andererseits wiederum die gesamte Fertigungs- und Montagelinie in sich flexibler ge-
stalten zu konnen (in Hinsicht auf cine "flexible Automatisierung” des gesamten Fertigungsprozes-

ses).

Angesichts der breit gefdcherten Zuliefererbezichungen muB diese Integration den weiteren Ausbau
der Systeme zur unmittelbaren informationstechnischen Vernetzung zwischen Abnehmer- und Zulie-
ferbetrieben miteinbeziehen, da es unter Flexibilititsgesichtspunkten noch wichtiger wird zu sichern,
daB die Zulieferprodukte fiir die Montage termingerecht bereitstehen, was tendenziell auf eine Just-
in-time-Lieferung hinausliuft.

(3) Diese verdnderten Integrationsbemithungen werfen Fragen nach einer verdnderten Gestalt der
iibergeordneten Fertigungsplanungs- und Steuerungssysteme auf. Insbesondere die neue Anforde-
rung an eine auftragsbezogene bzw. kommissionsweise Fertigung bringt es mit sich, daB3 auch zentrale
Planungs- und Steuerungsprozesse nicht nur den Arbeitsablauf, den MaterialfluB3, die Maschinenbe-
legung usw. optimieren, sondern daf3 diese Planungs- und Steuerungsprozesse viel stiarker auf die je-
weils aktuelle, kurzfristig sich dndernde Auftragslage abgestellt sein miissen. Die Planung und Steue-
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rung von Fertigungsprozessen miissen so organisiert werden, dal die in der Auftragsbearbeitung ge-
wonnenen Daten und Informationen moglichst friktionslos unmittelbar in Fertigungs- und

Montagevorginge umgesetzt werden konnen.

Dies stellt an die bestehenden Planungs- und Steuerungssysteme, aber vor allem auch an die Ent-
wicklung von Systemen, dic eine unmittelbare datentechnische Verkniipfung von auf die Fertigung
gerichteten Planungs- und Steuerungsdaten mit auftragsbezogenen Daten zum Ziel haben, Anforde-
rungen, die bislang auch in den avancierten Betrieben des Typs A noch kaum eingelost werden kon-

nen.

Eine mogliche Losung wird in Ansétzen auch bei den Betrieben des Typs A in der Entwicklung von
CAD-Systemen geschen, in denen marktbezogene (d.h. vor allem auf die aktuellen, konkret nachge-
fragten Produkte bezogene) Daten in fertigungsbezogene Daten umgesetzt werden konnen.

All dies bedeutet, daB die bereits in der Okonomisierungsperspektive durchgefithrten integrativen
MaBnahmen der Betriebe des Typs A, die iiber die Implementierung datenverarbeitender Technolo-
gien zu einer Steigerung der Systemrationalitit und -produktivitit des gesamten Betriebs fithren sol-
len, in der Flexibilisierungsperspektive eine neue Schubkraft erhalten. Das heiBt, fiir die notwendige
Flexibilisierung der Fertigungsstrukturen kénnen die in der Okonomisierungsperspektive implemen-
tierten neuen Technologien genutzt werden; es wird jedoch erforderlich, die gesamtbetriebliche Inte-
gration auf der Basis datenverarbeitender Technologien einen Schritt weiterzutreiben.

7. Beziehungen zwischen den Produzenten von Standardmébeln und den Herstellern von

Holzbearbeitungsmaschinen - Begrenzte Anwenderdominanz

Preisstrategien (Kostensenkung) und Tendenzen zur gesamtbetrieblichen Integration verschiedener
Funktionen, die zentralen Ziele der Strategien der Betricbe des Typs A, bestimmen und strukturieren
weitgehend die Anforderungen an die Maschinenhersteller einerseits und die Hersteller bzw. Anbie-
ter von Informationstechnologien (Steuerungskomponenten) andererseits und stecken einen Rahmen
ab fiir die konkreten Verlaufsformen der Hersteller-Anwender-Beziehungen innerhalb dieses Typs.

(1) Von den Massenproduzenten von Standardmobeln gehen keine grundsitzlichen innovatorischen
Impulse zur Entwicklung komplexer flexibler Fertigungsanlagen und -verfahren auf die Hersteller
von Holzbearbeitungsmaschinen aus. Die groBen Betriebe des Typs A greifen im allgemeinen auf
Angebote zuriick, die fiir Anspriiche des Marktes der Exklusivmdobelhersteller entwickelt wurden.
Gleichwohl beeinflussen sie in gewisser Weise die Weiteréntwicklung und die Verbrei-
tung/Durchsetzung technischer Innovationen. Zum einen erfolgt ein Druck, die technischen Innova-
tionen den besonderen Anforderungen der Serienfertigung (Leistungsfahigkeit, Zuverldssigkeit,
Verfiigbarkeit) anzupassen; dies schlieBt auch den Druck ein, die Anforderungen an Bedienung, Pro-
grammicrung und Wartung/Reparatur angesichts der vergleichsweise geringen Verfiigung iiber qua-
lifiziertes Personal auf der Fertigungsebene in den Betricben des Typs A zu reduzieren. Zum ande-
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ren: Werden diese Anlagen in den Betrieben dieses Typs eingesetzt und erweist sich unter den ver-
schirften Nutzungsbedingungen dieser Betriebe ihre Leistungsfahigkeit, so geht davon eine wichtige
Signalwirkung auf den Absatzmarkt der Maschinenhersteller aus.

(2) Weiterhin besteht ein geringer Druck der Anwenderbetriebe des Typs A auf Konzeptionierungs-,
Planungs- und Organisationsleistungen der Herstellerbetriebe. Die Anwenderbetricbe sind
funktional stark gegliedert und ausgestattet mit Stiben und Spezialisten, verfiigen iiber eigenes
einschligiges planerisches, kaufménnisches und ingenieurtechnisches Know-how und personelles
Potential. Welche von den Herstellern bereits entwickelten Anlagen wie eingesetzt werden sollen,
wird also weitgehend unter den Bedingungen der Probleml6sungsstrategien der Massenproduzenten

- im Sinne einer Anwenderdominanz - bestimmit.

(3) Ein wichtiger Faktor fiir die Hersteller-Anwender-Beziehungen liegt darin, daB in diesen
GroBbetricben nicht nur die Investitions- und Gestaltungsentscheidungen in der Regel zentral und

~ von oben gefillt werden, sondern daB auch die vorausgehenden Planungs- und entscheidungsvorbe-
reitenden Prozesse auf hoher hierarchischer Ebene angesiedelt sind. So haben z.B. gerade in Fragen
der Implementierung von Informations- und Steuerungstechnologien die der Verwaltungsspitze als
Stabsstelle angegliederten EDV-Abteilungen eine vergleichsweise starke Stellung, die dazu genutzt
wird, zentralistische Konzepte durchzusetzen. Auch wenn im Bedarfsfalle Fachkrifte aus der Ferti-
gung oder aus fertigungsnahen Bereichen- hinzugezogen werden, kann durch sie diese generelle
StoBrichtung kaum beeinflut werden. Hinzu kommt, daBl gegenitber der zumeist technisch und
kaufminnisch besetzten Unternechmensleitung und deren direktem Durchgriff die Fithrungskrafte auf
den mittleren und unteren fertigungsnahen Ebenen vergleichsweise einfluBlos sind. Die unter (2) ge-
rade beschriebenen strukturellen Merkmale der Betriebe und die hierarchisch hoch angesiedelten
Entscheidungsprozesse bedeuten einerseits, daB im Verlauf dieser Planungsprozesse vergleichsweise
klare Vorstellungen dariiber entwickelt werden, wo die Probleme liegen (Problemdefinition), wie und
mit welchen technischen und organisatorischen MaBnahmen sie anzugehen und zu bewiltigen sind
(Problemlosungsstrategien), wo anzusetzen ist, welche konkreten Anforderungen gegeniiber den
Herstellern formuliert werden miissen und welcher finanzielle Aufwand betrieben werden kann
(Rahmenbedingungen). '

(4) Das alles bedeutet jedoch nicht, daB damit ein systematischer Implementationsproze8 erfolgt. Ei-
nerseits fehlen dem Management generell und bezogen auf neue Technologien Erfahrungen, wie
umfassende, integrativ-orientierte Verdnderungen moglichst friktionslos, auch in personalpolitischer
Perspektive, implementiert werden konnen (Dauer, Qualifikationsanforderungen etc.); andererseits
werden - auch angesichts der sukzessiven Einfithrung neuer Technologien - im allgemeinen gerade in
der Perspektive einer integrativ orientierten systemischen Rationalisierung weder Potentiale noch
Bruchstellen (Schnittstellenprobleme) frithzeitig systematisch beriicksichtigt (oder sie kdnnen nicht
beriicksichtigt werden). Friktionelle Einfithrung der Verdnderungen ist also angelegt. Festzuhalten ist
allerdings, daB sich mit den anwendereigenen Konzepten, mit hoch aufgehéngter zentraler Entschei-
dung, im allgemeinen zentralistische Orientierungen der Rationalisierungsstrategien verbinden.

54

Altmann/Dei¥/Dohl/Sauer (1988): Innovation und Verbreitung humanisierungsrel evanter Technologien. ) i
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 ]SFMerEHEN



(5) Im konkreten Proze8 der Hersteller-Anwender-Beziehungen erfolgt trotz der Nutzung vorent-
wickelter Anlagen dic tibliche maschinenbautypische kundenspezifische Zuschneidung der Produkte
auf die Anforderungen der Anwender. Die Anwenderdominanz erlaubt dabei allerdings - iiber Ange-
botseinholung und Verhandlung - ein erhebliches "unentgeltliches Abschopfen von Know-how der
Maschinenhersteller, damit erhebliche Konkurrenzverschérfung unter den Herstellern. Nach der
Entscheidung finden sich unterschiedliche Tendenzen der Einschaltung der Anwender in die Imple-
mentation - von permanenten und detaillierten Eingriffen der Anwender bis zur vollig freien Hand
fiir den Hersteller bei der Gestaltung der zu verdndernden Fertigungsprozesse. Generell spielt jedoch
die zentrale StoBrichtung der auf die eigenen Fertigungsbedingungen gerichteten MaBnahmen der
Anwender - die Bewiltigung des aus den Preisstrategien resultierenden Okonomisierungsdrucks - die
entscheidende Rolle fiir die Konzeptionierung und die letztliche Gestaltung der Maschinerie.

(6) Die Hersteller geraten in eine doppelte Schwierigkeit gegeniiber den (dominanten) Anwendern
des Typs A:

o Die primir (eventuell fiir Exklusivmobelhersteller des Typs B) unter Flexibilisierungsanspriichen
entwickelten avancierten Technologien und Anlagen sind nach (flexibler) Funktion, Auslegung
und Leistungsfihigkeit oft iiberdimensioniert (Anwender sprechen von der "Gigantomanie" der
Hersteller).

o Die Massenproduzenten von Mobeln dréngen auf eine schirfere Kostenorientierung und Einsetz-
barkeit in der Serienfertigung, mit klaren zentralistischen Steuerungskonzepten, ohne ihrerseits

innovative Impulse zu geben.

~-Den Maschinenherstellern erwachsen damit Probleme fiir ihre eigenen Fertigungsstrukturen und
Marktstrategien, die zwar auf kundenspezifische Anpassung angelegt sind, aber doch auch den brei-
ten Einsatz einmal entwickelter Anlagen erfordern. In Antizipation dieser besonderen Anforderun-
gen der Betriebe des Typs A werden die innovatorischen Entwicklungen bei den Herstellern in Rich-
tung auf zentralistische Steverungskonzepte gedréngt, was u.U. breitere Einsatzméglichkeiten (in an-
deren Betrieben) einschrinkt.

(7) Dieser Druck auf zentralistische Steuerungskonzepte durch die Anwenderbetriebe des Typs A hat
eine weitere Implikation: Bei den steuerungstechnischen Anforderungen geht es darum, die Hard-
ware-Komponenten und die Software-Strukturen der elektronischen Steuerung so zu gestalten, dafl
die Maschinen und Anlagen einerseits untereinander und andererseits mit dem im Betrieb vorherr-
schenden DV-System datentechnisch verkniipfbar sind. Wihrend sich auf der Ebene der Hardware-
Koppelung Normierungsprozesse abzeichnen und von daher die Probleme zunehmend an Schiirfe
verlieren, bereitet die Kompatibilitat unterschiedlicher Software-Strukturen noch immer grofie
Schwierigkeiten, da hier wegen fehlender Normierung und Standardisierung komplexe Schnittstellen-

probleme auftreten. Diese werden von den Anwendern in zwei Richtungen angegangen:

o Es wird versucht, unter Federfithrung cines Generalunternehmers eine maschinen- und steue-
rungstechnische Integration und eine Losung der Schnittstellenprobleme zu iibergeordneten
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Steuerungssystemen zu erreichen. Dies gilt insbesondere fiir die Bauteilefertigung. Hier gewinnen
Hersteller den Vorrang, die einheitliche Losungen anbieten kbnnen (durch permanente Koopera-
tion mit Steuerungsherstellern, durch Selbstentwicklung oder Aufkauf von Steuerungsherstellern).

o Dort, wo primir geringfunktionale Anlagen eingesetzt werden, das Spektrum der Hersteller
breiter ist, die aber bislang iberwiegend mit kleineren Steuerungsherstellern kooperieren, wird
Druck ausgeiibt, jene Steuerungen einzubauen, die den in den Anwenderbetrieben bereits einge-
setzten DV-Anlagen entsprechen oder doch mit diesen kompatibel sind; das bedeutet im allge-
meinen Druck auf den Einsatz der Steuerungskomponenten groBer Hard- und Software-Herstel-

ler.

Inbesondere letztere Losungsform generiert tendenziell einen NormierungsprozeB in der Koppelung
von Hard- und Software, und wiederum bei gleichzeitiger zentralistischer Steuerungskonzeptionie-

rung.

(8) Nicht zuletzt spielt hier die Arbeitskréftestruktur der Anwender cine Rolle. Einerseits gehen die
Maschinenhersteller davon aus, daB bei den Anwendern des Typs A keine ausreichend qualifizierten
Arbeitskrifte vorhanden sind, um etwa Werkstattprogrammierung durchzufithren oder eigenstindig
mit Schnittstellenproblemen oder auch mit Reparatur- und Wartungsaufgaben bei der Hardware fer-
tig zu werden. Andererseits werden bei den Anwendern Qualifizierungsaufgaben notwendig, die sie
selber nicht erfilllen konnen. Deshalb versucht man, auf die Qualifizierungsangebote zuriickzugrei-
fen, die grofle Hardware- und Steuerungshersteller bieten.

Die Qualifizierung richtet sich vor allem auf Mitarbeiter der (zentralen) Verwaltungsabteilungen und
auf wenige (oder einzelne) Arbeitskrifte der Fertigung und der Reparaturabteilungen. Hier greift
man primér auf (Metall-)Facharbeiter zuriick, die schon bislang in Reparatur- und Wartuﬁgsabtei—
lungen oder als Elektriker eingesetzt waren, oder man versucht, entsprechende Arbeitskrifte extern
zu rekrutieren. Die Voraussetzungen der Angelernten wie auch der Holzfacharbeiter werden im all-
gemeinen als nicht ausreichend betrachtet, um an solchen Qualifizierungsaufgaben teilzunchmen,

(9) Obwohl die Anwenderbetricbe des Typs A fiir diec Durchsetzung und Verbreitung der neu ent-
wickelten Anlagen eine wichtige Rolle spielen, stellen sie sich nur in Ausnahmefillen fiir Experimen-
tierphasen, dic auch fiir die Strukturierung der Implementationsprozesse erforderlich wiren, zur
Verfiigung. Da die Hersteller - anders als bei der Herstellung von Werkzeugmaschinen - keine Mog-
lichkeiten haben, im eigenen Betrieb zu experimentieren, miissen oft Betriebe der Exklusivmobelher-
steller (Typ B) oder der Produzenten von Mdbeln im mittleren Genre (Typ C) fiir diese Aufgaben
herhalten; dabei werden weder die Anspriiche dieser Betricbe angemessen erfillit noch die - auch
implementationsbezogenen - Probleme des Typs A identifizierbar. Selbst den Herstellern fehlen da-
durch die fiir die Verbreitung wesentlichen Referenzbetriebe, die nur durch die Groflbetriebe des
Typs A dargestellt werden konnen. Friktionen in technischer, organisatorischer und arbeitskraftbezo-

gener Hinsicht sind angelegt.
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B. Betriebstyp B: Der Produzent exklusiver Markenfabrikate

Mit Beschiftigtenzahlen von etwa 500 - 1000 (im Einzelfall auch dariiber) gehdren Betriebe dieses
Typs zu den Mittel- bis GroBbetrieben der industriellen Mébelfertigung. Da der Ubergang von den
Betrieben des Typs B zu denen des Typs C flieBend ist, ist eine quantitative Bestimmung des Anteils
dieser Betriebe an der Gesamtzahl der Kiichenmébelhersteller schwierig. Nach unseren Einschit-
zungen liegt er bei etwa 10-15%. Im Branchendurchschnitt gesehen, sind es umsatzstarke Betriebe;
ihr Anteil am Gesamtumsatz aller Kiichenhersteller liegt bei etwa 40-50%.

In ihrer Mehrzahl handelt es sich um Betriebe mit eingefithrten Markennamen; andere sind dabei,
einen solchen aufzubauen und am Markt durchzusetzen. Entsprechend zielen die Betriebe darauf ab,
der verschirften Wettbewerbssituation mit der Nutzung und Pflege des Markenimages zu begegnen.
Die produktorientierte Absatzstrategie setzt auf Exklusivitat des Designs, auf Vielfalt und Individua-
litat der Produkte. Als eingefiihrte und am Markt etablierte Betriebe mit vergleichsweise guten Ab-
satzchancen haben sie einen relativ groBen Finanzierungs- (und damit auch Investitions-)Spielraum.

Die produktpolitischen Aktivititen sind mit den herkdmmlichen, auf groBe Stiickzahlen ausgelegten

Fertigungsstrukturen nicht ohne weiteres vereinbar. Die Betriebe schen sich wachsenden Flexibilisie-

rungsanforderungen (etwa bei der Realisierung der auftragsbezogenen Fertigung) gegeniibergestelit.

Uber externe und interne Strategien wird versucht, diese Flexibilitatsprobleme zu bewiltigen. Dabei

wird verstirkt auf neue Technologien zuriickgegriffen. Die sich verschirfende Konkurrenz mit Be-

tricben der beiden anderen Typen fithrt auch zu einem wachsenden Kostendruck, dem die Betriebe
_ begegnen miissen.

1. Markt- und Absatzstrategien, Produktgestaltung und Vertriebspolitik

> (1) Betriebe dieses Typs nutzen ein bereits existierendes Marken- oder Firmenimage und versuchen,
dieses auszubauen: Sie verfolgen eine Produktstrategie. Zielgruppen sind "Individualkiufer” mit ge-
hobenen Anspriichen; der Export wird zur Sicherung von Produktniveau und Auslastung ausgeweitet
(bis zu 50 %). Preis- und Kosteniiberlegungen stehen zunéchst zuriick.

(2) Die Produktgestaltung konzentriert sich auf Veranderungen, Neuentwicklungen und Differenzie-
rungen von Produktdesign, -funktionalitit und -qualitit. Exklusivitiit, Originalitit und Individualitit
stehen im Vordergrund einer breiten Modell- und Programmgestaltung, gesucht wird eine Sonder-
stellung des Produkts im Wettbewerb. Dabei differieren kreative Gestaltung (marketing design) oder
Anpassung an durchgesetzte Gestaltungsformen (Umsatzdesign) zwischen den Betrieben.

(3) Fertigung und Montage sind geprégt durch raschen Produkt-(Programm-)Wechsel, hohe Vari-
antenzahl, kleine Serien bzw. variable Einzelauftrage; durch die Verwendung eines breiten Material-
spektrums (Kunststoff, Furniere, Vollholz, Farben, Lacke etc.), verschiedene Verfahren (zur Kan-
tenprofilierung, zur Oberflichenbearbeitung), einer Vielfalt von Operationen zur Funktionsgestal-
tung (Einbauméglichkeiten und Einbeziehung von Elektro- und Sanitargeriten) und qualititssichern-
de MaBnahmen.

(4) Produktart und Absatzstrategie bestimmen das Verhiltnis zu Vertrieb und Handel: Fiir die Pro-
duktstrategic und den anvisierten Kundenkreis kommen Mobelfachhandel, Sanitir- und Elektro-
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groBhandel sowie Kiichenspezialgeschifte in Frage, zuziiglich eines groBen Netzes von AuBen-
dienstmitarbeitern. Die Beziechung zum Handel wird durch Kooperation geprigt: Dauer und Stabili-
tit der Bezichungen sollen der Stirkung des Markenimages dienen; Schulung des (Han-
dels-)Personals und kostentrachtige Werbeaktionen, Ausstellungen etc. sind erforderlich. Umgekehrt
suchen die Handelsbetriebe, durch Serviceleistungen fiir die Kunden, insbesondere individuelle Pla-
nungshilfe, ihre Marktstellung zu verbessern. Damit steigt der Druck auf die Varianz des Produkts
und seinen raschen Wandel, damit auf die Flexibilitit und Qualitdt der Fertigung beim Mobelher-
steller und auf die Reaktionsfihigkeit seiner Verwaltungsabteilungen (Auftragsbearbeitung). Die
Aufblidhung der Teilevielfalt und der Druck auf Sonderanfertigungen (individuelle Auftragskombina-
tionen) ist so hoch, daB inzwischen durch verbandliche Bemithungen ("Arbeitskreis Moderne Kiiche"
- AMK) eine Vereinheitlichung und Normierung bestimmter (insbesondere funktions- und einbauge-
ritebezogener) Produktmerkmale angestrebt wird. In ihnen kommen fertigungspolitische Interessen
zum Ausdruck, die den absatzpolitischen (durch Nivellierung der Produkte und durch Erleichterung
der Preis-Leistungsvergleiche fisr den Handel bzw. den Kunden) widersprechen. Die Varianz des
Produkts wird zu halten versucht; aber die datentechnische Vernetzung mit dem Handel, die auch
dazu beitragt, dessen Kundenserviceleistungen zu verbessern (individuelle Planung, Angebot von Al-
ternativen, kurze Lieferfristen etc.), schreitet fort (Abruf von Formaten, Produktmerkmalen, Liefer-
bedingungen ctc.).

2. Zentrales Problem: Bewiiltigung des Flexibilisierungsdrucks

(1) Die forcierte Produktstrategie nach Einsetzen der Absatzkrise fithrte zu einer marktinduzierten
Zangenwirkung auf die Fertigung: Trotz schon vor der Branchenkrise erfolgender Exklusivmobel-
produktion waren die bestehenden technischen und organisatorischen Strukturen fiir die neue Pro-
duktpalette nicht flexibel genug und (in den mechanisierten und automatisierten Bereichen) gegen-
iiber der Zeit vor der Krise kapazititsmaBig itberdimensioniert (weil die Bauteile nicht mehr in so

groBen Serien gefertigt werden konnen wie zuvor).

(2) Damit wuchsen die Anforderungen an die qualitative Flexibilisierung innerhalb der einzelnen
Teilefertigungs- und Montageprozesse und in der gesamtbetrieblichen Organisation; diese Anforde-
rungen wurden iiberlagert von denen nach quantitativer Flexibilitit (die teilweise marktmiBig be-
griindet sind - Saison, Wechselkurse etc., teils aber absatzstrategisch: Erfolg oder MiBlerfolg von Mo-
dellen und Programmen).

(3) Gestiitzt auf die schon vor der Krise verfolgte Produkipolitik und die sich nur langsam entwik-
kelnden Flexibilititsanforderungen, versuchten die Betriebe, die Fertigungsstrukturen in den Grund-
strukturen beizubehalten: weiterhin hochmechanisierte und automatische Bauteilefertigung (Ferti-
gung von Korpusteilen und Fronten auf MaschinenstraBen), verstarkter Einsatz qualifizierter Ar-
beitskrifte in Sonderfertigungsbereichen und in der Vor- und Endmontage, Sicherung des organisa-
torischen Zusammenhangs zwischen Serienfertigung, Lager (Maschinenbelegung, Kapazititsberech-
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nungen) und manueller Montage und Sonderfertigungsprozessen (Arbeitsverteilung, Arbeitseinsatz)

iiber Meisterdisposition.
Damit entstanden aber eine Reihe von zentralen Flexibilititsproblemen in der Produktion:

o Technisch durch die Differenzierung der Serien in der Bauteileferrigung (Leistungsgrenzen der
Maschinenstraflen).

o Organisatorisch durch notwendiges Zusammenstellen verschiedener Auftrige, um wenigstens
kleine Serien zu erhalten; durch die Lieferbedingungen, die zu aufgeblihten Zwischenlagern
fithrten; durch vermehrte Umriistarbeiten etc.

o Organisatorisch und personell (qualifikatorisch) durch komplexere Sonderteilefertigung, neue
Verfahren, Koordination verschiedener manueller Arbeitsschritte, Transportprobleme; dadurch
entstanden Friktionen, dic vermehrt UmsetzungsmaBnahmen, Uberstunden, Sonderschichten er-
forderten, mit entsprechenden Personalkosten- und Leistungsproblemen.

(4) Diese Flexibilisierungsprobleme - bzw. die konventionellen Versuche zu ihrer Losung (Nutzung
des Maschinenparks, Lagerhaltung, Arbeitskréfteeinsatz) - verursachten trotz produktorientierter
Absatzstrategien mit vergleichsweise groBem Spielraum in der Preisgestaltung auch einen wachsen-
den Kostendruck. Hinzu kam, daB das im Marktsegment der Massenhersteller sich durchsetzende
Preisniveau auch die Preisvorstellungen der Exklusivmébelkdufer beeinfluite, wodurch auch der
Preisgestaltungsspielraum dieser Produzenten tendenziell eingeschrankt wurde.

" (5) Organisatorische Probleme entstanden nicht nur in der Fertigung, sondern auch auf der iiberge-
ordneten gesamtbetrieblichen Ebene, nimlich im Zusammenhang von Auftragsbeai’beitung, Ferti-
gungsvorbereitung, -planung, -steuerung. Angesichts der gestiegenen Komplexitit von Produkt und
Fertigungsstruktur entstanden nicht nur Schwierigkeiten bei der Datengewinnung und -aufbereitung
und der Umsetzung der Fertigungsplane in dic unmittelbare Fertigung selbst (insbesondere bei der
Harmonisierung zwischen dem die Fertigung steuernden InformationsfluB und dem ihr korrespon-
dierenden MaterialfluB). Es mangelte an der koordinierten Zusammenfassung von Teilefamilien, am
planmiBigen Zufithren von Elementen zu Bearbeitungs- und Montagestationen, am zeitgerechten
Abruf benétigter Teile aus dem Lager, bei der aufiragsbezogenen Zusammenstellung der gefertigten
Teile am Versandtag etc.

(6) Folge des Zusammenwirkens von Flexibilisierungs-, Kosten- und gesamtbetrieblichen Organisati-
onsproblemen waren Qualitdtsverluste, unvollstindige Auslieferungen, vermehrter Arbeitseinsatz bei

schlechteren Ergebnissen, Reklamationen, Verlust von Kunden usw.

Insgesamt wuchs der Druck, neue Formen der Flexibilisierung zu entwickeln, in denen zugleich auch
Gkonomische und personelle Probleme zu losen waren.
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3. Auf externe Bedingungen gerichtete betriebliche Strategien zur Bewiiltigung des
Flexibilisierungsdrucks

(1) Die zentralen nach auBen gerichteten Strategien zur Bewiltigung der Flexibilisierungsanforde-
rungen zielen auch hier wieder auf die Gestaltung der Zulieferung und der Zulieferbezichungen. An-
gesichts der Branchenkrise sind die Zulieferer an Auftrigen der Markenproduzenten stark interes-
siert, bauen damit aber organisatorische, technische, innovative und Investitions-Probleme fiir ihre
eigenen Betriebe auf; auch sie versuchen zunéichst, konventionell durch arbeitskriftebezogene MaB-
nahmen (Arbeitseinsatz und Arbeitszeitgestaltung) diese Probleme zu 16sen.

(2) Die Mobelhersteller des Typs B nutzen die Zulieferer dabei weniger zu der Losung quantitativer
Flexibilitatsprobleme; diese vermogen sie angesichts gegebener Arbeitsmarktlage auch selbst iber
arbeitskriftebezogene MaBnahmen (vor allem durch Uberstunden und Sonderschichten bzw. Kurz-
arbeit) zu 1osen (nach den gleichen Grundprinzipien, wie dies die Zulieferer tun konnten). Hingegen
. kommen Verlagerungsstrategien zur Losung qualitativer Flexibilititsprobleme weit groBere Bedeu-
tung zu: Uber eine verstéirkte Vergabe von Fertigungsauftrigen an Zulieferbetriebe kénnen die Mb-
belhersteller versuchen, die Komplexitit und Vielfalt der selbst zu be- und verarbeitenden Werkstoffe
und Bauelemente zu reduzieren und Arbeitsschritte und u.U. ganze Fertigungsbereiche (etwa zur
speziellen Oberflichenbearbeitung) auszulagern. Die Flexibilititsanforderungen konnen damit mog-
licherweise in einem MabB begrenzt und der Flexibilititsdruck in einer Weise abgebaut werden, dal3
das, was noch selbst zu fertigen ist, im Rahmen der bestehenden organisatorischen und technischen
Strukturen bewiltigt werden kann oder doch zeitlichen und Gkonomischen Spielraum fiir Verande-

rungen ermoglicht.
(3) Die Art der Nutzung der Zulieferbeziehungen differiert betriebsspezifisch:

o Auslagerung der Produktion einfacher, standardisierter Teilefertigung, Beibehaltung der Produk-
tion komplexer Elemente; dadurch Nutzung der bisherigen Fertigungsstruktur, des eigenen quali-
fizierten Personals und Sicherung der zentralen Produktmerkmale (Qualitat, Design etc.).

o Auslagerung umgekehrt der komplizierteren Teile dort, wo vorher groBere Serien bei den Her-
stellern gefertigt wurden und weniger qualifiziertes Personal vorhanden ist; genutzt wird die Spe-
zialisierung der Zulieferer auf bestimmte Verfahren und Technologien (z.B. fiir die Frontenferti-
gung mit besonderen Kunststoffen oder Holz-Kunststoffkombinationen).

Auch Umfang und Reichweite der Ausgliederung der Produktion differieren, insbesondere in Ab-
hingigkeit von der regionalen Verfiigbarkeit iiber Zulieferer, damit von der Moglichkeit, angesichts
der verianderten Produktstrukturen der Mobelhersteller niedrige Stiickzahlen in kurzen Abstinden
und tendenziell just-in-time zu liefern, bei gleichzeitiger Notwendigkeit, Anderungen und Eilauftrige
ad hoc durchzufithren; dabei miissen die Transportkosten angesichts der geringwertigen Teile niedrig
gehalten werden. Dies erfordert also erhthte Flexibilitit bei den Zulieferern, Manche Mobelherstel-
ler, bei denen eine regionale Infrastruktur an Zulieferern historisch fehlt, verzichten weitgehend aunf
die Auslagerung als Flexibilisierungsstrategie.
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Die Nutzung von Zulieferern vermag nur Teile des Flexibilisierungsproblems zu 16sen. Zentral wer-
den Flexibilisierungsanforderungen an die eigenen Montageprozesse, an die raumlich und zeitlich ko-
ordinierte Bereitstellung der Bau- und Zubehorteile und an die Neuordnung des Material- (und Da-
ten-)flusses. Die Bewiltigungsstrategien der Mobelhersteller richten sich primér auf interne Flexibili-

sierungsstrategien.

4. Auf interne Bedingungen gerichtete betriebliche Strategien zur Bewiiltigung des

Flexibilisierungsdrucks

(1) Ziel der auf interne Bedingungen gerichteten betrieblichen Strategien ist es, Flexibilitit iiber eine
Verdnderung der Produktionstechniken und parallel dazu oder als Folge davon iiber eine Veriande-
rung der Organisationsstrukturen auf der Basis neuer Organisationstechnologien zu erreichen.

(2) Diese Bemiihungen sind vor dem Hintergrund eines "globalen” betrieblichen Fertigungskonzepts
zu sehen, das in der Mébelbranche in den letzten Jahren stark thematisiert worden ist und bei dessen
Realisierung gerade die Betriebe des Typs B eine wichtige Vorreiterrolle spielen: das Konzept der

e "kommissionsweisen, d.h. einzelauftragsbezogenen Fertigung".

Solange die Serien noch relativ gro8 und die Varianz noch relativ gering waren, konnte die serien-
miBige Herstellung von Bauteilen noch vergleichsweise problemlos mit der auftragsbezogenen ma-
nuellen Montage - neben mengenmiBig begrenzter Fertigung von Teilen in Sonderfertigungsberei-
chen - verbunden werden. Mit der wachsenden Komplexitit der Produkte und sinkenden Stiickzahlen
wird es organisatorisch immer schwieriger und kostenmiBig immer weniger tragbar, diese Verbin-
dung zwischen der Teilefertigung und der Montage iiber eine Ausweitung der Lagerhaltung und der

Sonderfertigung sicherzustellen.

(3) Zunichst wird das Prinzip der "kommissionsweisen Fertigung" dadurch verschirft, dal es~'im
Tagessatz" erfolgen soll, d.h., die Kommissionen (Auftrige) sollen in einer bestimmten Zeiteinheit
organisatorisch zusammengefait und abgearbeitet werden. Dies ist der Versuch, trotz der enormen
Breite des Teileproduktspektrums innerhalb der einzelnen Fertigungsschritte Stiickzahlen zu errei-
chen, die auch im Rahmen vorgegebener industricller Fertigungsstrukturen okonomisch bewaltigt

und trotzdem einzelauftragsbezogen ausgeliefert werden konnen.

(4) Das damit verfolgte Flexibilisierungskonzept zielt darauf, die Serienfertigung in der Bauteileferti-
gung beizubehalten, aber jene Fertigungsschritte aus dieser auszulagern, die nur eine bestimmte
Weiterverarbeitungsweise der gefertigten Teile ermoglichen (z.B. die Verwendung von Korpus- oder
Frontenteilen nur fiir ein bestimmtes Produkt erlauben). Es geht darum, den Verwendungszweck
moglichst spit festzulegen, also "neutrale” Bauteile zu fertigen, um die auftragsbezogenen Besonder-
heiten des Produkts erst in der Montage herstellen (d.h. also, unterschiedliche Auftriage kurzfristig
erledigen) zu konnen. Ziel ist: Offenhalten der Teileverwendung bis in die Vor- oder Endmontage.
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Wir versuchen im folgenden, ohne auf konkrete Maflnahmen im einzelnen einzugehen, die generelle
Grundstrukrur dieser Flexibilittsstrategie darzulegen.

5. Grundprinzipien der technisch-organisatorischen Mafinahmen

Das Management verfolgt eine Politik der Neuordnung des Fertigungsablaufes, in deren Zentrum
die Flexibilisierung der auftragsbezogenen Montageprozesse steht, die aber zugleich eine Okonomi-
sierung der Teilefertigung bewahren oder steigern sowie insgesamt die (Zwischen-)Lagerung mini-
mieren soll. Als zusammenhingende Grundprinzipien kristallisierten sich heraus:

o Okonomisierung durch Weiterverfolgung des Prinzips der Serienfertigung, insbesondere durch
Standardisierung der Teileferrigung, um "neutrale” Bauteile zu erhalten, die verschiedenen Auf-

tragen (Kommissionen) zugeordnet werden konnen.

o Flexibilisierung durch Verlagerung aller auftragsbezogenen Fertigungsschritte: Herausverlage-
rung moglichst vieler Arbeitsginge, die eine Spezifizierung der Bauteile bedeuten und deren
Einfiilgung in Abschnitte des Fertigungsablaufes, die "spéter” erfolgen bzw. "ndher" an der zwin-
gend auftragsbezogenen Endmontage liegen (Verlagerung in die Vormontage bzw. in Sonderfer-
tigungsbereiche). Ferner durch die Entwicklung bzw. Nutzung neuer Verfahren der Oberfldchen-
bearbeitung (beispielsweise neuer Lackiertechniken), die es erlauben, die endgiiltige Gestaltung
des Bauteils nach der Teilefertigung vorzunehmen; dabei erfordern die neuen Verfahren und
Techniken aus sachlichen (technischen, raumlichen etc.) Griinden, und weil sie zahlreiche bran-
chenfremde Momente entbalten, die Ausgrenzung eigenstindiger Prozesse aus dem Fertigungs-
fluB, die ebenfalls der Rationalisierung nach Okonomisierungs- und Flexibilisierungserfordernis-

sen unterliegen.

o Ganz generell wird dabei eine Rationalisierungspolitik verfolgt, die - aus Kosten- und/oder Qua-
litatsgriinden - auf die Mechanisierung/Automatisierung manueller Arbeitsginge gerichtet ist;
dies bedeutet Einbeziehung bislang manueller Operationen aus der Montage (insbesondere des
Bohrens und Frisens) in die mechanisierten bzw. automatisierten Vormontage- oder Sonderferti-

gungsprozesse.

a) Die maschinentechnischen Lésungskonzepte zur Bewiltigung des Flexibilititsproblems

Mit den rationalisierungspolitischen Grundprinzipien verbinden sich drei verschiedene Konzepte, die
darauf abzielen, die Flexibilisierungsprobleme zu 18sen, ohne zugleich den Kostendruck erheblich zu
verschirfen. Sie enthalten unterschiedliche Potentiale fiir die gesamte organisatorische Gestaltung
des betrieblichen Planungs-, Steuerungs- und Fertigungsablaufes. Es sind dies;

o die "groBe maschinentechnische Losung" mit Beibehaltung bisheriger (Teil-)ProzeBstrukturen (1);
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o die "groBe maschinentechnische Losung" mit Verinderungen bisheriger ProzeBstrukturen und de-

ren Neuordnung (2);
o die "kleine maschinentechnische Losung’ (3).

(1) Das erste Losungskonzept ("grofie maschinentechnische Losung") setzt am Prinzip des (beste-
henden) Einsatzes hoch komplexer, mehrere Bearbeitungsfunktionen integrierender Produktionsan-
lagen an. Damit verbundene Fertigungsprinzipien (Mehrfachbearbeitung in einer Anlage) sollen be-
wahrt, Umfang und Anordnung der Bearbeitungsfunktionen (bzw. der sie ausfithrenden Aggregate)
sollen beibehalten, ggf. erweitert werden. Es geht darum, mittels elektronischer Steuerungssysteme
ohne oder doch mit stark reduziertem Zeitverlust die gegebenen Bearbeitungsfunktionen werk-
stitckspezifisch abzurufen (Aggregatflexibilitiit). Durch Abstimmung der verschiedenen aggregatspe-
zifischen Funktionen (wie z.B. Frisen, Schleifen etc. oder Spritzen, Trocknen etc.) untereinander,
durch gesteuerte Aus- und Eingliederung von Sektionen der Anlage in die Bearbeitung des durch-
laufenden Teils, durch Integration von Transport-, Dreh-, Wende- und anderen Einrichtungen soll
der Gesamtdurchlauf flexibilisiert werden (Anlagenflexibilitit).

Beispiele sind die flexiblen, elektronisch gesteuerten Format- und Kantenbearbeitungsautomaten in
der Frontenfertigung oder die Lackier- und Trocknungsautomaten in der Oberflichenbearbeitung,

Die Flexibilisierung von Aggregaten bzw. Anlagen wird ergiinzt und erleichtert durch die Verlage-
rung einzelner Anlagen in gesonderte Bearbeitungsprozesse. (Dies gilt z.B. fiir die Frontenfertigung,
die von der Korpusfertigung getrennt wird, obwohl sie dem gleichen Bearbeitungsprinzip folgt.) Dies

. bedeutet jedoch keine neue Biindelung von Funktionen bzw. Arbeitsoperationen, sondern eine ver-
gleichsweise konventionelle Umstellung durch rdumlichen Transfer von Maschinerie und Verfahren,
um serienbezogene und auftragsbezogene ProzeBschritte zu entzerren.

(2) Das zweite Losungskonzept ("groBe maschinentechnische Lisung mit Verinderung und Neuord-
nung der Fertigungsprozesse") orientiert sich - wie das erste - an der Nutzung von komplexen Anla-
gen zur Mehrfachbearbeitung im Durchlauf. Es richtet sich jedoch auf die maschinen- und steue-
rungstechnische Integration verschiedener und/oder gleicher, aber riumlich getrennter, Bearbei-
tungsschritte. Die flexible Verkniipfung der Bearbeitungsaggregate und die Organisation des Durch-
laufs der verschiedenen Werkstiicke durch die Gesamtanlage erfolgen auf der Grundlage integrierter,
aggregatiibergreifender Steuerungssysteme. In der maschinen- und steuerungstechnischen Ausle-
gung dieses Losungskonzepts ergeben sich weitgehende Parallelen zu dem ersten Losungskonzept.

Als Beispiel konnen hier die komplexen Bohr- und Montageautomaten, aber auch die neueren, meh-
rere Bearbeitungsfunktionen integrierenden Anlagen zur flexiblen automatischen Bearbeitung von
Arbeitsplatten dienen.

Die eigentliche Verdnderung liegt in der jeweiligen Neubiindelung von Funktionen (Bohren, Frisen,
Montieren) in den komplexen Aggregaten und bedeutet primir eine - oben skizzierte - erweiterte
Verlagerung von bestimmten Arbeitsgingen aus der serienorientierten Teilefertigung heraus,
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(3) Das dritte Losungskonzept - die "kleine maschinentechnische Losung" - zielt nun, ganz im Ge-
gensatz zum zweiten, darauf ab, die innerhalb eines Fertigungsbereichs neu zusammengefafiten Be-
arbeitungsfunktionen auf einzelne EDV-gesteuerte Bearbeitungsmaschinen mit einer oder doch we-
nigen, eng miteinander zusammenhingenden Bearbeitungsfunktion(en) zu verteilen: Die Teile
durchlaufen hintereinander oder parallel angeordnete mono- oder geringfunktionale Maschinen. Da-
bei ist die Bearbeitungsfolge - unabhingig von einzelnen technischen Verkettungen iiber Transport-
cinrichtungen - im Prinzip offen und nur auf organisatorischer Ebene festgelegt (als AV- oder/und
Meistersteuerung). Jedoch kann iiber ihre gemeinsame Anbindung an eine zentrale Rechnereinhbeit
die Ablaufplanung auch zentral erfolgen. Im Bedarfsfall konnen die Maschinen jedoch jederzeit ein-
zeln gefahren werden. Gegeniiber dem zweiten Losungskonzept weist dieses Konzept insgesamt eine
hohere Systemflexibilitit auf.

Beispiel sind die einzelnen Bohr- und Montageantomaten, aber auch die in der Entwicklung befindk-
che Zusammenfassung von cinzelnen Kantenbearbeitungs- und -verleimmaschinen zu "flexiblen Fer-
tigungssystemen" zur Frontenbearbeitung.

b) Organisatorische Implikationen der Losungskonzepte

Die drei Losungskonzepte, mit denen die Betriebe des Typs B ihre Flexibilisierungs- und Okonomi-
sierungsprobleme zu ldsen suchen, haben jeweils unterschiedliche Implikationen.

(1) Die "grofie maschinentechnische Lisung mit Beibehaltung bisheriger (Teil-)ProzeBstrukturen"
entspricht einem strukturkonservativen Losungsmechanismus, der das firr die Serienfertigung ent-
wickelte Prinzip der Komplettbearbeitung im Durchlauf und damit auch die bestehende Ausstattung
mit Maschinen beibehilt. Durch die Verteilung von serienfertigungsbezogenen und auftragsbezoge-
nen Fertigungsaufgaben auf jeweils einzelne Anlagen wird die Flexibilitat dieser (groBen) Anlagen in
hoéherem MabBe fiir die auftragsbezogene Fertigung (Frontenfertigung) nutzbar.

Strukturkonservativ ist dieser Proze8 insofern, als er keine grundsitzlich neuen technisch-organisato-
rischen Veridnderungen mit sich bringt, sondern bekannte Verfahren und Techniken - ggf. in wei-
terentwickelter Form - einschlieBt. Die Ubertragung auch von bekannten Verfahren und Techniken
von einem Fertigungsbereich in einen anderen kann natiirlich mit Problemen der Anpassung des Ma-
schinenumfeldes bzw. der Verkniipfung mit vor- und nachgelagerten Maschinen bzw. Maschinenag-
gregaten verbunden scin (z.B. mit Problemen des Material- und Informationsflusses). Ein unmittel-
barer Druck auf Verinderung bestehender ablauforganisatorischer Vorgehensweisen oder gar auf
Verdnderung der Koordination mit vorgelagerten Verwaltungs- und Fertigungsvorberei-
tungs-Prozessen besteht nicht. Dieses Losungskonzept kann vergleichsweise ungebrochen auf beste-
henden organisatorischen Strukturen aufbauen, vorhandenes Steuerungs-Know-how nutzen und
schrittweise akkumulieren; es fiigt sich vergleichsweise problemlos auf den verschiedenen Hierar-
chieebenen in die bestehenden Entscheidungsstrukturen.

Gestiitzt wird dieser strukturkonservative Losungsmechanismus bislang auch durch Strategien be-
stimmter Hersteller, beispielsweise solcher von Format- und Kantenbearbeitungsautomaten, die an-
gesichts der traditionell von ihnen gefertigten Anlagen itberwiegend an der Beibehaltung integrierter

GroBlosungen interessiert waren.
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Dicses Konzept stellt ein generelles Moment betricblicher Rationalisicrung und Anpassung dar und
iiberlagert VerinderungsmaBnahmen der Betriebe, die auf der Basis der beiden im folgenden be-
schriebenen Losungskonzepte durchgefiihrt werden und die erheblich weitergehende Auswirkungen
auf die organisatorische Struktur der Fertigung und des Betriebes als Ganzem haben.

Wie bereits angemerkt, beginnt jedoch dieses Konzept der Flexibilisierung - zumindest fiir den Be-
reich der Frontenfertigung - gestiitzt von entsprechenden verinderten Strategien der Hersteller, all-
mihlich aufzubrechen, und zwar in Richtung der genannten Art eines "flexiblen Fertigungssystems”,
mit Auswirkungen hnlich denen, wie sie unter (3) skizziert werden.

(2) Uber das zweite Losungskonzept, die "groBe maschinentechnische Lisung mit Veridnderungen
bisheriger ProzeBstrukturen und deren Neuordnung', soll ebenfalls die anvisierte schirfere Tren-
nung und damit Effektivierung von Prozessen im Serienfertigungsbereich einerseits und in Ferti-
gungsbereichen mit kommissionsweiser Fertigung andererseits realisiert werden.

Da dieses Konzept eine Verdnderung in den (Teil-)Proze8strukturen und eine Neuordnung von Be-
arbeitungsfunktionen unterschiedlichen Mechanisierungsgrades beinhaltet, enthilt es bereits grund-
sitzliche organisatorische Momente, auf welche die Betriebe bei seiner Realisierung Bezug nehmen
miissen: Es muB eine organisatorische Losung gefunden werden, die dem verinderten Zuschnitt von
Bearbeitungsfunktionen der beiden zentralen Bereiche Serienfertigung und auftragsbezogene Ferti-
gung und Montage gerecht wird.

Mit dem zweiten Losungskonzept wird versucht, diese verinderte organisatorische Anforderung
durch ein Ansetzen an der Technik selbst zu bewiltigen. Ziel ist es, die sich aus der notwendigen Zu-
sammenfithrung von Momenten der Serienfertigung einerseits und solchen der Auftragsfertigung
bzw. der auftragsbezogenen Montage andererseits ergebenden organisatorischen Diékrcpanzen und
Probleme iiber den Einsatz von (Maschinen- und Steuerungs-)Techniken aufzulosen. Dafiir werden
auch fiir die neu geordneten Fertigungsaufgaben mit Hilfe verfiigbarer Maschinenkomporenten
.nd/oder zusammen mit den Herstellern technische Konzepte entwickelt, die sich weiterhin an den
fiir die Serienfertigung relevanten und dort bewihrten Prinzipien der maschinentechnisch integrier-
ten FlieBfertigung orientieren. Mit diesem Technikkonzept, durch das die Ordnung und Abfolge von
Bearbeitungsoperationen iiber die Auslegung der maschinentechnischen Struktur und die Maschi-
nensteuerung bestimmt und festgelegt ist, sind Anforderungen an eine organisatorische Integration
von Bearbeitungsoperationen materiell erfiillt. Die Erstellung des Maschinenprogramms fiir die An-
lage bedeutet auch die organisatorische Fixierung des Durchlaufs; "Maschinensteuerung” und "Orga-
nisationssteuerung” sind in diesem Losungskonzept weitgehend identisch. Damit stellen sich aber
auch Organisationsprobleme primér in den Dimensionen der steuerungstechnischen Beherrschbar-
keit der Anlage.

Dies bedeutet, daB auch die Organisation des Teileflusses in der Regel primir unter den Kiriterien

der Optimierung des Maschinendurchlaufs und weniger nach den Erfordernissen der vor- und nach-

gelagerten Prozesse selbst erfolgt.
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So etwa, wenn der Gesamtdurchlauf der Bauteile durch die Vormontage bzw. Bohr- und Montage-
anlagen so organisiert wird, dal Bauteile zu groBeren homogeneren Teilegruppen (beispielsweise mit
gemeinsamen Abmessungen oder gemeinsamen Bearbeitungsoperationen) zusammengefaf8t werden,
damit Riist- und Einstellvorginge an der Maschine reduziert und der Gesamtdurchlauf beschleunigt
werden konnen. Die Organisation des Durchlaufs nach diesen Kriterien kann unter Umstadnden mit
den Anforderungen in der Endmontage konfligieren, die ja auBerordentlich erleichtert wird, wenn
alle Elemente einer zu montierenden Kommission nacheinander aus dem Bereich der Vormontage

angeliefert werden.

ZusammengefaBt heiit dies: Hinter dem Einsatz grofler komplexer integrierter Maschinen und An-
lagen steht die Tendenz, auch die organisatorischen Anforderungen iiber Technik/Technologie zu
bewaltigen: "Organisation in der Technik". Damit ist zunidchst der unmittelbare Druck gemildert, auf
der Fertigungsebene eigenstindige Konzepte zn Organisation bzw. Reorganisation der einzelnen
Fertigungsablaufe zu entwickeln und durchzusetzen.

(3) Das dritte Konzept, dic "kleine maschinentechnische Losung", geht, bei gleicher Problemstellung,
* - im Gegensatz zum vorigen - von der Eigenstéindigkeit einer organisatorischen Losung aus (Festle-
gung verinderter Ablaufprozesse in Teilbereichen mit kommissionsweiser Fertigung bzw. Montage),
in deren Konzeptionierung und Realisierung der Einsatz von Technik eine zwar wichtige, aber nach-

geordnete Rolle spielt.

Dies wird an der Konzeption der flexiblen Automatisierung von Bohr- und Montageoperationen iiber
den Einsatz von ein- oder mehrfunktionalen Einzelmaschinen (Bohr- und Frismaschinen, Be-
schlagsetzautomaten u.4.) deutlich. Diese Konzeption orientiert sich nicht an den bestehenden Prin-
zipien der Serienfertigung im Durchlauf, sondern an den bestehenden Prinzipien kommissionsweiser

Einzelfertigung bzw. kommissionsweiser Montage.

Wesentlich- ist, daB auch nach der Ausgliederung der genannten Bearbeitungsfunktionen aus der
Teilefertigung und ihrer Erledigung "nach” dieser und "nahe" der Endmontage diese Operationen im
Prinzip als einzelne und voneinander isolierte behandelt und in einen - veranderten - ablanforgani-
satorischen Zusammenhang gestellt werden. Im Gegensatz zu den maschinen- und steuerungstech-
nisch integrierten "Groflosungen" bleibt die Frage der technischen und organisatorischen Verkaiip-
fung der automatisierten Einzeloperationen zunichst offen, damit auch offen fiir einen organisati-

onsbezogenen Zugriff.

Im Rahmen dieses Konzeptes, welches der organisatorischen Gestaltung einen stirkeren eigenstindi-
gen Stellenwert zuerkennt, erfolgen Entwicklung und Einsatz flexibler Produktionstechniken nur im
Rahmen teilprozeBiibergreifender organisatorischer MaBnahmen und mit engem wechselseitigem
Bezug aufeinander: "Technik in der Organisation”. Damit ist aber auch der Druck auf diese Betricbe
stirker, parallel bzw. vor dem sukzessiven Ausbau flexibler Produktionstechnologien, der aber noch
weitgehend in Form von "Inselldsungen" erfolgt, den Fertigungsablauf zumindest fiir jene Bereiche zu
(re-)organisieren, in denen die flexiblen geringfunktionalen Finzelmaschinen eingesetzt sind, und
zwar sowohl auf der Daten- wie auf der MaterialfluBebene.
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¢) Voraussetzungen fiir die Durchsetzung

Die beteiligten Mobelproduzenten (Anwender) und Maschinenhersteller gehen von der Uberzeu-
gung aus, dafB alle genannten Losungskonzepte und insbesondere die beiden Konzepte ("groBe” und
"kleine maschinentechnische Losung"), die eine Neuordnung der Fertigungsabldufe vorsehen, die Fle-
xibilisierungs- und Okonomisierungserwartungen im Prinzip erfiillen kénnen. Jedoch zeigte sich em-
pirisch eine vorherrschende Tendenz: die Mehrheit der Betriebe des Typs B neigt zu der "kleinen
maschinentechnischen Losung” mit entsprechender Reorganisation des Fertigungsablaufs.

Dies ist auf unterschiedliche Voraussetzungen zuriickzufithren, die fiir diese Losung im Vergleich zur

"groBen maschinentechnischen Losung" gegeben sind:

(1) Investitionsaufwand: Angesichts der geringen Eigenkapitalausstattung der meisten Anwender
und des - bei gegebener Branchenkrise - problematischen Zugangs zum Kapitalmarkt verbieten sich
im allgemeinen die groBen Investitionen, die mit dem schlagartigen Einsatz groBer Aggregate
erforderlich werden. Bei der kleinen Losung ist der Investitionsaufwand wegen der sukzessiv
moglichen Implementation aktuell geringer bzw. planmafig fiber langere Zeitraume verteilbar,

Allerdings ergeben sich Investitionsmoglichkeiten fiir die groBen Anlagen dadurch, dafl die Maschi-
nenhersteller diese Anlagen - die sie auch auf den Exportmarkten und bei den Betrieben des Typs A
(Massenhersteller) absetzen wollen - im Bereich der Betriebe des Typs B und mit deren Anwen-
dungs-Know-how entwickeln und erproben (die Betricbe des Typs A verlangen im allgemeinen eine
rasche und friktionslose Eingliederung ausgereifter Techniken in ihre FlieBfertigung, bei Anwender-
dominanz im Verhéltnis zu den Maschinenherstellern). Die Betriebe des Typs B dienen den Maschi-
nenherstellern dann als Referenz bei der Vermarktung der Anlagen. Als Gegenleistung werden giin-
stige Preise und Finanzierungsmodalititen gewihrt, wobei sich - wegen der Entwicklungsarbeiten -
auch relativ lange Implementationszeitraume (bis zu 2 Jahren) ergeben. Diese Situation ist jedoch
langfristig nicht gegeben.

(2) Know-how: Die Entwicklung der groBen Anlagen setzt technisches Know-how auf Anwender- und
Herstellerseite voraus (problemlosungsadiquate Anforderungen - problemadidquate Losungen). Die
Hersteller der traditionell groBen (Format- und Kantenbearbeitungs-)Anlagen fiir die Teilefertigung
miissen dabei neue Funktionen (Bohren, Frisen, Montieren etc.) integrieren, also sehr breites Know-
how bereits besitzen oder entwickeln. Hingegen konnen die (steuerungs-)technischen und or-
ganisatorischen Probleme beim Einsatz kleiner Anlagen schrittweise, auf einzelne Operationen und
deren flexible Automation hin bezogen, bewaltigt werden; Teillésungen konnen von den Anwendern
sukzessive bereits genutzt, entsprechendes Know-how dabei nach und nach aufgebaut werden; Ma-
schinen und Konzepte unterschiedlicher Hersteller konnen zusammengeordnet werden; das Angebot
auf dem Technologiemarkt ist breiter. Die Vorabanforderungen an das technische Know-how der
Anwender sind also geringer. -

(3) Verhiltnis Anwender/Hersteller: Die Anbieter kleiner maschinentechnischer Losungen sind oder
waren zumindest im allgemeinen kleinere, spezialisierte Hersteller. Dementsprechend ist die Durch-
setzungsmoglichkeit von Anforderungen der Anwender ihnen gegeniiber im allgemeinen auch
groBer.
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(4) Implementation: Wie erwihnt, konnen die Bestandteile kleiner Losungen schrittweise implemen-
tiert werden, die je einzelne Eingliederung geht rascher und bringt geringere Friktionen im Ferti-
gungsablauf mit sich. Bei den groBen Losungen verbinden sich im allgemeinen die genannten Ent-
wicklungsarbeiten mit erheblichen Friktionen und langer Dauer. Die schrittweise Implementation
erlaubt auch, datentechnisches Know-how wie entsprechende Hard- und Software bei den fertigungs-
nahen Planungs-, Steuerungs- und Arbeitsvorbereitungsabteilungen nach und nach aufzubauen; eine
ausgebaute zentrale Datenverarbeitung (mit groBer Rechner- und Speicherkapazitit) wird dabei
nicht vorausgesetzt. Die letztliche organisatorische Losungsform - datentechnische Anbindung der
Fertigungsebene - kann linger offengehalten werden; sie schlieBt zentralistische Losungen allerdings

keineswegs aus.

(5) Betriebliche Stellung und Taktik der Promotoren: Die Durchsetzung der groBen Losung ist nach
unseren Befunden erheblich an eine starke Stellung technischer Abteilungen oder individueller Tech-
. niker, zumeist in der Unternehmensleitung, gegeniiber Arbeitsvorbereitung und Fertigungssteuerung
gebunden. Da sich die Durchsetzung der einen oder anderen Ldsung auch in einer Stirkung der je-
weiligen Promotoren niederschligt, kann die jeweilige StoBrichtung sowohl taktische Ursachen haben
wie Folgen fiir die letztliche Organisationsform der Fertigungsprozesse. Mit der kleinen maschinen-
technischen Losung setzt sich im allgemeinen eine Stirkung der Arbeitsvorbereitungsabteilungen ge-

genitber zentralen Verwaltungsabteilungen durch.

d) Die maschinentechnischen Lésungskonzepte im Zusammenhang mit Formen der
horizontalen und vertikalen Integration

Mit den beiden maschinentechnischen Losungskonzepten, welche gleichermaBen Verdnderungen des
Fertigungsablaufes und Neubiindelungen von Funktionen vorsehen, verbinden sich - gezielt oder la-
tent - Auswirkungen auf den Prozefl der Herausbildung bestimmter Formen der horizontalen wie
vertikalen Integration. Dabei verstehen wir unter

o horizontaler Integration die informations(daten-)bezogene und stoffliche (auf Teilebereitstellung,
technische Vernetzungen etc. bezogenen) Integration aller Fertigungsabschnitte in einen organi-
sierten FertigungsfluB} (1);

o vertikaler Integration die informations(daten-)bezogene Verkniipfung zwischen der Fertigungs-
ebene und (einzelnen, fertigungsbezogenen, zentralen) Verwaltungsebenen; dies begreift in der
Tendenz die gegebene oder intendierte Verkniipfung von Vertrieb, Auftragsbearbeitung, Kon-
struktion, Materialdisposition, Fertigungsplanung, Arbeitsvorbereitung, Produktion und Logistik
ein (2).

(1) Horizontale Integration: Vor dem starken Anwachsen von Flexibilisierungs-(und Okonomisie-
rungs-)Anforderungen war bei den Betrieben des Typs B in der Bauteilefertigung eine maschinen-
und informationstechnische Integration durch die weitgehend NC- oder CNC-gesteuerten
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GroBanlagen gegeben. Die Verkniipfung mit den nach- und nebengeordneten Bearbeitungs- und
Montagebereichen war jedoch weder stofflich (Transport, Zufithrungen etc.) noch informationell
integriert; sie erfolgte primir durch Dispositionsleistungen der Meister, Mit wachsender Varianz der
Produkte, tagessatzbezogener kommissionsweiser Fertigung und dem unvermeidlichen Einschieben
von Sonder- und Eilauftrigen ergaben sich zunehmend Friktionen in der Koordination der
verschiedenen Fertigungsabschnitte. Die dispositiven Aufgaben wuchsen, bei gleichzeitiger
Blockierung der unteren Vorgesetzten durch ad-hoc notwendige, friktionsbedingte Aufgaben, z.B.
der Beschaffung und Bereitstellung von fehlenden Materialien und Teilen zur Sicherung der
laufenden Fertigung,

Das dargestellte Konzept der prozeflverindernden "groSen maschinentechnischen Losung" versucht,
durch komplexe Formen der Maschinensteuerung die einzelnen Operationen fiir eine kommissions-
weise Bearbeitung in der Maschine sicherzustellen. Es bleibt das alte Problem der Verkniipfung der
Fertigungsabschnitte der groBdimensionierten, hochautomatisierten, programmgesteuerten Anlagen
mit anderen Fertigungsbereichen: Bruchstellen entstehen zwischen den durch Maschinenprogramme
festgelegten Fertigungsabliufen einerseits und zwischen der zeitlichen und sachlichen Materialbereit-
stellung fiir die Bauteilefertigung und der sich anschlielenden Neuordnung der Teile fiir die ebenfalls
maschinengesteuerten flexiblen Montageprozesse andererseits; der EngpaBcharakter der grofen

Anlagen wird verstarkt.

Hieraus ergeben sich auch Bemiihungen, die Maschinenhersteller zur Entwicklung von Transport-,
Zufiihr- und Abfithreinrichtungen zu veranlassen, die maschinen- wie steuerungstechnisch integrier-
bar sind; diese sollen zugleich mit bereits implementierten Anlagen kompatibel sein.

Die mit den Implementationsprozessen verbundenen Friktionen, auch jenen die mit der Program-
mierung der Anlage selbst verbunden sind, werden weiterhin mit Hilfe der Meister und qualifizierter
Arbeitskrifte zu bewiltigen versucht (Selektion, Rekrutierung und Weiterbildung einzelner Arbeits-
krifte, vor allem solcher mit metallberuflicher Vorbildung; vgl. hierzu insbesondere Kapitel VI). We-
sentlich dabei ist, daf} diese Form der groBen maschinentechnischen Ldsung sich primér in Betrieben
durchsetzt, die iiber keine starke fertigungsnahe Arbeitsvorbereitung verfiigen, in denen vielmehr
"starke” Techniker (oder technische Abteilungen) und "starke" zentrale Fertigungsplanungsabteilun-
gen auf der Verwaltungsebene mit ausgebauten DV-Anlagen und DV-Know-how gegeben sind.
Diese von der Fertigung abgehobenen Abteilungen tendieren dazu, iiber den Ausbau der in den Ma-
schinenprogrammen festgelegten Bearbeitungsabliufe die horizontale Integration der Fertigung vor-
anzutreiben und die Bruchstellen durch organisatorische Leistungen, insbesondere von Meistern, zu

bewiltigen.

Demgegeniiber verbinden sich mit der "kleinen maschinentechnischen Losung" cher konventionelle
Formen horizontaler Integration, bei gleichen Produktvarianz- und Marktanforderungen. Typisch ist,
daB sie sich in Betrieben finden, die iiber keine einfluBreichen und leistungsfihigen zentralen Ferti-
gungsplanungs- und Steuerungsabteilungen und keine ausgearbeiteten DV-Systeme in der Verwal-
tung verfiigen, wohl aber iiber herkommliche, fertigungsnahe, starke AV-Abteilungen.
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Bedingungen fiir die Effektivitit dieser konventionellen Form horizontaler Integration sind: die re-
lativ geringfunktionalen Maschinen, die modular oder inselartig verkniipft und sukzessive implemen-
tiert werden konnen; eine AV, die sich sukzessive das Know-how zur Steuerung und Programmierung
der (kleineren) Anlagen aufbauen kann; diec Fertigungsnihe dieser AV, die dadurch schneller auf
verfahrens- oder materialbedingte Besond:vheiten eingehen und diese in die Programme einbringen
kann; auBerdem beinhaltet das traditionelle Herangehen an die Organisation, daB der Arbeitsablauf
eher an den kommissionshezogenen Teile- und Fertigungsfamilien orientiert wird und nicht, wie bei
der groBen maschinentechnischen Losung, an den internen Optimierungserfordernissen komplexer
Anlagen.

Fiir die mit der kleinen maschinentechnischen Lésung verbundene Form der horizontalen Integration
gilt z7usammenfassend: Die Organisation bleibt offener; die horizontale Integration der Fertigungs-
abliaufe ist einfacher, schneller und variabler herzustellen. Die organisatorischen Kompetenzen und
Befugnisse werden aber auch hier nicht auf der eigentlichen Fertigungsebene verankert; sie liegen
vielmehr bei einer zwar fertigungsnahen, aber zentralistisch orientierten Arbeitsvorbereitung,

Dies wird erleichtert durch fehlende Qualifikationen in der Fertigung; durch die mit der kleinen ma-
schinentechnischen Losung verbundene sukzessive Aufbereitung und Bereitstellung von Informatio-
nen, Daten, Qualifikationen und Befugnissen in der AV. Zugleich entsteht ein Druck auf zentrale
Verwaltungsbereiche, die benotigten Unterlagen aktueller, zuverlissiger und in einer bestimmten
Form zur Verfiigung zu stellen: das heiflt, Druck auf die Reorganisation der Bearbeitung von Auftra-
gen, die ihrerseits einen Ausbau von DV-Technologien in der Verwaltung erforderlich macht. Damit
werden die Fertigungsebene weiter aus der Planung und Steuerung herausgehalten und zentralisti-
sche Tendenzen gestirkt. Zugleich entstehen Konflikte zwischen Zentralabteilungen und deren Or-
ganisationskonzepten und der Arbeitsvorbereitung, deren Ausgang offen ist. Sie konnen sich mit der
im folgenden skizzierten Entwicklung vertikaler Organisationskonzepte verbinden.

(2) Vertikale Integration: Die horizontale Integration verbindet sich mit der vertikalen Integration,
nimlich mit besonderen Formen der Verkniipfung von Fertigung und fertigungsbezogener Verwal-
tung (Auftragsbearbeitung, Beschaffung, EDV in der Verwaltung). Diese Verkniipfungsformen diffe-
rieren nach hierarchischem Aufbau, Art und Umfang von Planungs-, Steuerungs- und Kontrollbefug-
nissen, Form der Dateniibermittlung, Tiefe des Durchgriffs in die Fertigung etc.

Vertikale Integration wird angestoBen von zwei Seiten:

o aus der Fertigung, die, wie gezeigt, prizisere Daten aktueller und zuverlassiger zur Organisation
des Fertigungsflusses und Steuerung der Anlagen braucht;

o aus der Verwaltung, die ihre komplexer werdenden Bezichungen zu Zulieferern und Handel
schneller, kostengiinstiger und zuverlissiger abwickeln muf} sowie die dabei genutzten datentech-
nischen Systeme fiir eine effiziente Planung und Steuerung kommissionsweiser Fertigung nutzen
kann oder will.
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Gernerell gilt: Der AuBlendruck (insbesondere seitens des Handels) dringt auf eine Reorganisation
(Rationalisierung) der Verwaltung, die eine sukzessive Verkniipfung der Datenverarbeitungsprozesse
innerhalb der Verwaltung und mit der Fertigungstechnik und der Fertigungsorganisation anstoBt.

Wesentliche Grundlage dafiir ist die vielfach gegebene Existenz einer ausgebauten kommerziellen
Datenverarbeitung und zugehoriges Know-how. Bei hoher hierarchischer Aufhingung, aktivem In-
teresse der Datenverarbeitungsabteilungen und womdglich wenig entwickelter oder wenig einfluBrei-
cher AV (siche horizontale Organisation) entstehen stark zentralistisch orientierte Konzepte fiir den
Verwaltung und Fertigung verbindenden Einsatz neuer Datentechnologien.

Anders als beim Betriebstyp A (Massenproduzent) ist diese Entwicklung nicht gezielt auf eine Reor-
ganisation des gesamtbetrieblichen Ablaufes ausgerichtet, sondern entfaltet sich eher naturwiichsig
auf der Grundlage bestehender Datenverarbeitungstechniken, bestehender datenverarbeitungsorien-
tierter Schliisselgruppen und zunehmend mit Riickenwind von Hard- und Softwareanbietern und -be-
ratern.

Mit diesen Tendenzen verbindet sich das Erfordernis, die Verwaltungsablaufe selbst zu reorganisie-
ren (Stiicklisten, Datenpflege, Zugriffsmoglichkeiten unter den Bedingungen von Vielfalt und rascher
Verdnderungen etc.); insbesondere geht es um iibergreifenden, aktuellen und auf Mehrfachverwen-
dung orientierten Zugriff (Auftragsbearbeitung, Beschaffung, Lager, Fertigungsplanung, AV, Ferti-

gung).

Eine Vernetzung all dieser Bereiche ist bei Betrieben des Typs B noch nicht gegeben (fehlende
Rechner- und Speicherkapazititen, fehlende Terminals, fehlende branchenspezifische Software, un-
geloste Schnittstellenprobleme). Allerdings ist ein rascher Rationalisierungsproze8 im Gang, der von
zentralen Verwaltungsabteilungen forciert wird: Hauptansatzpunkt ist die Auftragsbearbeitung; mit
deren Neuordnung entsteht zugleich eine neue und verbesserte Datenbasis fiir Materialdisposition,
Fertigungsplanung und AV. Bedeutsam sind vor allem Grafik-Systeme, die zunéchst fiir die Kiichen-
planung und die Kundenberatung des Handels entwickelt sind ("Présentationsgrafik"), die aber, ver-
kaiipft mit Produktdaten, auch fiir Material- und Ablaufdisposition genutzt werden konnen. Die ein-
gesetzten Grafik-Systeme arbeiten derzeit noch durchweg zweidimensional. Mit der Entwicklung von
dreidimensionalen Systemen wird aber der Einsatz von Planungs- und Steuerungsprogrammen fiir
die Fertigung auf der Basis der Verwaltungsdaten moglich. Vorlauofig stehen dem technologische
Probleme, fehlende Rechnerkapazitit, Dateniibermittlungsprobleme und die Ausstattung der Ferti-
gungsmaschinerie gegenitber. Entscheidend ist, daB allenthalben an dieser Verkniipfung gearbeitet
wird (Hersteller, Berater, DV-Abteilungen, technische Abteilungen). In jedem Falle werden bereits
jetzt die in der Auftragsbearbeitung anfallenden Daten fiir die Zeit- und Mengenplanungen in der
Lager- und Materialdisposition informationstechnisch verarbeitet; damit werden nicht nur der Oko-
nomisierungsdruck iiber eine reduzierte Lagerhaltung abgefangen, sondern auch die kommissions-
weise (flexible) Fertigung erleichtert (Abruf und Zufithrung der Teile zu Oberflichenbearbeitung
oder Montage). Dies gelingt um so mehr, als die Zulieferteile genauer nach Art und Menge spezifi-
ziert und gegebenenfalls via Datenferniibertragung den Zulieferern vermittelt werden konnen. Die
Aufgabenverteilung zwischen Auftragsbearbeitung, Fertigungsplanung und Arbeitsvorbereitung be-
ginnt zu verschwimmen, die Abstimmung zwischen Abteilungen und Planungsebenen wird relevanter.
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Die Feinplanung bleibt derzeit noch weitgehend bei den Meistern, allerdings mit erheblicher daten-
technischer Stiitzung oder detaillierten Planungsvorgaben.

Insgesamt verbinden sich mit der zunehmenden Durchdringung der drei gerade genannten Verwal-
tungsbereiche mit Datenverarbeitungstechnologien und den in ihnen angelegten Moglichkeiten da-
tentechnischer Verkniipfung Tendenzen zur Integration auf datentechnischer Grundlage; damit ent-
steht aber auch eine Tendenz, die traditionell eindeutigen organisatorischen Trennungslinien in den
Betricben, die Grenzen der Aufgabenverteilung und der Entscheidungsbefugnisse zu verdndern.

Mit diesen Verdnderungen in der vertikalen Struktur erdffnen sich den verschiedenen Ebenen neue
und unterschiedliche Moglichkeiten, Planungs- und Entscheidungskompetenzen und -befugnisse an
sich zu ziehen, zu stabilisieren bzw. neue aufzubauen und zu sichern. Hierarchie und Zusténdigkeits-

struktur in den Betrieben dndern sich.

Die Tatsache, dafl viele Betriebe des Typs B bei der Implementierung neuer Datentechnologien fiir

" die auftrags- und fertigungsbezogenen Verwaltungsbereiche von einer bereits existierenden, mehr
oder weniger ausgebauten kommerziellen Datenverarbeitung ausgehen, hat erhebliche Konsequen-
zen fiir die weiteren Durchsetzungsprozesse: Grofe und Leistungsfihigkeit einer solchen kommer-
ziellen DV-Abteilung, ihre Ausstattung mit - iiberschieBenden - Rechner- und Speicherkapazititen,
das dort vorherrschende Qualifikationsniveau, ihre Verankerung in der betrieblichen Entscheidungs-
struktur und nicht zuletzt das Interesse der Beschiftigten in diesen Abteilungen an einer Festigung
und Ausweitung ihrer Entscheidungs- und EinfluBmoglichkeiten sind ausschlaggebend fiir einen
zentralistisch orientierten Einsatz neuer Datentechnologien und einen sukzessiven Abzug von Pla-
nungs- und Steuerungsfunktionen aus der Fertigung bzw. aus fertigungsnahen Planungs- und Steue-
rungsabtetlungen; dies gelingt insbesondere dann, wenn diese Abteilungen, z.B. eine Arbeitsvorberei-
tung, schwach sind bzw. geschwicht werden konnen.

Ein solcher eher zentralistischer Ansatz wird verstirkt durch die auf kommerziellem Sektor titigen
Hard- und Software-Anbieter; diese entwickeln ihre Konzepte der datentechnisch gestiitzten Ver-
waltungsreorganisation unter Bezug auf die Nutzung bzw. den Ausbau zentraler GroBrechenanlagen.
(Zu den Ansatzpunkten vgl. Kap. V.)

Vertikale Integration mit zentralistischer Perspektive verbindet sich nun durchaus mit dem organi-
satorischen Konzept, die horizontale Integration der Fertigungsschritte auf der Produktionsebene
iber den Einsatz der groBdimensionierten (CNC- oder NC-)Maschinenanlagen, d.b. mit der Reali-
sierung der "grofien maschinentechnischen Lésung", zu bewiltigen. In zentral erstellten Maschinen-
programmen sollen nicht nur die Anforderungen der Fertigungsplanung, sondern partiell auch die
der Feinsteuerung eingeldst werden. Damit werden fertigungsnahe oder gar werkstattinterne Dispo-
sitionsleistungen reduziert; wo ein unmittelbarer datentechnisch vermittelter Durchgriff noch nicht
erreicht oder noch nicht angestrebt ist, soll dies durch dispositive Titigkeiten der Meister itberbriickt
werden. Diesen sollen dann aber zur Abwicklung ihrer Aufgaben direkt von oben kommende Ferti-

gungsunterlagen zur Verfiigung gestellt werden.

In einer solchermaflen gestalteten Beziehung zwischen fertigungsbezogener Verwaltungsebene und
unmittelbarer Fertigungsebene kommt eine - mit der "groBen maschinentechnischen Losung” typisch
verbundene - Form und Auspriigung einer vertikalen Integration zum Ausdruck; ein Aufgreifen von
CAD/CAM-Konzepten bietet sich an.
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Andere Formen der vertikalen Integration finden sich dort, wo sich Konzepte der "kleinen maschi-
nentechnischen Losung" durchsetzen konnten. Diese bauen auf dem eher konventionellen Ansatz
auf, den Fertigungsablauf in der - in entsprechenden Betrieben oft traditionell starken - fertigungsna-
hen Arbeitsvorbereitung zu organisieren und die verinderten Anforderungen kommissionsweiser
Fertigung primir iiber arbeitsorganisatorische Mafnahmen zu lésen. Das bedeutet im allgemeinen
einen flexiblen, offenen Durchlauf der Werkstiicke durch kleine, wenige Funktionen ausfithrende
Maschinen und Anlagen. Diese Abteilungen tendieren dahin, die Prozesse der Fertigungssteuerung
bei der nunmehr verdnderten datentechnischen Grundlage an sich zu zichen: Umsetzung der Auf-
trige in Fertigungsunterlagen und Programmierung der eingesetzten CNC- oder NC-Maschinen
werden hier konzentriert. Damit wird hier ansatzweise eine Form der vertikalen Integration reali-
siert, in der wichtige Funktionen der Fertigungsplanung und -steuerung nicht (wie das in Betrieben
mit einer starken DV-Abteilung und bei der Durchsetzung der "groflen maschinentechnischen Lo-
sung" zumeist der Fall ist) in relativ fertigungsfernen, zentralen Verwaltungsabteilungen angesiedelt
sind. Gleichwohl heifit dies nicht, daB man hier von dezentralen Konzepten sprechen kann. Vielmehr
bedeutet diese Konzentration von Planungs- und Steuerungskompetenzen und -befugnissen sowie
von datentechnischem Know-how in der AV zuniichst nur, da8 eine in diesen Betrieben traditionell
starke fertigungsnahe Planungs- und Steuerungsabteilung versucht - auch iber die Implementierung
der "kleinen maschinentechnischen Losung" -, EinfluBchancen zu sichern und auszubauen, ggf. Zu-
griffsmoglichkeiten zentraler EDV-Abteilungen abzublocken und deren Aufgaben auf Servicefunk-
tionen einzugrenzen. Hier setzt aber vielfach eine Entwicklung der Verlagerung von Kompetenzen
und Befugnissen an, die zeigt, wie stark die technisch-organisatorischen Losungen, die Rationalisie-
rung, die Arbeitsgestaltung von sozialen Prozessen im Betrieb bestimmt werden, die letztlich ent-
scheidender sind als das Technikangebot selber:

Die AV ist, damit sie die Fertigungsprozesse angesichts der verdnderten Anforderungen des Markts
planen, steuern und kontrollieren kann, in wachsendem MafBle wiederum auf aktuelle und zuverlis-
sige Auftrags- und Bestandsdaten aus anderen Verwaltungsbereichen angewiesen. Um diese wach-
senden Anforderungen erfiillen zu konnen, miissen in den betreffenden Verwaltungsbereichen viel-
fach neue Datentechnologien implementiert bzw. bestchende Systeme erweitert werden. Damit ein-
her geht in der Regel eine Aufstockung des Personals, wobei EDV-Spezialisten eingesetzt werden.
Damit wichst aber nach unseren Befunden in diesen Abteilungen die Neigung, sich nicht mehr nur
auf reine Serviceleistungen zu beschrinken, sondern - iiber Aufbereitung und Bereitstellung von
Planungs- und Steuerungsdaten und -unterlagen - nun selbst Planungs-, Steuerungs- und Kontroll-
kompetenz bzw. -befugnisse an sich zu ziehen. Verstirkt wird dies dadurch, daB8 diese Abteilungen
auf einen beschleunigten RiickfluB der Daten aus der Fertigung dringen (etwa iiber die Einfiithrung
von BDE-Systemen). Dies bindet zwar Fertigung und Verwaltung enger aneinander, bringt sie in eine
datenvermittelte, engere wechselseitige Abhingigkeit - Tendenz zur Integration -, lauft nach unseren
Ergebnissen jedoch in der Tendenz faktisch auf eine Schwichung der Planungs- und Steuerungskom-
petenz der fertigungsnahen Arbeitsvorbereitung hinaus.

Dieser empirisch vorfindbare Ablauf kann zeigen, daf sich mit den Ansatzpunkten der Konzeptionie-

rung und Konkretisierung von Rationalisierung betriebliche Entwicklungen verbinden, die eine Ver-
dnderung der Arbeitsteilung, der Hierarchie und der Qualifikationsstruktur der Betriebe bedeuten.
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6. Verschiebung der Problemsituation, Abwandlung der Markt- und Produktstrategien und Folgen
fiir die auf ex- und interne Bedingungen gerichteten betrieblichen Strategien

(1) So, wie die Produzenten von Massenmobeln des Typs A aufgrund des Wettbewerbsdrucks ihre
preisbezogenen Absatzstrategien langfristig durch produktbezogene erginzen miissen und damit un-
ter Flexibilititsdruck geraten, so konnen sich auch die Exklusivmobelproduzenten des Typs B nicht
langer gegeniiber Preisstandards, die sich im Marktsegment des Typs A herausgebildet haben, auf
Dauer abschotten. Der Preisgestaltungsspielraum wird auch fiir "hochwertige Markenprodukte" en-
ger. Es entsteht ein wachsender Okonomisierungsdruck. Die Betriebe des Typs B versuchen, wie
oben unter 3. gezeigt, diese konkurrenzbedingte Verschirfung des Kostendrucks zunéchst durch Ex-
ternalisierung des Problemdrucks in zweifacher Weise zu bewiltigen: durch Uberwilzung des Ko-
stendrucks auf Zulieferbetricbe und durch Produktdiversifizierung und Eindringen in das Marktseg-
ment der preisgiinstigen Massenprodukte.

- Zur Uberwilzung der Kosten auf die Zulieferbetriebe werden die bereits in der Flexibilisierungsper-
spektive in dic Wege geleiteten MaBBnahmen (wie z.B. Bezug kleinerer Mengen in kiirzeren Abstdn-
den) durch solche erginzt, die primir (lager-)kostenreduzierend orientiert sind (z.B. Anlieferungen
zu bestimmten (Montage-)Zeitpunkten. Dazu gehoren auch MaBnahmen, die iber beginnende da-
tentechnische Vernetzungen Entwicklungs- und Planungskosten durch verbesserte Kooperation mit

Zulieferern und mit dem Handel reduzieren sollen.

Auch wenn die Elemente zur Frontengestaltung weiterhin im Zentrum der Zulieferteile stehen, tre-
ten doch auch verstirkt die Rohmaterialien ins Blickfeld von Externalisierungsiiberlegungen. Mit
dem Bezug bereits vorgeschnittener, gegebenenfalls beschichteter Spanplatten werden die eigene
Fertigungstiefe reduziert und die entsprechenden Fertigungsschritte auf Betricbe verlagert, dic diese
kostengiinstiger durchfithren kénnen (Spanplatten- oder auch Kunststoffproduzenten).

Die Moglichkeiten zur Uberwilzung des gestiegenen Kostendrucks unterscheiden sich durch die Art
der zugelieferten Teile (Make-or-buy-Entscheidungen z.B. nach Klirung der Frage, wo das Know-
how fiir komplexere Teile sitzt, wo bessere Voraussetzungen fiir massenhafte Fertigung einfacher
Teile bestehen etc.) und die Struktur des Zuliefermarktes (hier sind die Moglichkeiten zur Uberwil-
zung besonders groB in strukturschwachen Gebieten, in denen zugleich noch eine starke Konkurrenz

unter den Zulieferern herrscht).

Die zweite Form der Externalisierung des Problemdrucks richtet sich auf eine vorsichtige Programm-
ausweitung (Fertigung auch preisgiinstiger Produkte geringerer Komplexitit und Varianz) und damit
auf eine Erginzung der produktorientierten durch preisorientierte Absatzstrategien. Dies erfolgt
vielfach durch den Aufbau bzw. die Ubernahme von Betrieben, die sich in ihren Produktstrategien
denen der Betriebe des Typs A (Massenhersteller) annihern. Es wird ein "zweites Bein" aufgebaut.

Mit einer solchen Produktdiversifizierung verbinden sich neben dem eigentlichen Ziel, auch billigere
Produkte anbieten zu konnen, fiir die expandierenden bzw. Mutterbetriebe dariiber hinaus weitere
Vorteile: Das eigene (Exklusiv-)Markenimage kann aufrechterhalten, Hochpreise kénnen partiell ab-
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geschottet werden; eigene produktbezogene Entwicklungen konnen auf breiterer Basis (gegebenen-
falls in reduzierter Gestalt) genutzt werden. Es konnen Formen zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung
entwickelt und zum Vorteil des Mutter- wie Tochterbetriebs genutzt werden. Schiielich konnen un-
ter verschiedenen Bedingungen und verschiedenen betrieblichen Voraussetzungen (also unter denen
hochflexibler Auftragsfertigung bzw. standardisierter Massenfertigung) neue Technologien sowie
technische und organisatorische Konzepte getestet und jeweils optimiert werden.

(2) Die Externalisierung bringt jedoch fiir die Betriebe des Typs B keine endgiiltige Losung des Ko-
stenproblems (ebensowenig wie sie eine endgiiltige Losung des Flexibilitatsproblems gebracht hat).
Die Betricbe versuchen in ihren internen Strategien deshalb, die Rationalisierungspotentiale, die in
den primir zur Flexibilisierung von Verwaltungs- und Fertigungsprozessen implementierten Tech-
nologien und Organisationskonzepten begriindet sind, verstérkt auch in einer Okonomisierungsper-
spektive zu nutzen. Es kann allerdings nicht beurteilt werden, inwieweit die beschriebenen techni-
schen Losungskonzepte und deren organisatorische Konsequenzen definitiv - und dies unter unter-
schiedlichen betrieblichen Ausgangsbedingungen - zu Kostenreduzierungen gefithrt haben. In jedem
Falle begreifen sie den Versuch ein, zugleich Flexibilisierungs- und Kostenprobleme zu lésen.

(3) Weiterreichend ist die Frage, welche Form der Rationalisierung sich mit diesen internen Strate-
gien verbindet. Mit den als "groBe" bzw. "kleine" maschinentechnische Losung skizzierten MaBnah-
men verbinden sich gegenwirtig noch verschiedene Formen und Ausprigungen horizontaler und ver-
tikaler Integration. In diesen zeigen sich mit unterschiedlicher Schirfe erste Momente von systemi-
schen Rationalisierungsmafnahmen, die auf die Durchdringung aller betrieblichen Fertigungs- und
Verwaltungsbereiche gerichtet sind. Unsere Befunde stiitzen die Annahme, daB sich auch in den Be-
tricben des Typs B sukzessive ein RationalisierungsprozeB durchsetzt, den wir in Kapitel HOI als
"Neuen Rationalisierungstyp" bezeichnet haben. -

Zusammenfassend ist festzuhalten: Die "gro8e maschinentechnische Losung” beinhaltet wesentliche
Momente einer Rationalisierungsstrategie mit starken Tendenzen einer zentralistisch orientierten
(datentechnisch gestiitzten) Integration: Die Promotoren sind (in den Verwaltungsabteilungen) hier-
archisch hoch angesiedelt; das DV-Know-how ist zentral konzentriert; der Ausbau der zentralen Da-
tenverarbeitung (existierende Hard- und Software, personelles Know-how etc.) dringt auf eine un-
mittelbare Anbindung an die Fertigung iiber Steuerung und Programmierung der Groflanlagen.

Auf horizontaler Organisationsebene wird versucht, die Bruchstellen zwischen den maschinen- und
steuerungstechnisch beherrschten und den nicht beherrschten Bereichen zu schlieBen und die Inter-
ventionserfordernisse durch Meister (und im allgemeinen wenigqualifizierte Bediener) abzubauen. In
der vertikalen Richtung bieten dic groBen Anlagen Ansatzpunkte (z.B. iiber die Riickbindung an pla-
nende und steuernde Abteilungen oder auftragsbearbeitende Abteilungen (Feinsteuerung durch
Riickmeldung iiber BDE-Systeme im On-line-Betrieb)), die eine stirkere datentechnische Vernet-

zung cinbegreifen.
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Allerdings bestehen wesentliche Hemmnisse fiir diese Entwicklung: je nach betrieblicher Ausgangs-
situation z.B. eine zu geringe Rechner- und Speicherkapazitit, fehlende oder zu wenig entwickelte
anwenderspezifische Software- und Hardwarekonfigurationen, fehlendes organisatorisches und da-
tentechnisches Know-how, aktuell nicht Iosbare Schnittstellenprobleme. Daraus erkliren sich Ent-
wicklungsdifferenzen in den einzelnen Betricben wie auch gegebenenfalls sprunghafte Entwicklungen
dann, wenn bestimmte betriebsspezifische Voraussetzungen bewiltigt sind.

Bei der "kleinen maschinentechnischen Losung' sind Rationalisierungspotentiale, die in eine systemi-
sche, zentralistische Richtung weisen, auf den ersten Blick weniger erkennbar. Diese Losung ist - wie
oben gezeigt - auch offener fiir andere, weniger zentralistisch orientierte, organisatorische Losungen
der Fertigungsaufgaben (z.B. durch die Eingliederung von Steuerungsaufgaben in fertigungsnahe Be-
reiche). Aber auch hier deuten sich Entwicklungen an, die auf zentralistisch orientierte Formen der
vertikalen Integration hinauslavfen (kénnen): Flexibel vernetzte Einzelaggregate, die iiber eine iber-
geordnete Steuerung steuerungstechnisch und iiber flexible Transport-, Zu- und Abfithreinrichtungen
maschinentechnisch verkniipft sind, ermoglichen es, Steuerung, Programmierung und Kontrolle auch
kleiner maschinentechnischer Losungen an fertigungsferne Planungs- und Steuerungsabteilungen
zentral anzubinden.

Bislang sind die Widerstidnde gegen eine Zentralisierung - wie gezeigt - bei dieser maschinentechni-
schen Losung cher in den Interessen von starken fertigungsnahen Abteilungen als (nur) in (steue-
rungs-)technischen Problemen zu suchen. Gleichzeitig machen das Know-how und das Interesse an
der Ausweitung ibres eigenen Einflubereiches diese fertigungsnahen Abteilungen (AV) aufnahme-
bereit fiir integrative AnstéBe von Verwaltungsabteilungen, die in ihren Funktionen nach auBen
(Auftraggeber, Zulieferer) gerichtet sind. In der Nutzung solcher AnstoBe wird die Arbeitsvorberei-
tung gleichsam zum Promotor und Tréger eines Prozesses, der zunehmend in die Richtung einer sy-
stemischen Rationalisierung dringt.

Dabei bleibt aber die Frage offen, ob es der AV gelingt, ihre starke Stellung in diesem ProzeB einer
systemischen Rationalisierung zu behalten oder ob nicht gerade dann, wenn ein gesamtbetrieblicher -
horizontaler wie vertikaler - Funktionszusammenhang realisiert wird, diese starke Stellung an eine
zentrale Verwaltungsabteilung bzw. an das betriebliche Management iibergeht. Zweifellos kiimen
dann auch rein kostenbezogene Rationalisierungskalkiile schirfer zum Zuge als im Rahmen der Ra-
tionalisierungsbestrebungen einer primér auf den flexiblen und friktionsarmen Produktionsablauf in

der Fertigung orientierten Arbeitsvorbereitung.

In beiden Fillen werden aber dispositive und steuernde Funktionen aus dem unmittelbaren Bereich

der Fertigung abgezogen.
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7. Beziehungen zwischen den Produzenten von Exklusivmobeln und den Herstellern von
Holzbearbeitungsmaschinen - Hersteller-Anwender-Kooperation

a) Entwicklung des Verhiltnisses von Maschinenherstellern und Anwendern

(1) Grundsitzlich sind die Bezichungen zwischen den Exklusivmobelproduzenten des Betriebstyps B
mit ihrer ausgeprigt produktbezogenen Absatzmarkistrategie einerseits und den Maschinen- und
Anlagenherstellern andererseits durch eine kooperative Entwicklung der technischen Losung und
eine anwenderspezifische "maBigeschneiderte” Ausfiihrung gekennzeichnet. Zwar unterscheiden sich
dic F&E-Potentiale der verschiedenen Maschinenhersteller und ihre fertigungstechnischen Moglich-
keiten, und der Begriff maBgeschneidert deckt ein weites Spektrum zwischen Neuentwicklungen und
marginalen Anpassungen; reine Marktbezichungen (Kauf fertiger Aggregate) gibt es jedoch nur im
Bereich von Standardmaschinen und auf dem - durch Konzentration, BetriebsschlieBungen, Krise -
breiten Markt von Gebrauchtmaschinen. - Die Impulse fiir technische (und organisatorische) Neu-
und Weiterentwicklungen sind jedoch komplex und iiber zahlreiche EinfluBfaktoren vermittelt, nicht
einfach dem Hersteller oder dem Anwender zuordenbar.

(2) Die - dem Typus des Maschinenbaus entsprechenden - kooperativen und anwenderbezogenen
Absatzperspektiven der Hersteller lassen sich fiir den Bereich der Holzbearbeitungsmaschinen bei
den Anwendern des Typs B durch eine Reihe von Marktbedingungen spezifizieren.

Prinzipiell filhrten Branchenkrise, Konkurse, Konzentrationsprozesse und begrenzte Investitionsfa-
higkeit der Mobelindustrie zu verschirftem Wettbewerb zwischen den Maschinenherstellern. Deren
Produktstrategien miissen noch enger als frither auf die besonderen Probleme jener Anwender bezo-
gen werden, die gerade durch technisch-organisatorische Innovationen und entsprechende Rationali-
sierungsmaBnahmen ihre eigenen Absatzmirkte zu sichern suchen und dies in offensiver Weise an-
gehen. Im Bereich der Standardmaschinen ist der Markt durch die Konkurrenz auslindischer Her-
steller mit ansgeprigten Preisstrategien kaum auszuweiten; der Druck des Gebrauchtmaschinen-
marktes tut ein iibriges.

Die Stellung der Maschinenhersteller gegeniiber den Anwendern des T yps‘ B ist jedoch unterschied-
lich. Traditionell war der Holzbearbeitungs-Maschinenmarkt in schmale Segmente spezieller Ma-
schinen aufgeteilt (Bohrmaschinen, Format- und Kantenbearbeitungsautomaten, Aufteilsigen etc.).
Innerhalb der Segmente herrschte scharfer Wettbewerb, zwischen ihnen u.U. sogar Kooperation.
Diese Struktur wird mit den Flexibilisierungs- und Okonomisierungsstrategien der Anwender des
Typs B prekir. Einerseits werden Hersteller jener Sektoren zur Weiterentwicklung getrieben, die
Maschinen produzieren, an denen die Anwender mit ihren RationalisierungsmalBnahmen ansetzen
(etwa die Hersteller von Bohr- und Montagemaschinen); andererseits gehen die Anforderungen an
die Hersteller in den einzelnen Segmenten iiber deren bisheriges Innovationspotential und ihre Lei-
stungsfihigkeit hinaus. (Dies betrifft die - neuartige - Kombination verschiedener Funktionen in einer
Anlage und die Steuerung.) Dies fithrt zu ungleichzeitigen technischen Entwicklungen (z.B. hinsicht-
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lich der Integration rechnergestiitzter Steuerungen in die Maschinen und Anlagen), zu Riickschligen
bei dem einen Hersteller, zur Expansion bei anderen. Vor allem aber entstehen friktionsreiche Lo-
sungsmodelle und Probleme bei der Koordination und Integration von betrieblichen Teillosungen

beim Anwender.

Diese Entwicklung wird gestiitzt durch ein Beharren der Anwender auf traditionellen Beziehungen zu
den Herstellern; Bindung an bisherige Maschinenlieferanten und MiBtrauen gegeniiber Newcomern
auf einem Marktsegment. Dadurch werden sowohl Innovationen bzw. deren Durchsetzung und Ver-
breitung behindert als auch der Aufbau der notwendigen neuen Kooperationen erschwert. Die Ma-
schinenhersteller ihrerseits reagieren darauf - soweit moglich - mit dem beschleunigten Aufbau von
F&E-Kapazititen oder sie versuchen, durch Fingliederung und Ubernahme anderer Hersteller das
Produktspektrum und ihr Know-how auszuweiten. Dies hat zu einer wachsenden und u.E. noch nicht
abgeschlossenen Konzentration auf dem Holzbearbeitungsmaschinenmarkt gefithrt (Betriebsiiber-
nahmen, Fusionierungen; Verflechtungen tiber enge Kooperationsbezichungen zwischen Herstellern
~ verschiedener Produktgruppen und Beteiligung an gemeinsamen Planungs- und Beratungsunterneh-
men). Dadurch werden traditionelle Segmentierungen tendenziell aufgehoben. Die so zusammenge-
schlossenen bzw. kooperierenden Betriebe konnen das gesamte Produktionsspektrum "aus einer

Hand" anbieten.

Gleichwohl ist und bleibt das Marktrisiko hoch, und die Durchsetzung never Produkte auf dem eige-
nen traditionellen oder auf einem neuen Feld ist zwingend an die Kooperation mit den Anwenderbe-
trieben gebunden: sowohl zur Nutzung von dessen Fertigungs-Know-how als auch zum Erlangen von

"Referenzbetrieben".

Dabei ist ein besonderes Problem zu beachten: Anders als etwa im Werkzeugmaschinenbau gilt hier -
wie in zahlreichen anderen Branchen -, daB die technischen, organisatorischen und personellen Ferti-
gungsbedingungen der Anwender sich strukturell von denen der Maschinenhersteller unterscheiden.
In Phasen der Entfaltung neuer Absatz- und Rationalisierungsstrategien bei den Anwendern (und ei-
ner Umstrukturierung der Segmente auf dem Anbietermarkt) konnen Erfabrungen und Know-how
beim Maschinenhersteller nicht mehr ohne weiteres akkumuliert werden. Die neuen technischen
Konzeptionen - die sich mit den Flexibilisierungs- und Okonomisierungsanspriichen ja auch auf neue
Materialien, Zeitstrukturen etc. einstellen miissen - sind nur in engster Hersteller-Anwender-Koope-

ration zu erarbeiten.

(3) Auf der Seite der Anwender der Betriebstypen B (und auch A) kann prinzipiell von einer hohen
Transparenz des Technikmarktes ausgegangen werden: Die einzelnen Marktsegmenté sind bislang
immer noch deutlich voneinander abgehoben und traditionell strukturiert (auch bei groBeren
Unternehmenszusammenschliissen werden bei der internen Aufgabenverteilung die traditionellen
Produktgruppenzuordnungen weitgehend beibehalten); die zentrale Maschinenmesse LIGNA gibt
einen umfassenden Uberblick; die Betricbe verfiigen iiber systematische Bezichungen zu den
Herstellern und iber - allerdings primir maschinen-, erst sukzessive steuerungstechnisch -
kompetentes Personal. Jedoch: Das schon erwihnte Festhalten an iiberkommenen Bezichungen zu
bestimmten Herstellern (Vertrauen, Kenntnis der Fertigungsprobleme beim Anwender etc.)
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reduziert zwar einerseits das Kooperations- und damit Innovationsrisiko, kann aber andererseits trotz
gegebener oder moglicher Markttransparenz neuartige Losungen verhindern: Die mogliche Breite
von Losungskonzepten, insbesondere mit der raschen Entfaltung mikroelektronisch gestiitzter neuer
Technologien, kann eingeschrankt werden, Alternativen werden nicht deutlich. Mit der Entscheidung
fir den Hersteller wird die Entscheidung iiber das technisch-organisatorische Ldsungskonzept
weitgehend vorstrukturiert. Dieses Problem kann nur minimiert werden, wenn der Anwender selbst
in der Lage ist, "Losungsansitze" fiir seine RationalisierungsmaBnahmen zu entwickeln, diese in mehr
oder weniger abstrakte Anforderungen umzusetzen und diese auch mit den Herstellern zu
verhandeln bzw. durchzusetzen.

Dabei spielt eine besondere Rolle, daB die traditionellen Kriterien fiir die (positive) Beurteilung ei- .
nes Herstellers in dem MaBe defizitir werden, wie die Losungsansitze steuerungstechnische Aspekte
und damit Vernetzungs- und Integrationsanforderungen beinhalten. Geringer ist das Problem dort,
wo - wie bei den kleinen maschinentechnischen Losungen - auf Maschinen mit einer oder wenigen
Funktion(en) zuriickgegriffen wird. Hier ist der Anwender in der Regel als Nachfrager besonders
stark, hat mehrere Alternativen, kann sukzessive vorgehen und w.U. spéter den Hersteller wechseln
etc. Aber auch hier werden - je nach der angestrebten Losung des Anwenders - das steuerungstechni-
sche Problem und eine entsprechende Kooperation relevant.

b) Anforderungen der Maschinenahwender und Vermarktungsprobleme der

Maschinenhersteller

Die Anforderungen der Anwender an die Hersteller sind auf drei Ebenen unterschiedlichen Ge-

wichts zu fassen:

o Innovationsanforderungen der Anwender (1)

o ProzeBplanungs-, Gestaltungs- und Integrationsanforderungen (2)
o Wartungs- und Serviceanforderungen (3).

(1) Innovationsanforderungen: Die Innovationsanforderungen der Anwender basieren auf zwei Ent-
wicklungen:

o der Notwendigkeit differenzierter Produktgestaltung und
o der Notwendigkeit der Implementation flexibler Fertigungstechnologien.
Von den neuen Anforderungen an die Produktgestaltung (Design, Material, Qualitit, s.0.) gehen er-

hebliche Impulse an die Neu- und Weiterentwicklung von Verfahren und Techniken aus, die ihrer-
seits wiederum eine Weiterentwicklung der Produkte forcieren bzw. ermoglichen.
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Das Interesse der Anwender besteht durchaus darin, die in der Kooperation entwickelten neuen
Verfahren und Technologien "exklusiv' zu nutzen, um Absatzmarktvorspriinge zu wahren. Dies kann
im allgemeinen von den Betrieben des Typs B kaum durchgesetzt werden. Auch ist das Interesse der
Hersteller, weitreichend auf "spezifische” Anforderungen einzugehen, um so groBer, je groBer die
Chance einer spiteren "allgemeinen" Vermarktung (eventuell im Export) eingeschétzt wird. Je frither
"exotische" Anforderungen als "kommende" Losungen von den Herstellern erkannt werden, desto
grofer ist die Chance einer Realisierung (und spiteren Verbreitung) der Neuentwicklungen.

"Exklusiv" konnen Neuerungen nur unter bestimmten Bedingungen gehalten werden: Erstens, wenn
die anwenderspezifische Losung nur einen Teilaspekt betrifft. Hier kann der Hersteller herkdmmli-
che Verfahren und Techniken mit spezifischen Sonderlosungen "mischen" und damit gleichzeitig
Standard-Know-how nutzen und "MaBschneiderei” demonstrieren (und sich entsprechend bezahlen
lassen). Zweitens, wenn der Anwender erhebliche Vorleistungen an Know-how einbringt; hier ist eine
gewisse Vorlaufzeit gesichert, bis der Hersteller andere Abnehmer iiberhaupt von der Innovation

. iberzeugen kann (gerade dabei spielt der Anwender fiir den Hersteller als Experimentierfeld eine
erhebliche Rolle). Drittens, wenn eine hohe Marktmacht der Anwender gegeniiber (z.B. einem
kieinen) Hersteller besteht.

Generell gilt, daf} die Kooperation zwischen Anwender und Hersteller die Vermarktungsfihigkeit der
gefundenen Losungen durch den Hersteller nicht blockiert.

Markt- und Absatzstrategien der Anwender sind damit iiber die mit ihnen verbundenen Rationalisie-
rungsstrategien grundlegend fiir die Verbreitung neuer Verfahren und Techniken durch die Herstel-

ler.

Die realisierte (realisierbare) Produktgestaltung bringt die mehrfach skizzierten Flexibilitéits- und
Kostenprobleme fiir die Betriebe mit sich. Bestehende Verfahren und Techniken miissen flexibilisiert
werden; die kommissionsweise Fertigung macht eine Reorganisation von Teilefertigung und Monta-
geprozessen und dic Implemenation entsprechender flexibler Fertigungs- und Montagetechnologien
erforderlich - dies wurde niher ausgefiihrt.

Die Anforderungen, die bei einer Flexibilisierung der Fertigungsprozesse in den Anwenderbetrieben
an die Maschinenhersteller gerichtet werden, bewegen sich auf zwei Ebenen:

o auf der Ebene der maschinentechnischen Gestaltung
o auf der Ebene der steuerungstechnischen Gestaltung.

Die auf die maschinentechnische Gestaltung gerichteten Anforderungen sind jeweils eng gebunden
an die besonderen Flexibilisierungskonzepte der einzelnen Anwenderbetricbe. Die konkrete
Auslegung technischer Losungen fiir Flexibilitédtsprobleme (Dimensionierung, Art und Anzahl der
Bearbeitungsfunktionen und ihre maschineninterne Zuordnung, Reichweite der Integration von
Handhabungs- und Transportfunktionen u.a.m.) ist damit bestimmt etwa durch die jeweilige
betriebsspezifische Art und Weise, wie eine Trennung von Serien- und Auftragsfertigung realisiert
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werden soll, wie Fertigungsschritte aus bestimmten Bereichen heraus- und in andere hineinverlagert
werden sollen, welche Formen horizontaler wie vertikaler Integration anvisiert werden usw. Am
Beispiel der "groBen" und "kleinen maschinentechnischen Losung” wird dies deutlich (vgl. Abschnitt
5).

Die augenscheinliche Ubereinstimmung zwischen der StoBrichtung betrieblicher Flexibilisierungs-
konzepte und der jeweiligen besonderen Ausprigung der darauf bezogenen maschinentechnischen
Losungen fithrt bei den Anwendern dazu, daB sie sich bei ihren Anforderungen an die Hersteller
zunichst weitgehend auf maschinentechnische Anforderungen beschrinken und steuerungstechnische
Aspekte 1.d.R. nachgeordnet behandeln, Das bedeutet auch, dal die innovativen Anstdfe, die von
den Flexibilisierungsstrategien der Anwender ausgehen, sich zunichst auf die maschinentechnischen
Aspekte technischer bzw. technologischer Entwicklungen beziehen (Entwicklung neuer Maschinen
und Anlagen fiir die Bewiltigung komplexer Bohr- und Montageprozesse, fiir Arbeitsplattenferti-
gung, Kantenbearbeitung, Oberflichenbearbeitung etc.). Gestiitzt wird eine solche maschinentechni-
sche "Fixierung" durch das in vielen (Anwender- wie auch Hersteller-)Betrieben immer noch vorherr-
schende Verstindnis von Technik als "Maschinentechnik’ und durch die Orientierung an iiberkom-
menen Kriterien ihrer Beurteilung (Funktionalitat, Leistungsfihigkeit, Verfiigbarkeit, Zuverlissigkeit
u.d.). Dem entspricht, daB sich das auf die technischen Betriebsmittel bezogene angesammelte Know-
how in den Anwenderbetrieben (etwa in den technischen Beschaffungsabteilungen) weitgehend auf
die rein maschinentechnischen Belange beschrinkt. Dagegen muB Know-how in bezug auf Steue-
rungstechniken erst sukzessive, und zwar zumeist in der Auseinandersetzung mit auftretenden prakti-
schen Problemen, aufgebaut werden. Demzufolge werden auch potentielle Kooperationspartner auf
der Herstellerseite immer noch nach herkommlichen Kriterien ausgewihlt (maschinentechnische Zu-
verlassigkeit der Herstellermarke, bisherige Kooperationserfahrungen, Identifizierung bestimmter
Hersteller mit bestimmten Produktgruppen und Vertrauen auf deren akkumuliertes Know-how in
diesem Bereich usw.). ‘

Trotz unterschiedlicher Anforderungen (z.B. bei den "groSen und kleinen maschinentechnischen Lo-
sungen") sind die Steuerungstechnologien unabhingiger von den spezifischen Flexibilititsstrategien
der Anwender; Steuerungstechniken sind "neutraler” gegeniiber den zu steuernden Vorgéngen als die
maschinentechnische Auslegung. Mit der beginnenden Flexibilisierung der Fertigung zeigt sich fer-
ner: Erstens ist das steuerungstechnische Know-how der Anwender, aber auch vieler (kleiner und auf
spezifische Marktsegmente orientierter) Hersteller von Holzbearbeitungsmaschinen zunéchst ver-
gleichsweise klein, Das Interesse der marktfithrenden Steuerungs- und EDV- bzw. Systemhersteller
an der (Mobel)Branche ist gering, Das fithrte dazun, dal} sich bei der Umsetzung branchenneutraler
Steuerungstechnologien in anwendungsorientierte Losungen eine heterogene Struktur von Anbietern
nach Art und MaB ihres steuerungstechnischen Angebots herausbildete. Zweitens: Auch dort, wo
Holzbearbeitungsmaschinenhersteller und/oder Steuerungshersteller sich stenerungstechnisch an der
Mobelindustrie orientierten, vermochten die Anwender die Implikationen der Steuerungstechniken
fiir ihre speziellen Flexibilisierungs- und Okonomisierungsstrategien nur schwer zu beurteilen.

In beiden Fillen sind aber die Innovationsimpulse von seiten der Anwender priméar geprigt durch die
anvisierten maschinentechnischen Losungen (deren Voraussetzungen und Folgen skizziert wurden,
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vgl. Abschnitt 5.). Die Anforderungen an die Steuerung bleiben weitgehend abstrakt. Die Konzeptio-
nalisierung und Realisierung der steuerungstechnischen Losung liegt also ganz beim Maschinenher-

steller.

Damit verbinden sich in der Folge durchaus Kooperationsprobleme: Es fehlen kompetente Ge-
sprichspartner auf seiten der Anwender; die Mdglichkeiten der Steuerungssysteme werden iiber-
schitzt, die Anforderungen werden zu hoch geschraubt; die Notwendigkeit einer Problem- und
Funktionsanalyse durch die bzw. bei den Anwendern vor der Festlegung der Steuerungstechnik wird
nicht ausreichend gesehen.

Dies wird besonders friktionsreich bei der Kooperation mit kleineren Herstellern ohne ausreichendes
Steuerungs-Know-how. In der Folge fithrt dies vor allem dazu, daB mogliche Offenheiten in der Ge-
staltung von Technik und Organisation beim Anwender nicht genutzt werden konnen, weil die Her-
steller von Holzbearbeitungsmaschinen die Systemhersteller vielfach erst dann in den Innovations-
prozeB cinbezichen, wenn die maschinentechnischen Konzeptionen fertig vorliegen. Umgekehrt
bauen viele Steuerungshersteller dadurch keine auf den speziellen Anwenderbercich bezogenen
Steuerungstechniken auf; dies impliziert vielfach auch eine Uberdimensionierung der abstrakt ange-
botenen Systeme. Die Folge ist, dafl die Anpassung an die besonderen Verhiltnisse der Anwender
schwierig wird, daB diese Systeme zu teuer werden und daBl spitere Fehler, Storungen etc. meistens
dem Steuerungshersteller angelastet werden. Letzteres wiederum belastet erheblich die Beziehungen
zwischen Maschinenhersteller und Steuerungshersteller.

Die Chancen der Anwender, angemessene Losungen zu finden, hingen also weitgehend von den je-
weiligen Bezichungen zwischen den Maschinen- und den SteuerungshersteBern ab. Nur groBe Ma-
schinenhersteller konnen selbst Steuerungen entwickeln, kleine Systemhersteller "aufkaufen” oder fe-
ste und systematische Beziehungen zu groBen Systemherstellern entwickeln. Die damit verbundene
Frage der Entwicklung fithrt gegenwirtig zu den Tendenz, daB sich die (groBen) Holzbearbeitungs-
maschinenhersteller auf eine Kooperation mit den grolen Systemherstellern bzw. auf die Integration
durchgesetzter Steuerungstechniken in ihre spezifische Maschinen und Anlagen orientieren. Das be-
greift ein, daBl zwar - angestoBen von der besonderen Problemlage - Anregungen und Impulse von
seiten der Anwender kommen, die innovativen Losungen jedoch von den Herstellern eingebracht
werden miissen; und weiter: die gefundenen steuerungstechnischen Losungen miissen entweder von
den Herstellern, die selbst Steuerungen produzieren, oder von den Systemherstellern vermarktet
werden konnen, Exklusivitdt kann weder von den Anwendern des Typs B noch von den Spezialma-
schinenherstellern genutzt werden. Da sich zugleich ein Interesse der Anwender an einer Vereinheit-
lichung der im Betrieb eingesetzten Steuerungssysteme entwickelt, wird die Heterogenitit der Ange-
bote wiederum reduziert; kleine Maschinenhersteller, die mit kleinen Steuerungsherstellern verbun-
den sind, treten in den Hintergrund bzw. orientieren sich aof Spezialaufgaben; die Steuerungssysteme
grof3er Hersteller werden tendenziell auch fiir die "kleinen maschinentechnischen Ldsungen” genutzt;
die Anwender dringen bei Neukauf auf bestimmte bei ihnen bereits eingefiihrte oder mit diesen

kompatible Systeme der Steuerung.
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Zusammenfassend ist zu sagen, daB die Innovationsformen - iiber die verschiedenen Stufen der Pro-
blemverarbeitung - auf Losungen der Flexibilitdtsprobleme drangen, die cine integrative, systemische
Rationalisierung zwar noch keinesfalls realisieren, aber tendenziell ermoglichen. Die Probleme bei
der Realisierung zeigen sich im Laufe der Implementation: Die Vorhand der maschinentechnischen
Aspekte fithrt zu erheblichen Verzogerungen in der Durchsetzung. Die maschinentechnische Inte-
gration verschiedener Funktionen (z.B. bei der groBen maschinentechnischen Losung) bringt beson-
dere steuerungstechnische Probleme, gerade in EngpaBbereichen; sie setzt zugleich horizontale und
vertikale Integrationstendenzen mit Entscheidungserfordernissen fiir iibergeordnete Steuerungssy-
steme in Gang, Damit 16st sich das bislang durchgesetzte Prinzip auf, die Verantwortung fiir die ma-
schinentechnische und die steuerungstechnische Losung beim Maschinenhersteller (u.U. in Form ei-
nes Generalunternehmers) zu belassen. Die Entwicklung von Problemldsungskonzepten beim An-
wender wird zunehmend erforderlich. Da dieses im allgemeinen nicht eingelost werden kann, ent-
steht als neue Anforderung an die Hersteller die nach der "Mitlieferung" iibergreifender Organisati-

ons-, Planungs- und Steuerungssysteme.

(2) Anforderungen an Prozefplanung, organisatorische Gestaltung und Integration: Traditionell
wurden neue Produktionsmittel problemspezifisch, weitgehend isoliert und schrittweise eingesetzt.
Auswahlkriterien waren primir maschinenbezogene technische LeistungsgroBen (sicht man von Inve-
stitionspotentialen, Preisvergleichen etc. ab). Anlagen verschiedener Hersteller und verschiedener
Entwicklungsgenerationen konnten nebeneinander bestehen. Weiterreichende Effekte auf die Ferti-
gungsorganisation insgesamt - notwendige Umorganisation, notwendige personelle MaBnah-
men - wurden angesichts noch wenigentwickelter technischer Integration vor der Kaufentscheidung
kaum systematisch (kostenmiBig) erfaBt. Friktionen in An- und Normallauf wurden iiber entspre-
i chenden qualitativen und quantitativen Personaleinsatz abgefangen.

Das Verhiltnis zu den Herstellern war - trotz Angebots-, Leistungs- und Preisvergleich - im Prinzip
durch eingeschliffene Bezichungen geprigt. Die Verhandlungen erfolgten - fiir die verschiedenen
Segmente des Maschinenmarktes - gewChnlich mit einem einzelnen Hersteller, dessen technische
Leistungsfahigkeit und Zuverlassigkeit bekannt war; eine Abstimmung auf (existierende oder ge-
plante) andere Anlagen war im allgemeinen nicht erforderlich, oder es gab bestimmte und bekannte
Anlagenkombinationen (von Transport-, Zufithr-, Abfithr-, Handhabungseinrichtungen), fiir deren
Zusammensetzung unter Umstdnden der Maschinenhersteller als Generalunternehmer zustindig war
oder die - wegen der geringeren maschinentechnischen Integration - auch von den Anwendern
bewerkstelligt werden konnten; weiterreichende Organisations- oder gar Integrationsanforderungen
wurden kaum an den Maschinenhersteller gestellt.

Durch die Ausstattung von Maschinen und Anlagen mit rechnergestiitzten Steuerungssystemen in-
dern und differenzieren sich die Entscheidungskriterien fiir die Auswahl der Anlagen. Problem ist
deren Integration in einzelne Bereiche und tendenziell in den Gesamtbetrieb. Die Kombination von
Anlagen verschiedener Hersteller und verschiedener Entwicklungsgenerationen wird prekir., Es wird
erforderlich, die Hersteller verschiedener Produktgruppen (bzw. verschiedener Technikmarktsekto-
ren) in Verhandlungen und Entscheidungen einzubeziehen; eingefahrene, isolierte, bilaterale Bezie-
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hungen werden problematisch; auch beim Anwender selbst weitet sich der Kreis der einzubezichen-
den Personen und Funktionen - und damit der zu beriicksichtigenden Interessen - aus.

Ins Zentrum rickt die Frage nach der Kompatibilitit der verschiedenen Anlagen(-gruppen). Kompa-
tibilit4tsprobleme werden dann virulent, wenn rechnergestiitzte Anlagen die Mehrzahl der Ferti-
gungsbereiche durchdringen und Organisationskonzepte bestchen oder in den Steuerungssystemen
(implizit) angelegt sind, die sich auf eine Integration der Anlagen richten. Die Nutzung unterschiedli-
cher Maschinen- oder Fertigungssteuerungstechnologien fithrt dann rasch zu Bruchstellen, die mit
dem Finsatz qualifizierter Arbeitskraft allein kaum optimal zu bewéltigen sind (siche Abschnitt 5.).

Dies gilt in gesamtbetrieblicher Perspektive sowohl bei horizontaler Integration (von Bearbeitungs-
maschinen und Transporteinrichtungen im FertigungsfluB) wie auch bei vertikaler Integration (mit
zentralen Auftragsbearbeitungs-, DV- und andere Abteilungen), die, wie gezeigt, auch mit zuneh-
mender horizontaler Integration induziert wird oder aus anderen AnstéBen heraus entsteht.

Neben der gesamtbetrieblichen spielt die zeitliche, implementationsbezogene Perspektive eine Rolle:
Implementierung bleibt zwar auch jetzt schrittweise und tentativ (schon aus Griinden der Finanzie-
rung); durch den spaten Eintritt der Mobelbranche wie auch der Holzbearbeitungsmaschinenher-
steller in die Steuerungstechnologie geraten Hersteller und Anwender aber in eine Phase rasanter
Entwicklung der Steuerungstechnologien. Einerseits ist der Nachfragedruck der Exklusivmobelher-
steller des Typs B angesichts ihrer Flexibilititsprobleme hoch; andererseits konnen die Maschinen-
hersteller (in Kooperation mit Steuerungsherstellern oder durch den beschleunigten Auf- und Aus-
bau eigener Steuerungsabteilungen) ihrerseits relativ schnell (wenn auch zu Beginn oft suboptimal
und friktionell) angepaBte Steuerungstechniken anbieten. Sie konnen dabei auf einem hohen Niveau
der Grundkenntnisse aufbauen und z.T. auch auf fiir andere Einsatzbereiche entwickelte Hard- und
Softwaresysteme zuriickgreifen; dies bedeutet eine rasche Generationenfolge von Hard- und Soft-

ware.

Alle drei Entwicklungen - rasche Durchdringung, gesamtbetriebliche Integrationserfordernisse, Im-
plementation unter Bedingungen beschleunigter Entwicklung von Steuerungssystemen - fithren zu
Kompatibilititsproblemen, die von den Anwendern allein nicht bewiltigt werden kénnen. Die Anfor-
derungen an die Leistungen der Maschinenhersteller steigen in zwei Richtungen:

o Die neuen Maschinen und Anlagen miissen in den gegebenen gesamtbetrieblichen Zusammen-
hang maschinen- und vor allem steuerungstechnisch integrierbar sein.

o Fir diese Integration miissen die Hersteller auch iibergreifende organisatorische Konzepte be-
reitstellen, d.h. ihre Steuerungstechnologien an organisatorische Anforderungen der Anwender
anpassen oder die organisatorischen Potentiale ihrer Steuerungssysteme ausschopfen, die auf eine
datentechnologisch gestiitzte gesamtbetriebliche Integration gerichtet sind.

Dabei ergeben sich unterschiedliche Anforderungen je nachdem, ob die "kleine" oder die "groBe ma-
schinentechnische Losung” gewahlt wird (sieche Abschnitt 5.).
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Die Integration neuer Anlagen in den gesamtbetrieblichen Produktionszusammenhang ist an deren
steuerungstechnisches Potential gebunden. Die Anwender durchschauen oder beherrschen dieses im
allgemeinen nicht, und sie haben dementsprechend auch keine operativen Integrationskonzepte, ge-
gebenfalls auch kein grundsitzliches Organisationskonzept angesichts der neuen Entwicklungen auf
den Technikmirkten. Die Anforderungen, die gesamtbetriebliche (riumliche, funktionale) und im-
plementationsbezogene (zeitliche) Kompatibilitat der verschiedenen Maschinen im bereits existie-
renden Betriebsablauf und dessen Veranderung zu bewerkstelligen, richten sich zunehmend auf die

Hersteller.

Dabei besteht eine spiirbare Differenz an Konzeptionierungsleistungen der Hersteller, je nachdem,
ob das Grundkonzept der "groflen” oder der "kleinen maschinentechnischen Losung" verfolgt wird.

Bei der Implementation der "groBen maschinentechnischen Losung" wissen die Anwender im allge-
meinen nicht bzw. nicht prizise, was an Problemen auf sie zukommt, die iber die Bewiltigung der
rein maschinen- und anlagenbezogenen Anforderungen hinausgehen: Der Einsatz komplexer, flexibel
automatisierter Anlagen mit zahlreichen Bearbeitungsfunktionen, im allgemeinen an Schliisselstellen
des Produktionsablaufes, bedeutet, wie gezeigt, erhebliche gesamtbetriebliche Anpassungsmafnah-
men. Reichweite und Schwierigkeit der erforderlichen organisatorischen MaBnahmen sind von den
Anwendern kaum iiberschaubar. Zu erinnern ist an den Druck, der auf stirkere vertikale Integration
der Anlage dringt (Verkniipfung von Fertigungssteuerungs- und Maschinensteuerungssystemen; An-
bindung an zentrale Verwaltungsfunktionen wie Auftragsbearbeitung und die dort im aligemeinen
schon existierenden Datenverarbeitungssysteme etc.); auch die horizontale Integration erfordert er-
hebliche Verinderungen bei der Verkaiipfung mit vor- und nachgelagerten Bearbeitungs- und Mon-
tageanlagen bzw. Transportanlagen. Die damit verbundenen Anforderungen an "Gesamtlosungen”
sind aber auch fiir die Hersteller selbst nen und problematisch; sie bedeuten eine andere Dimension
als die im Kontext konventioneller Technik iibliche "MaBschneiderei” des einzelnen Aggregats,

Die "kleine maschinentechnische Losung” (einzelne, hintereinander oder parallel angeordnete mono-
oder gering-funktionale Bearbeitungsmaschinen) verbinden sich dagegen im allgemeinen bei den
Anwendern bewufit mit einem Organisationsmodell, das die Anlage als ein isoliertes System behan-
delt. Einlesen von Bearbeitungsdaten kann ohne Bindung an die datengenerierenden Stellen erfolgen
etc., Kompatibilititsprobleme sind gering, die Losungsmoglichkeiten durch den Anwender selbst ho-
her. Allerdings: Die Entwicklung von Standardschnittstellen der Maschinen durch den Hersteller
dringt durchaus auf deren Einbindung in rechnergestiitzte Fertigungsplanungs- und Steuerungssy-
steme; d.h., hier werden Angebote gemacht, die mogliche Anforderungen an "Gesamtldsungen” vor-

wegnehmen,

Es sind also Planungs- und Beratungsleistungen gefragt. Bei den Exklusivmobelproduzenten des Typs
B besteht zwar ein grundsitzlich hohes Know-how iiber die rationelle Gestaltung des Fertigungsab-
laufes, entsprechende grundsitzliche organisatorische Konzepte und qualifiziertes technisches Perso-
nal. Dennoch greifen die Planungs- und Beratungsleistungen der Hersteller, sobald sie iiber ein ho-
heres (u.U. auch erst in der Kooperation sich entwickelndes) Know-how beziiglich der Steuerungs-
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technologien und der Produktionsplanungssysteme verfiigen, wahrend der oft langen Implementati-
onsphase erheblich in die organistorische Gestaltung beim Anwender ein. Es bleibt nicht bei Planung
und Beratung, sondern es werden konkrete Aktivitaten von den Herstellern gefordert, insbesondere
die Ubernahme von Verhandlungen mit weiteren (Steuerungstechnologie-)Herstellern und Soft-
warcherstellern. Damit gibt der Anwender aber vielfach auch Entscheidungsspielrdume hinsichtlich
seiner eigenen ProzeBorganisation (und ihrer Alternativen) aus der Hand.

Kennzeichnend ist, daB solche Entwicklungen auch beim hier behandelten Exklusivmobelhersteller
des Typs B sichtbar werden, obwohl gerade bei diesem Betricbstyp haufige Veranderungen in Teilab-
schnitten des Fertigungsprozesses notwendig sind, um den Absatzmarktanforderungen gerecht zu
werden, die Komplettlésungen also im allgemeinen nicht zulassen. Gleichwohl bieten die Hersteller
selber aber gerade diesem Anwender, mit dem sie kooperativ neue Entwicklungen vorantreiben, zu-
nehmend auch die Losung der Integrationsprobleme an, weil ihnen ihrerseits Konzepte dieser Art
von den an Gesamtlosungen interessierten Standardmobelherstellern des Typs A abgefordert wer-
_ den, und weil sie den kleineren Betrieben des Betriebstyps C (Produzenten von Mobeln im mittleren
Genre), denen entsprechendes Anpassungs- und technisches Know-how fehit, im Interesse eines
breiteren Absatzes ihrer (gegebenenfalls "iiberdimensionierten") Maschinen und Anlagen entspre-

chende Konzepte anbieten miissen.

Bei der groSen maschinentechnischen Losung fillt die Bewiltigung der (steuerungstechnischen)
Kompatibilitits- und Integrationsprobleme weitgehend dem betreffenden Hersteller zu. Dieser
nimmt deshalb auch oft schon im Vorfeld der Implementation EinfluB auf die Auswahl der Anbieter
von vor- und nachgelagerten Anlagen, fithrt zum Teil selbst die Verhandlungen (womit zwar auch die
Marktmacht groBer Maschinenhersteller vom Anwender genutzt wird, aber auch deren Interessen in
den Vordergrund treten). Damit wird natiirlich die - integrativ orientierte - Organisationslosung we-
sentlich geprigt. Verscharft wird diese "Zustéindigkeit" dadurch, daB spiter - in Implementation und
Normallauf - auftretende Probleme dann vom Anwender primir als (steuerungs-)technische, nicht als
organisationskonzeptionelle begriffen werden, deren Ldsung auch auf Dauer dem Hersteller von
Anlagen und Steuerungssystemen, also der "Technik”, itbertragen wird. Nach und nach geraten damit
iiberhaupt eigenstindige organisatorische Alternativiosungen aus dem Blickfeld der Anwender: Ge-
rade Integrationsprobleme werden als technische "definiert", nicht im breiteren Kontext betrieblicher
Bedingungen und Handlungsmoglichkeiten gesehen (z.B. im Vorhandensein und in der Nutzung von
Qualifikationen, in der Nutzung von kooperativen Fihigkeiten durch Gruppenarbeit u.a.).

Die EinfluBnahme der Hersteller ist geringer bei der "kleinen maschinentechnischen Losung’, die
primér den konventionellen Organisationskonzepten der Anwender folgt und bei der die Hersteller
weit weniger in die Planung und Organisation eingeschaltet werden (miissen). Vor allem wird von
diesen Herstellern kaum ein aktiver Beitrag zur Durchsetzung gesamtbetrieblicher Integrationspro-
zesse gefordert. Zentrale Anforderung ist eine maschinentechnische Losung, die einen flexiblen
Durchlauf erlaubt, der aber primir AV-gesteuert bleibt. Jedoch: Gefordert wird die Sicherung von
Schnittstellen an diesen "isoliert" eingesetzten Maschinen, die auch der Durchsetzung weitreichender
Integrationskonzepte nicht prinzipiell den Weg verstellen. Im Gegenteil: Der Einsatz von parallel
oder hintereinander aufgestellten Maschinen mit einer oder wenigen Funktionen erlaubt es gerade in
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Umbruchphasen, auf intakten traditionellen arbeitsorganisatorischen Strukturen aufzubauen und
diese Anlagen schrittweise durch datentechnisch gestiitzte Systeme zu ergénzen.

Die darauf gerichteten Entwicklungen, z.B. im Verhdltnis von Arbeitsvorbereitung und zentralen
DV-Abteilungen, wurden skizziert (siche Abschnitt 6. in diesem Kapitel).

Die Anforderungen der fertigungsnahen Verwaltungsbereiche (AV) richten sich allerdings weniger
an die Maschinenhersteller selber, sondern an (kleine) Softwarcanbicter bzw. an entsprechende Be-
ratungsfirmen. Diese stoBen in die Liicke zwischen der kommerziellen EDV (und damit der groBen
Steuerungshersteller) und der engeren Maschinensteuerung (von kleinen Herstellern, die sich auf
Holzbearbeitungsmaschinen spezialisiert haben). Sie bieten anwenderspezifische Organisationssoft-

ware fiir eine AV-Programmierung,.

Mit den Herstellern kommerzieller EDV-Systeme, den kleinen Softwareanbietern sowie den auf
Holzbearbeitungsmaschinen spezialisierten Maschinensteuerungsherstellern drangen bei der "kleinen
maschinentechnischen Losung" damit drei verschiedene Typen von Anbietern in die Gestaltung der
betrieblichen Abliufe. Dies steht im Gegensatz zu dem im Prinzip alleinigen Anbieter bei groBen
maschinentechnischen Losungen, von dem ein bestimmtes System priorisiert wird und dem vom An-
wender die Sicherung der Kompatibilitét aufgelastet wird. Dennoch ergeben sich auch hier Verein-
heitlichungstendenzen: Zum einen dringen nunmehr auch groBe, bislang im kommerziellen Bereich
- der Mobelindustrie titige EDV-Hersteller auf das Gebiet der fertigungsbezogenen Planungs- und
Steuerungsprozesse vor; den kleinen Softwareanbietern bleibt dann nur noch die Feinanpassung. Die
.= Zentralisierungstendenz steigt. Zum anderen versuchen Hersteller von Maschinensteuerungssyste-
- men, auch Fertigungssteuerungssysteme zu entwickeln und anzubieten (Verkniipfung von Maschinen-
und Fertigungssteuerung), um sich ein zweites Standbein zu verschaffen und dariiber hinaus auch die
Einsatzmoglichkeiten ihrer Maschinensteuerungssysteme zu erweitern; auch hier ist eine gesamtbe-
triebliche Vereinheitlichung angelegt, die allerdings eher fertigungsnahe Konzepte nahelegt als die
vorgenannten Integrationslinien.

Steuerungstechnisch auf Integration angelegte Organisationskonzepte und deren Realisierung sind
zweierlei. Absehbar sind zwar im Hersteller-Anwender-Verhiltnis zahlreiche Ansatzpunkte und
Entwicklungen, die auf eine systemische, gesamtbetriebliche und iiberbetriebliche Rationalisierung
und auf entsprechende Organisationskonzepte hinauslaufen: Teils implizit sind sie als maschinen-
und steuerungstechnisches Potential in der bereits cingesetzten Maschinerie angelegt, teils explizit
werden sie als Konzeptionen von Anwendern und/oder Herstellern eingebracht. Gleichwohl sind in
dieser Phase des Umbruchs zentralistische Steuerungskonzepte und -versuche mit zahlreichen
Schwichen behaftet: Programmier- und Planungsméngel, Friktionen im Material- oder Werkstiicks-
durchlauf, Briiche an den Schnittstellen der Dateniibermittlung, problematische technische Ver-
kniipfungen etc.

Insbesondere bei den groBen maschinentechnischen Losungen, deren Leitrechner in zentralen DV-
Abteilungen mit der Intention zentralistischen Zugriffs eingegliedert sind, sind zahlreiche Friktionen
bei der Integration verschiedener Bearbeitungsschritte sowie von Beschickungs- und Transportfunk-
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tionen zu konstatieren. Die Flexibilitdtsanforderungen werden im allgemeinen nur bereichsweise er-
fill.. Die Vielfalt der Produktprogramme und -varianten, die Vielfalt der damit verbundenen Mate-
rialien, Bearbeitungsverfahren und -technologien, aber auch die wechselnden Auftréige erlauben noch
keinen kontinuierlichen und geschlossenen Durchlauf der einzelnen Werkstiicke und Bauelemente
durch den Gesamtbetrieb. Stindige Umgruppierungen und damit verbundene Prozesse der Aus- und
Einschleusung in die verschiedenen Fertigungsbereiche sind erforderlich. Fiir die Organisation dieser
Prozesse werden zwar von den zentralen Auftragsbearbeitungsabteilungen (ggf. EDV-Abteilungen)
die entsprechenden Fertigungsunterlagen erstellt, die Umsetzung der in ihnen enthaltenen Vorgaben
auf der unmittelbaren Fertigungsebene (Feinsteuerung) erfolgt jedoch, auch in Ermangelung starker
Arbeitsvorbereitungsabteilungen gerade bei den "grofien maschinentechnischen Ldsungen’, primir
durch die ortlichen Vorgesetzten (Meister). Eine unmittelbare datentechnische Vernetzung der Pla-
nungs- und Ausfithrungsebene ist briichig und zumeist noch beschrénkt auf die im Rahmen der
"groflen maschinentechnischen Losung" eingesetzten Anlagen selbst.

Damit stehen sich in der Fertigung zwei Organisationsmodelle gegeniiber: das Modell des zentrali-
stisch organisierten Fertigungsdurchlaufs in Teilbereichen, zum anderen das Modell des dezentral
organisierten Gesamtdurchlaufs. Zwar dringt das Management der entsprechenden Anwender und
Hersteller grofer maschinentechnischer Losungen auf zentralistischen Zugriff, es zeigt sich jedoch
gegenwirtig immer wieder, daB8 diese Priorisierung zu Friktionen fithrt. Dies hat zur Folge, dafl den
ortlichen Vorgesetzten bzw. den Bedienungsmannschaften die Moglichkeit gegeben sein muB, in die
Programme der Bearbeitungsmaschinen im Interesse der Sicherung des Gesamtdurchlaufs eingreifen
zu konnen. Diese prinzipielle Ungleichheit der daten- und steuerungstechnologischen Durchdringung
von TeilprozeB einerseits und GesamtprozeB andererseits generiert in den Betrieben ein wachsendes
Interesse an der Implementierung von verfeinerten Planungs- und Steuerungssystemen und einen
entsprechenden Nachfragedruck auf die Hersteller. - Unsere mehrfach formulierte Vermutung ist,
daB sich in den untersuchten Bereichen die Integrationstendenzen mittelfristig durchsetzen und kon-

solidieren.

Die grundsitzliche Frage ist, inwieweit dieser Nachfragedruck mit den Interessen oder genauer: den
Absatzmarktpolitiken der Maschinenhersteller zu vereinbaren ist; diese Frage ist auch generell fiir
das Verhailtnis von Anwendern und Herstellern konstitutiv.

Welche in der eigenen Fertigungspolitik und vor allem in der eigenen Absatzpelitik liegenden
Griinde veranlassen die Hersteller, den weitreichenden Organisationsanforderungen der Anwender

nachzugeben?

Spezielle absatzpolitische Griinde insbesondere der Hersteller groer maschinentechnischer Losun-
gen mit primér integrativen Losungskonzepten sind zumindest folgende:

Nichtgeldste maschinen- und steuerungstechnische Probleme in den den komplexen flexiblen GrofS-
anlagen vor- und nachgelagerten Bereichen storen deren Funktionsfihigkeit. Wie gezeigt, werden von
den Anwendern jedoch organisatorische, durch nicht gel6ste Integrationsprobleme bedingte Stérun-
gen vielfach als technische definiert und den GroBanlagen bzw. ihren Herstellern angelastet. Zudem
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gefihrden sie die Analyse der Schwachstellen der eigenen neuartigen Anlagen fir die Hersteller
selbst, produzieren zusitzliche Instandhaltungs- und Wartungskosten (siche unten 3.) und werfen
grundsitzlich ein schlechtes Licht auf das Gesamtkonzept der Hersteller bzw. der Marke. Gerade in
den Umbruchphasen, in den Phasen der Auflosung herkommlicher Sektoren des Holzbearbeitungs-
maschinenmarktes und eingefahrener bilateraler Hersteller-Anwender-Beziehungen, ist dies fir den
Wettbewerb auf dem Technikmarkt gefibrlich. Die Anforderung, die gesamte Fertigungsorganisa-
tion, auch in Kooperation mit anderen Herstellern, in den Griff zu bekommen, ist fiir die Hersteller

von hohem absatzpolitischem Interesse.

Wichtig ist es auch, "Gesamtlésungen aus einer Hand" anzubieten. Das Risiko wird dann vom
Anwender als geringer betrachtet, und er sicht sich von der Verhandlung mit mehreren Herstellern

entlastet.

Um die Kosten zu reduzieren, kooperieren die Hersteller hierbei im allgemeinen mit stindigen Part-
nern oder solchen aus der eigenen Unternehmensgruppe; hier konnen sukzessive geeignete Schnitt-
stellen und einheitliche Steuerungssysteme entwickelt und kostengiinstiger angeboten werden. Ferner
bedeutet das Angebot "aus einer Hand" oft, daB das eigene Produktionsspektrum in der betroffenen
Anwenderbranche auf mehrere Fertigungsteilbereiche ausgedehnt werden kann.

- Mit diesem Interesse verbindet sich auch nach und nach der Aufbau erheblichen Datenverarbeitungs-
-Know-hows beim Hersteller, der unter Umsténden auch die Kooperation mit groBen Herstellern
kommerzieller Datenverarbeitungshard- und -software sucht. Tendenzen zur vertikalen Integration

- mit im Prinzip zentralistischen Ziigen sind damit auch in diesem Sinne angelegt.

- Bei den Herstellern von ein- oder geringfunktionalen Maschinen ist das allgemeine absatzmarktpoli-
tische Interesse einer Eingliederung funktionsfihiger Maschinensteuerungssysteme hier nicht zu dis-
kutieren. Wohl aber sind die Hersteller von Maschinensteuerungssystemen selbst daran interessiert,
den Anforderungen nach vereinheitlichten, kompatiblen Systemen nachzukommen, um ein groBeres
Spektrum von Maschinen auch verschiedener Hersteller abdecken zu konnen und damit die Einsatz-
bzw. Absatzchancen zu verbessern. Auf diesen Zusammenhang wurde weiter oben bereits hingewie-

s€n.

(3) Anforderungen an Wartungs-, Instandhaltungs- und Reparaturleistungen der Hersteller: Der
Einsatz neuer Technologien einerseits, das kooperative Verhiltnis von Anwendern des
Exklusivmobelproduzenten des Typs B und Herstellern andererseits bringt auch eine Ausweitung der
Anforderungen an Herstellerleistungen mit sich, die in Wartung, Instandhaltung und Reparatur der

gelieferten Anlagen bestehen.

Traditionell lagen diese Aufgaben zumindest nach der Ubernahme in den Normalbetrieb bei den
Anwendern. Die (groflen) Mobelproduzenten, also sowohl die des Typs A (Standardmobel) wie des
Typs B (Exklusivmobel), verfiigten iiber zentrale Instandhaltungs- und Reparaturabteilungen mit ma-
schinentechnisch qualifiziertem Personal aus den Metallberufen; auch wurde in entsprechenden Be-
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rufen selbst ausgebildet. Mit gewissen Einschrinkungen gilt dies auch fiir die Betriebe des Typs C
(vgl. dazu C.7.). :

Verinderungen ergaben sich nicht allein aus dem Einsatz neuer, rechnergestiitzter Maschinerie, son-
dern aus der 6konomischen Branchenkrise in den beginnenden 80er Jahren: Die Ausbildungsaktivi-
tiaten gerade fiir die indirekten Bereiche wie Instandhaltung und Reparatur wurden reduziert oder
eingestellt; gleichzeitig wurden die maschinentechnisch oder elektrotechnisch qualifizierten Arbeits-
krifte aus den Serviceabteilungen abgezogen und in der direkten Produktion zur Bedienung der neu
aufgestellten Maschinen und Anlagen eingesetzt. Vielfach bestand dabei durchaus die Absicht, klei-
nere Reparaturaufgaben in die Bedienertétigkeit zu integrieren; die friktionellen Anpassungs- und
Aanlaufphasen iiberforderten aber diese Arbeitskrifte (trotz Schulung durch die Hersteller31) bzw.
machten deren Konzentration auf Bedienungsarbeiten erforderlich. Mit dem weiteren Ausbau der
Steuerungstechnologien wurde aber auch ihre Qualifikation selbst teils grundsitzlich, teils durch
Nichtnutzung in der Bedienungsarbeit defizitar. Qualifikationsdefizite einerseits, Austrocknung des

 Reservoirs an einschligig qualifizierten Arbeitskriften andererseits veranlaBten die Anwender zu-
nchmend, die Hersteller zur Ubernahme Wartung, Instandhaltung und Reparaturarbeiten, insbeson-
dere hinsichtlich der Steuerungstechnologien, zu verpflichten (die Holzfacharbeiter kamen aufgrund
ihrer spezifischen Ausbildung bei den Anwendern kaum in Frage).

In diesen Verschiebungen zeigen sich wieder Unterschiede danach, ob die Anwender die "groBe"

oder die "kleine" maschinentechnische Losung einsetzen.

Die grofien und komplexen Anlagen werden, wie gezeigt, durchwegs an Flexibilisierungsengpissen
eingesetzt; diese Flaschenhilse sind nicht (etwa durch parallele Anlagen) zu umgehen. Stérungen
schlagen massiv auf vor- und nachgelagerte Bereiche durch; zugleich sind bei diesen komplexen
Anlagen ganz besondere steuerungstechnische Probleme und Storanlisse gegeben. Weil diese
mehrere Funktionen umfassenden Anlagen auch fiir die Hersteller neuartig sind, sie diese aber -
anders als beim Werkzeugmaschinenbau - nicht im eigenen Betrieb im Einsatz testen konnen, sind
Mitarbeiter der Hersteller wihrend der langen Erprobungsphasen praktisch permanent in den An-
wenderbetrieben tatig. Dies ist auch erforderlich, weil ja gerade diese groSen Anlagen zentrale

31 Hier ist darauf zu verweisen, daB in aller Regel eine umfassende Einweisung der kinftigen Be-
dienungsmannschaften in die Handhabung neuer Techniken und Technologien, insbesondere was
den Umgang mit der Steuerungstechnik (Programmierung, Programmpflege und -korrekturen,
Stoérungsbehebungen etc.) sowie die Vermittlung der erforderlichen - daten- und steuerungstech-
nischen - Grundkenntnisse durch den Anwenderbetrieb (bzw. durch von ihm beauftragte und fi-
nanzierte Personen oder Institutionen) anbelangt, nicht erfolgt. Die mit dem Einsatz neuer Ma-
schinen- und Steuerungstechniken sich verbindenden Qualifikationsanforderungen sollen viel-
mehr iiber innerbetriebliche Selektion, gezielte externe Rekrutierung entsprechend qualifizierten
Personals und vor allem durch die Inanspruchnahme von Qualifizierungsleistungen der Herstel-
ler bewiltigt werden. Allerdings beschrinken sich auch diese auf kurzzeitige Einfiithrungspro-
zesse, in denen die wichtigsten Grundkenntnisse vermittelt und die besonderen anlagenspezifi-
schen Bedienungsoperationen eingeiibt werden. Tendenziell setzen auch die Hersteller hier anf
die bedienerfreundliche, d.h. einfache Gestaltung der Maschinen und ihrer Steuerungen, auf mo-
duolaren, d.h. wartungsfreundlichen Aufbau und auf die Integration von computergestiitzten
Fehlerdiagnosesystemen.
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Bausteine sind fiir die mit dieser maschinentechnischen Losung verbundenen weitreichenden
Integrationsprozesse und weil die Verkniipfung mit Beschickungs- und Transportanlagen
weitergehende Probleme aufwirft.

In den monate-, ja jahrelangen Implementationsphasen verschwimmen die Grenzen zwischen Titig-
keiten, die auf die maschinentechnische und auf die steuerungstechnische Funktionsfihigkeit der
Anlagen, auf die Integration in die Anwenderbetricbe und schlieBlich auf Reparatur und Wartung ge-
richtet sind. Den Anwendern erscheint die Durchfithrung solcher Aufgaben zunehmend als "norma-
ler" Bestandteil der Herstellerleistungen; umgekehrt wird kaum die Chance genutzt, eigenes - teueres
- Personal auf diese Instandhaltungs- und Reparaturaufgaben fiir die Zeit des Normallaufes vorzube-
reiten. Dies erfolgt bestenfalls begrenzt auf die "traditionellen® Reparaturaufgaben im Bereich der
Mechanik, Elektrik u.4. - nicht jedoch beziiglich der zentralen Steuerungstechnologie. Nach und nach
laufen alle entsprechenden Aufgaben und Leistungen auf den Hersteller zu.

Diese Wartungs-, Instandhaltungs- und Reparaturanfordernngen werden auch beim Einsatz der klei-
nen maschinentechnischen Losung gestelit. Sie bilden sich allerdings nicht quasi "naturwiichsig” in
den langen Implementationsphasen heraus, sondern haben bereits in den Kaufverhandlungen die
Form "knallharter Forderungen" der Anwender.

Bei diesem arbeitsorganisatorischen Konzept, das zahlreiche parallel und/oder hintereinander ge-
schaltete, technisch mehr oder weniger verkettete Maschinen mit wenigen Funktionen nutzt, beste-
hen ebenfalls erhebliche stenerungstechnisch bedingte Stormoglichkeiten. Da die Maschinen mit ver-
schiedenen Funktionen auch von verschiedenen Herstellern stammen (konnen), sind damit auch ver-
schiedene und verschiedenartige Steuerungssysteme verbunden (auf die Kompatibilititsprobleme
wurde verwiesen). Die Anwender haben kein Personal, das ausreichendes Know-how zur Bewilti-
gung entsprechender Wartungs-, Instandhaltungs- und Reparaturarbeiten hitte, und ein entspre-
chender Qualifizierungsaufwand wire groB. Da diese maschinentechnische und arbeitsorganisatori-
sche Losung im allgemeinen von AV-Abteilungen betrieben wird, fiirchten diese beim Aufbau einer
entsprechenden Spezialistengruppe auch, von dieser abhéngig zu werden, selbst in ihren EinfluBchan-
cen auf die Produktionsplanung begrenzt zu werden; den Herstellern konnen sie indes erheblichen
"Druck machen", ohne selbst in ihren Kompetenzen eingeschrinkt zu werden (wie gezeigt, wollen die
AVs in der Regel auch die Programmieraufgaben nicht ans der Hand geben). Da es sich bei diesen
Anlagen um kleinere Maschinen mehrerer Hersteller handelt, wird eine zu groBe Abhingigkeit von
diesen Herstellern nicht befiirchtet.

Auch hier entsteht die Frage: Was veranlalt die Hersteller, diesen Forderungen nachzukommen?
Hierfiir gibt es mehrere Ursachen. :

Die Hersteller der grofien komplexen Anlagen konnen erstens eine (vor allem steuerungstechnische)
Ausreifung ihrer Produkte erst im Einsatz bei den Anwendern erreichen. Einsicht in Ursachen fiir
Fehler, Ausfille etc. kann nur im Produktionsprozef} selber gewonnen werden. Ein Lern- und Ver-
besserungseffekt fiir die Hersteller ist anders kaum zu erzielen. Zweitens bringen etwaige falsche
Diagnosen und entsprechende Eingriffe von wenigqualifiziertem Personal der Anwender vielfach zu-
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satzliche Schiden, die dann noch weitreichenderen Aufwand der Hersteller notig machen. Geregelte
Wartungsvertrige mit den Anwendern konnen diesem vorgreifen. Drittens ergeben sich Moglichkei-
ten, zusitzlich absatzpolitisch breiter nutzbare Leistungen zu entwickeln und anzubieten: Zu denken
ist hier insbesondere an Fehlerdiagnose-, BDE- und Ferniibertragungssysteme. Dadurch kounen In-
standhaltungs- und Reparaturaufwendungen der Hersteller (vor allem Aufwand an entsprechend
qualifiziertem Personal) reduziert und zugleich zusitzliche Gerite verkauft werden; insgesamt wird
der Reparaturaufwand geringer, so daB auch fiir die Anwender entsprechende Vorteile entstchen
(Wegfall von Suchprozessen, schnelle Lokalisierung von Fehlern, Fernanweisungen zur Stérbehebung
mittels modularer, beim externen Anwender selbst vorgehaltener Steuerungskomponenten etc.). In
allen Fillen besteht ein gewisses Interesse der Hersteller; die Kosten fiir die Anwender sind im all-
gemeinen geringer als der Aufbaun qualifizierter Fachkompetenzen im eigenen Betrieb, sofern ent-
sprechende Arbeitskrifte iiberhaupt zu rekrutieren sind. Dem Anwender kommt es bei der "grofien
maschinentechnischen Losung” auch besonders auf die schnelle Storbehebung an. Seitens der Her-
steller bestehen verschiedene Moglichkeiten, die Kosten "in der Technik" zu kaschieren und in der
. Konkurrenz Service als besondere Leistung anzubieten.

Die Hersteller von Maschinen und Anlagen, die bei der "kleinen maschinentechnischen Losung” ein-
gesetzt werden, verfiigen im allgemeinen selbst nicht iiber steuerungstechnisches Know-how und
miissen den Druck auf Instandhaltungs- und Reparaturleistungen auf die mit ihnen kooperierenden
kleinen Steuerungshersteller weitergeben. Diese stehen ohnehin vor dem Problem, daB alle mogli-
chen Fehler und Mingel der Maschinen auf ihre Steuerungssysteme projiziert werden. Die Uber-
nahme von Wartung, Reparatur und Instandhaltung bedeutet fiir diese kleinen Hersteller erhebliche
Schwierigkeiten: Thre Personaldecke ist knapp; die Fehlerdiagnose ist durch die Trennung steue-
rungstechnischer und maschinentechnischer Aspekte bereits bei den Herstellern schwierig; die Ko-
sten der Anwender diirfen aber angesichts der niedrigeren Gesamtkosten solcher Maschinen eine be-
stimmte Relation nicht iiberschreiten; die Entwicklung und die Nutzung rechnergestiitzter Diagnose-
systeme fallen damit (zumindest angesichts der gegenwirtig sich damit noch verbindenden Kosten)
von vornherein aus. Die Durchfiihrung der Wartung und der Reparatur vor Ort wird damit aufwen-
diger (durch Zeitverlust, fehlende Ersatzteile, etc.). Insgesamt werden aber diese Anforderungen aus
absatzpolitischen Griinden in Kauf genommen. Zugleich wichst dadurch aber auch der Druck auf
Vereinheitlichung der jeweils eingesetzten Stenerungssysteme.

C. Betriebstyp C: Der Produzent von Mébeln im mittleren Genre

Unter diesem Typus 1dBt sich die iiberwiegende Mehrheit der Kiichenmobelbetriebe (etwa 3/4 aller
Betriebe) subsumieren; auf sie entfallt jedoch allenfalls 1/4 des Gesamtumsatzes der Kiichenmobel-
industrie. Diese Betricbe beschiftigen etwa 100 - 200 Arbeitnehmer, wobei die Beschiftigtenzahlen
in einzelnen Fillen auch nach unten bzw. oben abweichen konnen. Obwohl regional gestreut, liegt
der eindeutige Schwerpunkt der Betriebsansammlungen in der Region Ostwestfalen-Lippe ("Ost-
westfalisches Mobelbecken").

Betriebe dieses Strukturtyps sind durch die krisenhafte Entwicklung in der Kiichenmobelbranche ge-
nerell am meisten gefihrdet. Dies zeigt sich auch in einer erhdhten Zahl von Betriebsstillegungen,
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Konkursen und Ubernahmen durch andere Betriebe. Hier zeigen sich auch am deutlichsten die
Merkmale, die fiir die gegenwartige Situation der gesamten Branche typisch sind: gegeniiber sinken-
der Nachfrage existierende Uberkapazititen, Starrheiten der Produktionsstrukturen gegeniiber ver-
anderten Marktanforderungen, Unsicherheiten in den Betriebsfithrungen beziiglich notwendiger
Verinderungen von Produkt- und Absatzstrategien nach auBen und von Fertigungsstrategicn nach
innen, geringe Eigenkapitalausstattung und damit hohe Abhéangigkeit von Zinsschwankungen einer-
seits und Bedingungen der Kreditaufnahme andererseits u.a.m. Diese Merkmale benennen nicht nur
Ursachen fiir die Schwierigkeiten, in die die Betriebe angesichts der Branchenkrise geraten sind, sie
kennzeichnen dariiber hinaus eine prekire Ausgangslage bzw. ein Spektrum von (fehlenden) Voraus-
setzungen fiir mdgliche Losungsstrategien zur Bewiltigung dieser Probleme.

1. Markt- und Absatzstrategien, Produktgestaltung und Vertriebspolitik

(1) Betriebe dieses Typs sind, anders als die Typen A und B, nicht in der Lage, auf den Absatzmiirk-
ten gezielt eine Preis- oder Produktstrategie zu verfolgen: Sie sind zu klein und ihre Fertigungskapa-
zititen sind zu begrenzt, um billige Standardmobel in Massenproduktion herzustellen und mit den
groBen Betrieben des Typs A zu konkurrieren; sie haben auch eine zu schwache Marktstellung, um es
iiber ein bestimmtes Marken- oder Firmenimage mit den Exklusivmobelherstellern des Typs B auf-
zunchmen. Sie versuchen im Prinzip, "zwischen" kostengiinstigen Massenprodukten und hochwertigen
Produkten Mdbel "im mittleren Genre" zu vermarkten. Sie geraten dabei unter doppelten Konkur-
renzdruck: nimlich den Preisdruck auf dem Sektor der Massenprodukte und den Varianten- (und
- Qualitéts-)druck auf dem Sektor der Exklusivimdbel; dabei weitet sich das Einzugsgebiet der Be-
~ triebstypen A und B immer mehr nach der "Mitte", also dem labilen Markt des Typs C, aus.

(2) Diese Betriebe verfolgen das Konzept, ihre Produkte im Vergleich zu den Massenproduzenten
zumindest optisch variantenreicher zu gestalten (also vor allem die sichtbaren Frontteile zu differen-
zieren); im Vergleich zum Exklusivmobelhersteller die verdeckten Teile (Korpuselemente) aber ein-
facher zu halten und zu standardisieren, d.h. Funktionalitit und Qualitit zumindest marktstrategisch
nicht herauszustellen (was die Existenz dieser Merkmale nicht ausschlieBt; jedoch sind sie nur mit
Kostenaufwand absatzwirksam zu machen: durch Beratungsleistungen des Fachhandels, die dem Be-
triebstyp C nicht zur Verfiigung stehen; vgl. Ziffer (4)).

(3) Diesem Produktkonzept entspricht eine bestimmte Produktgestaltung:

Die GrundmaBe der Korpuselemente werden rasterartig standardisiert; dadurch wird eine variable,
kundenbezogene Anordnung der Elemente moglich, aber keine Abwandlung der MaBe (abgesehen
von Blenden u.d.). Die fiir den Einbau funktionsbezogener Teile (Einbauten, Ficher, Schubladen)
erforderlichen Bohr- und Frisvorginge werden entweder auftragsbezogen (vorwiegend manuell mit
Schablonen) in der Montage vorgenommen oder zu standardisierten Bohrbildern zusammengefaBt,
die serienmiBig gebohrt werden (typisches Beispiel sind die Lochreihenbohrungen, die serienmiBig
vorgegeben werden und dem Kunden eine gewisse Variabilitat unter Verzicht auf optische Ansprii-
che ermoglichen). Auch die Korpus- und Sichtkantenfarben werden auf Neutralitit gegeniiber den
Fronten hin standardisiert und nicht variierend angepafit.
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Die Fronten werden marktstrategisch variiert. Die moglichen MaBnahmen zur unterschiedlichen Ge-
staltung der Fronten - Nutzung verschiedener Werkstoffe, Anwendung verschiedener Bearbeitungs-
verfahren und Materialien, Hiufigkeit des Modellwechsels, eigenstindiges Design - sind fiir die Be-
triebe des Typs C allerdings stark begrenzt:

o durch fehlende produktionstechnische Voraussetzungen (Ausstattung und Qualifikation) zur Be-
waltigung bestimmter Verfahren und Materialien,

0 durch Lieferbedingungen (Abnahmemengen) oligopolistischer Rohmaterialhersteller (z.B. fiir
Pigmentpapier),

o durch Kosten fiir Material und Verfahren, die auf dem Absatzmarkt des Typs C nicht zu realisie-

ren sind,

o durch hohe Kosten firr Programm- bzw. Modellwechsel und zur Sicherung von Nach- und Ersatz-
kaufmoglichkeiten (Lagerbevorratung!) iiber langere Fristen,

o durch Kosten fiir neue Designs und deren unwigbare Vermarktungsrisiken.

Die Losung solcher Probleme erfolgt - wie noch zu zeigen - durch Eingrenzung der Produkt-
(Fronten-)Variabilitit im Vergleich zu den Exklusivmdobelherstellern, durch Zukauf der Frontteile
und durch begrenzte Selbstentwicklung oder Ubernahme (oder kritisch: "Abkupfern") problemlos
vermittelbarer Designs und konventioneller Funktionsteile.

(4) Die labile Marktsituation zwischen den Massen- und den Exklusivmobelherstellern, die produkti-
onstechnischen und materiellen Beschriankungen werden verschirft durch die Vertriebsbedingungen.

Der Vertrieb erfolgt primiér iiber grole Einkaufsverbinde (Handelsketten). Dadurch wird der Preis-
druck der Massenhersteller - die iiber die gleichen Vertriebswege anbieten - besonders wirksam. Die-
ser Vertriebsweg verhindert auch den Aufbau eigenstandiger Markennamen (die Handelsketten ver-
treiben unter eigenen Marken). Die Serviceleistungen der Handelsketten (Kundenberatung, Kiichen-
planung), die als Vermittlung von Kundenwiinschen und kiinftiger Trends notwendig wéren, um ein
eigenstindiges Design zu entwickeln, fehlen weitgehend. Die Kosten fiir Ausstellungsflichen sind
schwer tragbar; dasselbe gilt fiir die Beteiligung an Messen. Dementsprechend konnen auch Anpas-

sungen an die Strategien der Exklusivmobelhersteller nur schwer erfolgen.

Eine wichtige Vertriebsstrategic ist die teilweise enge Kooperation mit dem Elektro- und Sanitér-
groBhandel. Damit wichst jedoch zugleich die Abéangigkeit von der Entwicklung auf dem Bausektor,
mit den in Kapitel II beschriebenen Folgen.
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2. Zentrales Problem: Bewiltigung von Flexibilisierungs- und Kostendruck bei stark

eingeschranktem Handlungsspielraum

(1) Die Bauteilefertigung ist noch - entsprechend der Situation vor der Branchenkrise - auf geringe
Variationsbreite und vergleichsweise hohe Stiickzahlen ausgerichtet: starr verkettete Maschinen-
straBen, Zwischenlagerung vor der Montage. NC-Technologien sind nur vereinzelt eingesetzt.

Die Montage ist gering mechanisiert und erfolgt weitgehend manuell. Hohe Flexibilitét in diesem Be-
reich setzt zugleich ein umfangreiches Bauteilelager voraus.

Der auch fiir die Betriebe des Massenherstellers und des Exklusivmobelherstellers zu losende Wider-
spruch zwischen notwendiger Flexibilititssteigerung (mit erhdhten Kosten) und Okonomisierung
(Kostensenkung bei Reduzierung von Flexibilitat) wird beim Betriebstyp C besonders virulent.

Diese Betricbe konnen auf die neuen Marktanforderungen nicht konzentriert und gezielt durch
Preis- oder Produktstrategien reagieren. Sie miissen unter stark eingeschrankten Handlungsmoglich-
keiten Anforderungen an beide strategische Optionen wenigstens ansatzweise einzulésen suchen.

(2) Zugleich sind aber die betrieblichen Voraussetzungen begrenzt, rasch durch technische und orga-
nisatorische Maflnahmen Losungen zu erzielen: Kennzeichnend fiir diese Betriebe sind mangelnde
Kapitalausstattung und - durch Branche, BetriebsgroBe, konjunkturelle Lage - schwierige Finanzie-
rungsbedingungen, damit fehlende Investitionskraft; begrenzte Risikofreudigkeit der (Einzel- oder
Familien-)Unternehmer, insbesondere auch angesichts fehlenden technischen Know-hows im Betrieb
beziiglich neuer Technologien; eine Personalstruktur, die stark durch handwerkliche, holzfachliche
Qualifikationen geprégt ist; geringe Rekrutierungschancen firr Fachpersonal, das mit neuen Techno-
logien, vor allem Steuerungstechnologien, umgehen kann, u.a. -

Die Situation aber erfordert Losungen: Eine weitere Nutzung der starren MaschinenstraBen fithrt bei
Steigerung der Variantenzahl zu hoheren Lagerkosten; Lagerreduzierung steigert durch wachsende
Riistzeiten, Maschinenleerzeiten etc. die Stiickkosten in der Bauteilefertigung; Neueinsatz flexibler
Technologien iibersteigt die Investitionsmoglichkeiten dieser Betriebe, zumindest kurzfristig und in

weiterreichender Perspektive.

Gleichwohl miissen die Produktvielfalt erhoht wie auch eine "kommissionsbezogene" Fertigung er-

reicht werden.

Erste Reaktionsweisen - mit teilweise durchaus okonomisch dramatischen Folgen (Konkurse, Be-
tricbsschlieBungen) - waren Ausdchnung der Lagerhaltung; Verlagerung der Flexibilititsproblematik
auf (Fronten-)Zulieferer; organisatorische Ansitze zur Flexibilisierung der Montage.

(3) Gerade der Versuch, die Montage zu flexibilisieren, zeigt aber die Grenzen dieser Ansitze ihn-
lich wie beim Betriebstyp B: Die traditionellen Planungs- und Organisationsgrundlagen reichten nicht
aus; die erforderlichen Daten und Unterlagen waren nicht mehr beherrschbar, die Kosten fiir (er-
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hohten) Arbeitskrifiecinsatz stiegen. Der Druck auf weiterreichende, iiber die Montage hinausge-
hende, in die fertigungsbezogenen Verwaltungs(Auftragsbearbeitungs-)prozesse hineinreichende ko-
stenintensive Planungs- und Steuerungsmaf3nahmen wuchs. Diese mufiten auch die Bauteilefertigung,
die Lagerhaltung, die Zulieferer einbeziehen.

Die Betriebe gericten in ein Organisationsdilemma auf der gesamtbetrieblichen Ebene nicht nur in
der Endmontage: Werden die gestiegenen organisatorischen Anforderungen nicht im Zusammen-
hang bewaltigt, dann fithren die Organisationsméngel zu Fehlplanungen und Friktionen im Ferti-
gungsfluB, zu Qualititsverlusten, zu Gefihrdungen der Liefertermine. Kurzfristige MaBnahmen wie
zusitzlicher Arbeitseinsatz, hiufige Personalumsetzungen u.i. manévrierten die Betriebe jedoch
vielfach in dramatisch sich verschirfende Kostensituationen, die die Betriebe trotz méglicherweise
bestehender guter Auftragslage an den Rand ihrer Konkurrenzfdhigkeit fithrten. Fiir angemessene
organisatorische MaBinahmen fehlten, wie gezeigt, finanzielle, personelle und qualifikatorische Res-
sourcen (z.B. fir den Einsatz von Datenverarbeitungstechnologien); soweit sie iiberhaupt bewdltigt

. werden konnten, wirkten sie sich kurzfristig als erheblicher Kostenfaktor aus. Letzteres und die
Schwierigkeit, diese Kosten auf die Preise abzuwilzen, liel zahlreiche Betriebe vor solchen umfas-
senden organisatorischen Mafinahmen zuriickschrecken.

Welche Strategien werden entfaltet?

3. Auf externe Bedingungen gerichtete betriebliche Strategien zur Bewiltigung des
Flexibilisierungs- und Kostendrucks

(1) Wie beim Betriebstyp B (Exklusivmobelhersteller) schon gezeigt, ist auch die auf AuBenbedin-
gungen bezogene Strategie des Typs C zur Bewiltigung von Flexibilisierungsanforderungen auf die
Gestaltung der Zulieferbeziehungen gerichtet; dabei geht es auch hier um die Sicherung qualitativer
Flexibilitat (Variabilitit der Frontelemente), nicht um quantitative Flexibilitdt (Abfangen von Spit-
zenbedarf). Anders jedoch als bei Typ B, ist die Eigenfertigung von Fronten herkdmmlich nur auf
einfachere Kunststoff-Fronten beschrinkt; also geht es gerade darum, jene Frontenelemente von Zu-
lieferern zu beziehen, zu deren Fertigung neue Verfahren und Technologien eingesetzt und andere
Materialien oder Materialkombinationen verwendet werden miissen. Diese im Programm zu fithren,
wird durch Modeschwankungen auch von auBlen, ohne eigenen Einfluf}, diktiert. Auch wenn sich be-
stimmte Modelinien langfristig und in breiter Form durchsetzen (z.B. lackierte Fronten), wird es fiir
den Typ C schwer, im Rahmen seiner geschilderten beschrinkten Voraussetzungen selbst solche
Verfahren aufzugreifen.

(2) Zugleich werden dadurch Know-how und konkrete Technik beim Typ C nicht entwickelt, eben-
sowenig wie Kapazitit und Kreativitit zur Heraunsbildung eines eigenen charakteristischen Designs.
Die Abhingigkeit von den Zulieferern ist also hoher als bei den anderen Betriebstypen, zumal diese
Betricbe auf solche Zulieferer zuriickgreifen miissen, die ihrerseits - eher innovativ - iiber eigene
Entwicklungen und kreative Ressourcen verfiigen, Gleichwohl ist diese Abhingigkeit nicht von kne-
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belnder Art, weil auch die Zulieferer in starker Konkurrenz stehen (Uberkapazititen) und die Mo-
belhersteller im Prinzip auch auf andere Zulieferer ausweichen kénnen. Andererseits wiederum kann
der Wettbewerb unter den Zulieferbetrieben kaum dazu genutzt werden, die Zulieferkosten zu dritk-
ken und die Lieferkonditionen zu beeinflussen: Der Spielraum der Zulieferer fiir Preise und Kondi-
tionen ist weitgehend ausgeschopft, bedingt durch den Druck der groen Abnehmer, besonders des
Typs B, iiber dic hinaus die Betriebe des Typs C keine Sanktionsmoglichkeiten geltend machen kon-

nen.

Der Typ C kann also iiber Zulieferer seine Flexibilitatsprobleme tendenziell nach aulen verlagern
und sie damit mildern, nicht aber seine Kostenprobleme 16sen. Zugleich werden seine Innovations-
kraft und seine innere Autonomie eher blockiert, wenn sich die Trends bei der Frontengestaltung 4n-
dern und er entsprechende neue Verfahren weder entwickeln noch installieren kann.

4. Auf interne Bedingungen gerichtete betriebliche Strategien zur Bewiltigung des
Flexibilisierungs- und Kestendrucks

(1) Ziel der auf die inneren betrieblichen Bedingungen gerichteten Strategien der Mdbelproduzenten
des Betriebstyps C ist es wie beim Typ B, eine erhohte Produktflexibilitit zu erreichen. Im Unter-
schied zu den Exklusivmobelherstellern jedoch schlagen der Kostendruck wie auch die begrenzten
Handlungsmoglichkeiten stirker auf die konkreten MaBnahmen durch. Es ist fiir diese Betriebe
praktisch kaum mdoglich, zu einer grundlegenden Veridnderung der Produktionstechniken und der
Organisationsstrukturen (inklusive der Organisationstechnologien) zu gelangen.

(2) Ins Zentrum riickt auch hier die auftragsbezogene, kommissionsweise Fertigung (vgl. Kapitel
IV.B4.). Anders als beim Typ B ist jedoch kein umfassendes Flexibilisierungskonzept vorhanden.
Die Mafnahmen der Betriebe des Typs C sind

o punktuell auf Engpésse orientiert,

o erfolgen in ausgewihlten Fertigungsbereichen, die einen rasch wirksamen technischen und organi-

satorischen Zugriff erlauben.

(3) Das bedeutet folgendes: Da ohnehin weitgehend standardisierte Korpusse gefertigt werden, ist
eine Umstrukturierung der Teilefertigung zur "Neutralisierung” von Bauteilen nicht erforderlich;
notigenfalls wird der Durchlauf der Teile durch die Maschinenstraen gestrafft (z.B. Trennung nach
Lingen- und Breitenbearbeitung, wenn mehrere Anlagen zur Vérﬁigung stehen, um Riistzeiten
abzubauen etc.). Die Aufbldhung der Lager ist dabei deshalb nicht so stark wie beim Typ B, weil die
standardisierten Korpusse angesichts des weniger variablen Endprodukts universeller verwendbar

sind.
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Die Frontenfertigung wird im Prinzip im Rahmen der nach auBlen gerichteten Strategien (Auswei-
chen auf Zulieferer) zu 16sen gesucht; auch hier kommt es deshalb kaum zu Verinderungen bei den
selbst gefertigten Stammvarianten der Fronten (bei Einkauf bereits kunststoffbeschichteter Span-
platten fiir diesen Zweck); allerdings dringt die wachsende Vorratshaltung solcher Teile auf eine
Flexibilisierung dieses Fertigungsabschanittes.

Ein eigenstdndiger Aufbau von Prozessen der Oberflachenbearbeitung erfolgt - anders als beim Typ
B - nicht: Die Kosten sind zu hoch, technisches Know-how fehlt etc. Natiirlich bleiben Varianten-
reichtum sowie Produktflexibilitit dadurch begrenzt.

Im Bereich der Sonderfertigung sicht man ebenfalls Losungen iiber Zulieferer (Krinze, Gesimse,
Blenden). Die fiir die Individualisierung des Produkts zentrale Arbeitsplattenfertigung (Beschichtung,
Farbe, Kantenform, Abmessungen, Winkel, Aussparungen etc. - insbesondere auch im Zusammen-
hang mit dem Einbau sanitirer und elektrischer Anlagen) verbleibt jedoch im eigenen Betrieb: Sie
_ erfolgt in herkdmmlicher Weise weitgehend manuell, zunechmend jedoch erginzt durch eine Bear-
beitung mit Hilfe computergestenerter Oberfrisen- und Kantenbearbeitungsautomaten. Flexibilitit
ist hier im ersten Zugriff durch eine verdnderte Organisation des Arbeitseinsatzes relativ leicht er-
reichbar, wird allerdings durch wachsenden Bedarf (ggf. qualifizierten) Personals kostentrichtig. Da-
durch entsteht hier eine Tendenz, in der die Prinzipien der punktucllen MaBnahmen in ausgewihlten

Bereichen zu technisch-organisatorischen Insellésungen dringen.

Der Montagebereich mufl angesichts des Drucks auf kommissionweise Fertigung verandert, flexibili-
siert werden. Drei StoBrichtungen werden dabei verfolgt: die Flexibilisierung der Znsammenfiihrung
der Teile (aus der Bauteilefertigung, aus dem Lager, aus den Zulieferbetrieben); der Einsatz flexibler
Montagetechnologien anstelle manueller Arbeit; und die flexible Zusammenstellung der Kommissio-
nen.

(4) Zusammenfassend bedeutet dies:
o iiberschaubare MaBinahmen im Sinne von Kosten und Know-how;

o punktuelle MaBnahmen (Anlagen, die technisch nicht zwingend in einen gesamtbetrieblichen
Ablauf eingebunden werden);

o konventionelle Rationalisierungseffekte durch Einsatz von NC- oder CNC-Technologien iiber das
reine Flexibilitiitsziel hinaus;

o schrittweise Zusammenfassung punktueller organisatorischer und technischer MaBnahmen in
ausgewihlten Bereichen zu in sich geschlossenen Fertigungsinseln,

Auf die konkreten MaBinahmen und ihre Probleme gehen wir im folgenden Abschnitt knapp ein.
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5. Grundprinzipien der technisch-organisatorischen Mainahmen

(1) Punktualitit und Konzentration auf eingegrenzte Bereiche zeigen sich konkret in den folgenden
MaBnahmen; es zeigen sich aber auch die ungelosten Probleme und die weiterfithrenden Ansatz-
punkte technisch-organisatorischer Gestaltung.

Die Arbeitsplattenfertigung und -bearbeitung wird schrittweise umgewandelt zu einer automati-
sierten Fertigungsinsel mit Hilfe von CNC-gesteuerten Anlagen, die Sige-, Fris-, Bohr- und Schleif-
aggregate integrieren, verbunden mit Kantenverleimautomaten. Eine kommissionsweise Komplettbe-
arbeitung von Arbeitsplatten wird dadurch moglich; die Flexibilitit steigt, der Anteil manueller Ar-
beit wird kostenwirksam reduziert. Die Anlage wird in manchen Fillen an einen Leitrechner in zen-
tralen Verwaltungsbereichen (Auftragsbearbeitung) angebunden oder beziiglich Programmierung
und Steuerung in der Arbeitsvorbereitung verankert. Diese MaBnahme kann - iiber den Aufbau von
Erfahrungen in einem begrenzten Bereich - auch als Einstieg fiir weiterreichende computergestiitzte
Planungs- und Steuerungskonzepte und -systeme wirken oder das Prinzip der Fertigungsinsel als ein

weiterreichendes Konzept anstoBen.

Die vielfach "naturwiichsig” verlaufene Entwicklung und Strukturierung der Lagerhaltung wird ange-

- sichts der wachsenden Komplexitit und Vielfalt der Teile problematisch. Punktuelle Lésungen (beim
Transportsystem, beim Regalsystem, beim Verwaltungssystem etc.) sind aufgrund der allgemeinen
Riickstindigkeit dieses Bereichs im Betriebstyp C aber kaum effektiv, ja sie fithren zu neuen
Friktionen. Vor allem sind ibergreifende Verbesserungen ohne EDV-gestiitzte Steuerungssysteme

" kaum denkbar. Diese sind jedoch fiir diese Betriebe oft zu teuer, zu komplex, in ihren organisatori-
schen Auswirkungen zu wenig beherrschbar, und es fehlt an entsprechend qualifiziertem Personal.
Der Druck auf Rationalisierung in diesem Bereich ist jedoch sehr stark. Daraus entwickelt sich ten-
denziell ein typischer Losungsweg: Versucht wird, iiber eine Reorganisation der Auftragsbearbeitung
sowie der Fertigungsplanung und -steuerung die zu lagernde Teilemenge zu verringern, die Um-
schlagsgeschwindigkeit zu erhohen, um dadurch Flexibilitit und Unabhéngigkeit von Materialpuffern
zu erreichen. Diese indirekt lagerbezogenen MaBinahmen schaffen in einem ersten Schritt mittelfri-
stig erhebliche Auswirkungen auf einige Voraussetzungen fiir den Einsatz neuer Transport- und La-
gertechniken und perspektivisch und lingerfristig auf gesamtbetrieblich orientierte Aktivititen zur
Verkniipfung von Verwaltung und Fertigung,

In der Montage bleibt es bei punktuellen technischen Ansitzen zur Steigerung auftragsbezogener
Flexibilitdt. Dabei spielt die Begrenztheit des (Investitionskosten-)Aufwandes eine wesentliche Rolle;
systematische Analysen, die zu einer Neustrukturierung der Montagearbeiten fithren kénnten - wie
bei Betriebstyp B - werden unter diesen Voraussetzungen, aber auch angesichts fehlenden Know-
hows, nicht vorgenommen. In der Vormontage werden primir CNC-Technologien (einzelne Bohr-
und Montagemaschinen) unverbunden eingesetzt unter herkommlichen Rationalisierungszielen
(Automatisierung von Einstellvorgingen und Positionierung, Ristzeitabbau, Beschleunigung des
Durchlaufs, Unabhingigkeit von menschlichen Eingriffen usw.). Mehrfunktionale Anlagen, zusam-
menhingende Transport- und Bearbeitungseinheiten, datentechnisch gestiitzte Zusammenhinge
werden nicht anvisiert oder liegen jenseits der Rationalisierungsmoglichkeiten. - In der Endmontage
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bleibt der Mechanisierungsgrad allgemein niedrig, der Arbeitsproze8 weitgehend manuell und stark
arbeitsteilig im Sinne der Bandmontage (abgesehen von isolierten Automatisierungen z.B. bei Kor-
puspressen und bei der Ausgliederung von einigen automatisierbaren Operationen in die Vormon-
tage). Friktionen ergeben sich durch wachsende Teilevielfalt bei der Lagerung an den Arbeitsplitzen
bzw. bei der Zufithrung sowie letztlich bei der Zusammenstellung der Kommissionen nach der End-
montage (die Kommissionen miissen dariiber hinaus noch nach Liefertouren zusammengefafit wer-
den). Alle "Steuerungsprozesse" erfolgen iiber die Arbeitsvorbereitung, die Meister und den Einsatz
qualifzierter Arbeitskrifte; umfassende technisch-organisatorische Veranderungen der Montage, wie
derzeit von Beratern und Fertigungsexperten diskutiert, licgen zunéchst nicht in den Moglichkeiten
und im Blickfeld dieser Betriebe.

(2) Punktualitit und Selektivitit der skizzierten MaBnahmen haben einerseits notwendige Vorausset-
zungen fiir ihre Effektivitit, andererseits Folgewirkungen, die weitere organisatorische und techni-
sche MaBlnahmen anstoBen: Inselartige Fertigung und kostensenkende Lagerwirtschaft setzen Ver-
anderungen im Informations- und Datentransfer, in der Organisation des Teileflusses, in der Gestal-
tung der fertigungsnahen und materialbezogenen Verwaltungsfunktionen voraus; Verdnderungen in
der Montage erfordern verdnderten MaterialfluBl, haben Wirkungen in die vor- und nachgelagerten

(Vormontage-, Versand-)Bereiche.

In diesem Zusammenhang ergeben sich Konsequenzen, wie sie fiir den Betriebstyp B und dessen
Konzept der "kleinen maschinentechnischen Losung" dargestellt wurden (Kapitel IV.B.5.). Dieses
Konzept ist geprigt durch ein hohes Maf} an Offenheit gegeniiber moglichen Formen der technischen
und organisatorischen Integration auf horizontaler Ebene und der Einbindung in betriebliche Pla-
nungs- und Steuerungskonzepte, erlaubt eine schrittweise Veridnderung der technischen und organi-
satorischen Struktur und damit den schrittweisen Aufbau des dazu bendtigten Know-hows und eine
ebenso schrittweise Entwicklung und Implementierung von entsprechenden Planungs- und Steue-
rungsmethoden und -instrumenten, verbunden mit den entsprechenden Verdnderungen in der Ab-
wicklung und Bewiltigung der darauf bezogenen Verwaltungsfunktionen.

Die MaBBnahmen des Betriebstyps C differieren jedoch von dem Vorgehen der Exklusivmobelher-
steller des Typs B: Dort hat der Einsatz flexibler Technologien eine konzeptuelle Form, die notwen-
dige organisatorische Verdnderungen und technische Innovationen bereits im Ansatz zumindest der
Intention nach aufeinander bezieht; die grundsitzliche Offenheit wird "strategisch" (im Sinne einer
schrittweisen und beherrschbaren Uberfithrung der Fertigungs- und Verwaltungsstrukturen und
-prozesse zur Anpassung an verinderte Aufienanforderungen) und auch interessenpolitisch (im Sinne
der Koazentration von Know-how, Planungs- und Entscheidungsbefugnissen in entsprechend einfluf3-
reichen Abteilungen wie etwa der AV oder der Auftragsbearbeitung) genutzt. Ein solches umfassen-
des Konzept fehlt dagegen in der Regel in den Betrieben des Typs C. Der Einsatz flexibler Technik
erfolgt damit nicht nur punktuell, sondern auch ohne die flankierend notwendige Beriicksichtigung
von Bedingungen dieser Mainahmen. Dies betrifft

o die technischen und organisatorischen Voraussetzungen, um die in der Maschinerie angelegten
Flexibilisierungs- und Leistungspotentiale optimal zu nutzen;
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o die Moglichkeiten einer maschinen- und steuerungstechnischen Integration;

o die Schaffung von Voraussetzungen einer informationstechnischen Verkniipfung von CNC-Ma-
schinen, sei es in zentralistischer oder in werkstattnaher Perspektive.

Ursachen dafiir sind nicht nur begrenzte materielle Moglichkeiten, sondern fehlendes Problembe-
wuBtsein und Know-how, fehlende Risikobereitschaft, fehlende institutionelle Grundlagen (z.B. Or-

ganisationsabteilungen).

Die Folgen sind eine suboptimale Nutzung der eingesetzten Techniken, eine falsche Auslegung der
Anlagen (im allgemeinen iiberdimensioniert angesichts der konkreten Nutzung), eingeschrinkte
Kompatibilitit, falsche Schnittstellen, mangelnde Konvertierbarkeit fiir Daten und Programme und
damit mangelnde Anpassungsfahigkeit bei weiteren Gestaltungsmaf3nahmen.

Die grundsitzliche Offenheit solcher technisch-organisatorischer MaBnahmen kann deshalb von den
Betrieben langerfristig kaum strategisch genutzt werden. Gleichzeitig wachsen die Friktionen, die
wiederum nur technisch-organisatorisch punktuell oder iiber Arbeitskrifteeinsatz mit entsprechenden
Belastungen der Arbeitskrifte (Umsetzungen, Ad-hoc-Eingriffe von unteren Vorgesetzten usw.) an-
gegangen werden, :

(3) Gleichwohl entstehen auch auf diesem Hintergrund Anstéfe fiir Malnahmen mit zunehmend ge-
- samtbetrieblichem Bezug. Diese AnstoBe gehen typischerweise von der Verwaltung aus: Einerseits
dringen die MaBnahmen der fertigungsbezogenen Verwaltungsabteilungen, die auf "kostengiinstige"
organisatorische Losungen der Lager- und Materialdisposition sowie der Montageprozesse (inkl. der
Organisation der Zufithrung aller benétigten Teile) gerichtet sind, sukzessive auf Rec;rganisation und
Rationalisierung betrieblicher Gesamtprozesse (Lager- und Materialdisposition etc.). Andererseits
forcieren die Bezichungen zum Handel und zu Zulieferbetrieben den Druck auf systematisierte
Auftragsabwicklung, -kontrolle, -bestitigung usw. sowie auf neue Bestell- oder Lieferabrufsysteme

usw.

(4) Die Verwaltungen auch der Betriebe des Typs C kommen dementsprechend nicht linger ohne
den verstirkten Einsatz von EDV-Systemen aus, die unmittelbar fertigungsbezogen sind und dariiber
hinaus auf die datentechnische Verkniipfung von Verwaltungs- und Fertigungsprozessen zielen. Auch
hier gibt es jedoch suboptimale Lsungen und Fehlinvestitionen, wofiir eine ganze Reihe von Griin-
den aufzuzihlen sind; einige seien genannt:

Ist-Analysen der betrieblichen Struktur werden vor einem Ausbau der Datenverarbeitung im allge-
meinen nicht vorgenommen. Die Losungsformen und Manahmen sind dementsprechend nicht sy-
stematisch und folgen keinen zusammenhangenden Konzepten. Sie begreifen kiinftige betriebliche
Problemstellungen (z.B. die Marktbedingungen) nicht ein.

101

Altmann/Deil¥Dohl/Sauer (1988): Innovation und Verbreitung humanisierungsrelevanter Technologien. S] SFMUN CHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 Intitut for Soritwisenschaftlche Foeschung €



Trotzdem wird die dann eingesetzte Datenverarbeitungshard- und -software oft iiberdimensioniert
(nicht zuletzt auf Druck der Systemanbieter). Hingegen wird nicht versucht, durch eine veridnderte
Produktkonstruktion (Vereinfachung, Reduzierung von Teilen, Bildung von Teilefamilien), Daten-
menge und -art zu homogenisieren und zu reduzieren. Zu all diesem fehlt das qualifizierte Personal,
und vielfach mangelt es auch an entsprechenden Uberlegungen, weil Policy und Entscheidungen von
einer oder wenigen, vielfach nicht cinschlagig sachkundigen Einzelperson(en) - in diesen Betrieben
typischerweise der Eigentiimerunternchmer - getroffen werden; eine vorsichtig-strukturkonservative
Haltung ist dabei vielfach festzustellen.

Werden jedoch neue Planungs- und Steuerungssysteme auf EDV-Basis eingesetzt, so werden sie im
allgemeinen der bestehenden Fertigungsstruktur iibergestiilpt, ohne diese - wie erwihnt - neu zu ord-
nen: "Die EDV wird die Organisation schon machen®. Die Einbindung bisher fiir die Steuerung zu-
stindiger Institutionen (Arbeitsvorbereitung, Meister) und eventueller neuer (Arbeitsgruppen) wird
kaum beriicksichtigt (keine Datensichtgerite, keine Dialogfithrung, keine Materialabrufsysteme auf
. der Werkstattebene etc.); komplexe Peripheriegerite und entsprechende Software steht vielfach nicht
zur Verfiigung oder sie sind zu teuer; fiir notwendige flankierende personalpolitische Mafinahmen
oder fiir QualifizierungsmaBnahmen fehlen die betrieblichen Voraussetzungen; so liegt die Losung
fiir viele Betriebe dann im Einsatz reduzierter Systemkonfigurationen ohne breite Zugriffsmoglich-
keiten in zentral eingesetzten Rechner- und Steuereinheiten und in daraus resultierenden Fertigungs-
vorgaben, die auf der Fertigungsebene von der AV bzw. von den Meistern umgesetzt werden miissen.
Hierbei treten dann die bekannten Zustinde auf, daB die Fertigungsabteilungen sich entweder nicht
an die Vorgaben halten, also eher improvisierend nach eigenem Ermessen weiterhin die Fertigung
am Laufen halten, oder die strikte Befolgung der Vorgaben fithrt zu Friktionen und Storungen im
FertigungsfluB, die zu Qualitétsverlust, nicht eingehaltenen Lieferterminen u.a. fithren kénnen.

Offen bleibt, ob der Ausbau der EDV-Systeme in diesen Betricben Tendenzen zu einer Stéirkung
bzw. erst zu einer Entwicklung fertigungsnaher Planungs- und Steuerungsabteilungen stiitzt oder ob
es zu zentralistischen Systemen kommt,

(5) In dieser Situation, die durch mangelnde Ubersicht itber das Angebot auf dem Hard- und Soft-
waremarkt verschirft wird, besteht die Gefahr, daf3 bei der Implementation von Datenverarbeitungs-
systemen die gleichen Mechanismen wirksam werden, die generell das Vorgehen der Betriebe des
Typs C kennzeichnen: kurzfristige Orientierung bei der Wahl sowohl der DV-Systeme als auch der
jeweiligen Ansatzpunkte nach dem Kiriterium, wie in Teilbereicken, in denen Probleme am dringlich-
sten einer Losung bediirfen, moglichst schnell quantifizierbare Rationalisierungseffekte erreicht wer-
den konnen. Dabei werden jene Kriterien zu wenig beriicksichtigt, die erfiillt sein miissen, damit die
implementierten Systeme langfristig ausbau- und erweiterungsfahig und fiir die spezielle Fertigungs-
und Betriebssituation geeignet sind (Kapazitatsauslegung, Gestaltung der Schnittstellen). Dies behin-
dert auch die Entwicklung eines Integrationsverlaufs, in dem schrittweise und gezielt Verwaltungs-,
aber auch Fertigungsfunktionen in den ProzeB zunchmender Integration auf datentechnologischer
Grundlage einbezogen werden, einschlieBlich der Klarung der Frage, wer unter welchen Bedingun-
gen mit welchen Folgen und EinfluBchancen Zugriff in dieses integrierte System hat. Dadurch wichst
wiederum die Gefahr, daB8 die anwendenden Betriebe im wachsenden Mafe abhingig werden von
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den Systemanbietern und den von diesen entwickelten Konzepten einer zumeist zentralistisch ange-

legten Integrationsstrategie.

Fazit ist, daB sich mit der Punktualitdt und Selektivitat des Vorgehens dieser Betriebe ein Planungs-
defizit, ja ein Planungsvakuum verbindet, das einerseits die prekire Lage dieser Betriebe und ihrer
Fertigungsstruktur unter den neuen Marktbedingungen verschérft, daB auf der anderen Seite mogli-
cherweise auf den gesamten ProzeB bezogene Konzepte von Systemherstellern in diese Betriebe hin-
eingedriickt werden, die zentralistischen Charakter haben.

6. Verschiebung der Problemsituation und Folgen fiir die auf ex- und interne Bedingungen

gerichteten betrieblichen Strategien

(1) Die labile Stellung der Betriebe des Typs C auf den Absatzmirkten und ihre (auch dadurch) be-
grenzten Handlungsmoglichkeiten haben punktuelle und auf besondere Problembereiche bezogene
Losungsstrategien zur Folge, deren Reichweite begrenzt ist und die den Problemdruck nur kurzfristig
abfangen konnen. Unsere Annahme ist, daf sich die schwierigen Rahmenbedingungen dieser Be-
triebe auch dann verschirfen, wenn sich die konjunkturelle und strukturelle Lage in der Branche

verbessert.

(2) Grundlage fiir diese Annahme ist, daB, wie gezeigt, die Betriebe der Massenmobelhersteller des
Typs A und der Exklusivmobelhersteller des Typs B die Grenzen ihrer Absatz- bzw, Marktsegmente

~ nach der Mitte hin durchbrechen: daB also Standardprodukte mit hoherer Varianz und Qualitit, Ex-
“klusivprodukte durch Fertigungsrationalisierung preiswerter angeboten werden. Damit wird das Ab-
satzmarktsegment des Betriebstyps C, des Mobelherstellers im "mittleren Genre", weiter verengt, der
(iiber den starken Handel vermittelte) Druck anf Produktdifferenzierung und auf Beriicksichtigung
spezifischer Kundenanforderungen einerseits und auf "Preisflexibilitit" andererseits weiter erhoht;
gleichzeitig haben die Betriebe des Typs A und des Typs B bessere Voraussetzungen zum Einsatz von
Rationalisierungs- und Flexibilisierungstechnologien.

(3) Tritt diese Verschirfung der AuBenbedingungen ein, so bleiben doch zugleich die skizzierten
Rahmen- bzw. Handlungsbedingungen der Betriebe des Typs C und die Defizite und Schwierigkeiten
ihrer Losungsformen bestehen: Obwohl Ansitze zur Flexibilisierung und Rationalisierung gegeben
sind, so ergeben sich doch im Vergleich zu den Typen A und B entscheidende Restriktionen durch
suboptimale Nutzung und gravierende Folgeprobleme. Dic gesamte Analyse verweist auf die Ver-
mutung, daB langfristig (auch angesichts bestehender Uberkapazititen im Kiichenmobelbereich) eine
Zunahme der Konkurse und Stillegungen bei diesem Betriebstyp Zu erwarten ist.

(4) Auf der Basis unserer Befunde sind grundsatzlich zwei Reaktionsmaéglichkeiten der Betriebe des
Typs C denkbar, die positive Losungen bedeuten konnen:
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Erstens: Ausbau der Zulieferbeziehungen, insbesondere bei den Fronten, aber auch bei den Korpus-
sen (hier beziiglich vorgefertigter Korpuselemente etwa durch Spanplattenlieferanten). Angesichts
wachsender Konkurrenz unter den Zulieferern kann deren Leistungsangebot steigen. Damit kann der
Betriebstyp C seine Produktvielfalt (Fronten) steigern und auch die Bauteilefertigung vom wachsen-
den Einsatz flexibler Fertigungstechnologien frei halten (z.B. von computergestiitzten Aufteilsigen,
Beschichtungs- und Kaschieranlagen usw.).

Diese Strategie wiirde die Betriebe des Typs C tendenziell zu reinen Montagebetricben machen. Hier
wiirden zwar dann ebenfalls erhebliche Flexibilitidtsanforderungen entstehen, aber unter den Ge-
sichtspunkten von Know-how, Investitionskosten usw. eine Konzentration der betrieblichen Krifte -
ganz im Sinne der Punktualitat - moglich sein. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Maschinenher-
steller flexible, modular und schrittweise implementierbare Montageaggregate anbieten konnen
(siche dazu unten 7.). Verbleibt dabei, wie anzunehmen und gezeigt, auch die Arbeitsplattenfertigung
- als Fertigungsinsel - im Betricb und wichst gleichzeitig der vom Handel ausgehende Druck, die

. auBenbezogenen Verwaltungstitigkeiten (Auftragsbearbeitung) verstédrkt iiber datentechnologisch
gestiitzte Systeme abzuwickeln (insbesondere angesichts der Konkurrenz zu den Betricben des Typs
B, z.B. bei grafischen Kiichenplanungen), dann steigt mit dieser Losungsstrategie auch die Tendenz,
zumindest die Maoglichkeit, zu zentralistischen Losungen der Steuerung der Fertigungsprozesse zu
kommen (Leitrechner fiir Montage und Arbeitsplattenfertigung, direkt angebunden an die Prozesse
der Auftragsbearbeitung und des Bestellwesens). Diese Tendenz kann verschirft werden durch den
differenzierten Ausbau der Zulieferbezichungen, die ihrerseits informationstechnisch gestiitzt und
gesteuert werden miifiten,

Zweitens: Neuaufbau oder Riicknahme von Fertigungsschritten in die eigene Produktion, damit
Verbesserung der Marktsituation durch eigenstindigere Produktentwicklung und groBere Unabhin-
gigkeit von Zulieferangeboten.

Diese zweite Losungsform bedeutet indes tendenziell den Ubergang zum Betricbstyp B, der nur fiir
wenige Betriebe des Typs C moglich sein wird. Besonders positive Rahmenbedingungen materieller
und personeller Art vorausgesetzt, werden damit gesamtbetriebliche Rationalisierungs- und Flexibili-
sierungsprinzipien erforderlich, wie sic im Zusammenhang mit dem Betriebstyp B bereits geschildert
wurden; sie werden mdglich, soweit die Maschinenhersteller damit begonnen haben, flexible, com-
putergesteuerte Fertigungssysteme im Sinne der integrierten "kleinen maschinentechnischen Losung"
(s.o. in diesem Kapitel, B.5.) zu entwickeln; sie erlauben es, die vorhandenen Anlagen der Mobelher-
steller im mittleren Genre sukzessive entsprechend umzuriisten - jedoch wieder mit allen Folgen, die
unter Typ B bereits dargelegt wurden. Eine solche Entwicklung einzelner Betricbe zum Typ B wiirde
allerdings die Situation der iibrigen Betriebe des Typs C (aber auch die Konkurrenz zwischen den
Betricben des Typs B) weiter verschirfen.

Fazit ist, daB insgesamt drei Entwicklungen anzunchmen sind:

0 Herausfallen zahlreicher Betricbe der Mobelhersteller im mittleren Genre aus dem Markt;
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o Verdnderung zu reinen Montagebetrieben, ggf. mit starker vertikaler Integration und zentralisti-
scher Steuerung (und Verlust der Dispositionsmoglichkeiten von Meistern und fertigungsnahen
Funktionen, z.B. der Arbeitungsvorbereitung);

o in einzelnen Fillen Ubergang oder Anniiherung an die Exklusivmobelhersteller des Betriebstyps
B auf der Basis der integrierten "kleinen maschinentechnischen Losung" (und Stirkung der Ar-
beitsvorbereitung, nicht jedoch der Steuerung auf Werkstattebene).

7. Beziehungen zwischen den Produzenten von Mobeln im mittleren Genre und den Herstellern von

Holzbearbeitungsmaschinen - Begrenzte Herstellerdominanz

(1) Wie gezeigt (vgl. Abschnitt B.7. dieses Kapitels), haben die Problemlosungskonzepte der Exklu-
sivmobelhersteller zunehmend exemplarischen Charakter fiir die gesamte Branche:

o Ihre Produkt- und Absatzstrategie richtet sich auf Produktvielfalt, Qualitit und kundenbezogene
Fertigung und generiert - auch in Konkurrenz mit dem Eindringen der Massenmobelhersteller in
dieses Marktsegment - einen besonderen Flexibilitits- und Rationalisierungsdruck.

o Ihre durch Kooperation bestimmten Beziehungen zu den Maschinenherstellern fithren zu maBge-

~ schneiderten maschinentechnischen und in der Folge organisatorischen Losungen insbesondere

firr die Fertigung variabler Produkte; die Maschinenhersteller ihrerseits versuchen, derart entwik-
kelte Anlagen und Organisationskonzepte breiter zu vermarkten.

Wiihrend nun die Standardmébelproduzenten des Typs A in der Lage sind, ihre besonderen, auf
Massenproduktion orientierten Anforderungen an die Maschinerie gegeniiber den Maschinenher-
stellern durchzusetzen (begrenzte Anwenderdominanz, vgl. Abschnitt A.7. in diesem Kapitel), stehen
die Betriebe des Typs C, die Mdbel im mittleren Genre herstellen, nach Marktmacht, technischer
Kompetenz und Innovationsfihigkeit, materiellen Ressourcen bei Entwicklung und Einkauf von Ma-
schinen den Herstellern vergleichsweise schwach gegeniiber; es besteht eine - wenn auch nicht voll-
kommene - Herstellerdominanz. Nicht vollkommen deshalb, weil die Maschinenhersteller die Ko-
operation und die gemeinsame Entwicklungsarbeit mit Betriebstyp B ja durchaus in der Perspektive
der breiten Absatzmoglichkeiten ihrer Maschinen in der Vielzahl der Betriebe des Typs C von vorn-
herein im Auge haben. Dominanz jedoch, eben weil zunéchst die Entwicklung im Interesse der Be-
triebe der Exklusivmobelhersteller vorangetrieben wird. Die Betriebe des Typs C miissen tendenziell
gerade mit jenen des Typs B konkurrieren, sich also um den Preis des Uberlebens an deren Pro-
duktangebot auf dem Absatzmarkt orientieren. Sie miissen deshalb die von den Maschinenherstellern
dort kooperativ entwickelten Fertigungsverfahren und Anlagen nutzen, auch wenn sie nicht voll ihren
eigenen Einsatzbedingungen entsprechen und ein Druck auf anwendungsgerechte Anpassung nicht
moglich ist.
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(2) Der Einflu§ der Mdbelproduzenten im mittleren Genre auf das Technikangebot der Hersteller
ist aus verschiedenen Griinden gering:

Die Betriebe steigen nur zuriickhaltend und punktuell in die neuen Technologien ein; die Beurteilung
der Maschinen geht von konventionellen Kriterien aus, namlich von der immanenten, auf die einzelne
Anlage bezogenen Leistungsfahigkeit (einschlieBlich der Steuerungstechnologien), richtet sich also
auf Stiickzahlen, Riistzeitverkiirzung usw. Weiterreichende Vernetzungsmoglichkeiten und damit die
- in der Kooperation von Maschinenherstellern und Anwendern des Typs B wesentlichen - Mdglich-
keiten zur Verkniipfung mit Transport- und Handhabungseinrichtungen, mit iibergeordneten Funk-
tionen der Verwaltung usw. spielen in ihren Uberlegungen (noch) keine wesentliche Rolle.

Es fehlen finanziclle und personelle Ressourcen, um sich eine breite Marktiibersicht zu verschaffen
und Konkurrenz unter Maschinenherstellern systematisch zu nutzen; Konzepte, die in Verhandlun-
gen mit den Herstellern eingebracht werden konnen, fehlen ebenfalls; matericlle Voraussetzungen
fiir lingere Implementationsphasen zur besseren Anpassung an besondere betriebliche Bedingungen
sind nicht gegeben, usw. (Einzelfalle, in denen diese Voraussetzungen gegeben sind, verandern das
Bild als Ganzes nicht).

Diese Mobelhersteller sind also darauf angewiesen, technische Losungen zu wihlen, die von den
Maschinenherstellern angeboten werden und die im Grundsatz auf die Bediirfnisse der Exklusivimo-
belhersteller zugeschnitten sind; die gerithmte "MaBarbeit" fiir die Abnehmer kommt nur sehr be-
grenzt zum Zuge (z.B. bei der Bestiickung mit einzelnen Bearbeitungsaggregaten).

Diese Situation wird dadurch verschirft, daB die Maschinenhersteller mit Steuerungsherstellern zu-
sammenarbeiten, die ihrerseits nur begrenzt bereit sind, von ihren einmal entwickelten Systemen ab-
zuweichen, um eine Anpassung an kleinere Betriebe des Typs C zu erreichen, die - angesichis fehlen-
der Kompetenz - ihre steuerungstechnischen Anforderungen auch nicht definieren, formulieren oder

gar durchsetzen konnen,

(3) Die letztendlich eingesetzten Maschinen und Anlagen entsprechen vielfach nicht den tatséichli-
chen Bediirfnissen und den fertigungstechnischen Erfordernissen der Betriebe. Sie sind maschinen-
und steuerungstechnisch vielfach iiberdimensioniert angelegt. Auch wenn - fiir nicht nutzbare Funk-
tionen - Preisnachlidsse gewihrt werden, bringt die erhohte Komplexitit der Maschinen vielfach er-
hohte Anforderungen bei Programmierung und Bedienung, Allerdings wird auch - in Unkenntnis
moglicher technischer und organisatorischer Konzepte, des Technikmarktes usw. - oft eine iiberdi-
mensionierte Anlage nachgefragt in der Annahme, dann "fiir alles geriistet zu sein”; die Anwendungs-

probleme werden zu spit erkannt.

(4) Da diese kleineren Betricbe nur eine ﬁlangelnde Ubersicht itber den Technikmarkt haben, sind
sie sehr stark auf ihre traditionellen Maschinenlieferanten fixiert; mogliche Alternativen werden also
nicht iiberpriift. Hier bahnt sich allerdings eine fiir die Rationalisierung bei den Anwendern entschei-
dende Verinderung an: Die Konzentrationsprozesse bei den Unternehmen der Maschinenhersteller

(durch Firmenzusammenschliisse, Betriebsiilbernahmen oder auch enge Kooperationsbezichungen)
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fithren dazu, daB tendenziell alle Sparten von Holzbearbeitungsmaschinen, die traditionell funktional
getrennten Marktsegmenten zugehorten und unterschiedliche Anbieter umfafiten (Sigen, Bohren,
Kantenbearbeitungsautomaten etc.), nunmehr zunehmend "aus einer Hand" angeboten werden. Da-
mit wird das Spektrum des Angebots eines Herstellers auch fiir die kleinen Betriebe des Typs C er-
heblich erweitert. Hier setzt nun, vermittelt durch die Herstellerdominanz, ein erheblicher Druck ein,
iiber den punktuellen und selektiven Einsatz neuer Technologien hinauszugehen; zwei Richtungen

sind in ersten Ansitzen erkennbar:

o Durchdringung der Produktionsprozesse mit flexiblen Fertigungs- und Montagetechniken, Aus-
weitung auf flexible Transport- und Handhabungstechniken und deren horizontale rechnerge-
stiitzte Integration. Verstirkend wirken die begrenzten Problemldsungspotentiale punktueller
MaBnahmen.

o Von den gleichen Entwicklungen ausgehende vertikale rechnergestiitzte Integration, begriindet im
Druck auf die Reorganisation von auBengerichteten Verwaltungsprozessen, der von den Anforde-
rungen des Handels ausgeht.

Hier finden sich also die Technologien wieder, die von den Maschinenherstellern fiir die Anwender
des Exklusivmobelherstellertyps B entwickelt wurden. Wiahrend letztere zunichst vielfach die grofen
maschinentechnischen Losungen aufgreifen (s.0. B.5.), bietet sich die Weiterfithrung der punktuellen
MaBnahmen beim Typ C in Richtung auf die "kleine maschinentechnische Losung", d.h. die horizon-
tale, rechnergestiitzte Integration ein- oder wenigfunktionaler Anlagen, an. Allerdings sind hier nur
allererste Ansitze zu erkennen, weil die Voraussetzungen und vor allen Dingen der Druck aus ferti-
gungsnahen Planungs- und Steuerungsabteilungen, soweit {iberhaupt vorhanden, fehlen und das Kon-
zept, wie mehrfach dargelegt, an der konventionellen maschinentechnischen Leistungsfihigkeit ori-
entiert ist. Die erwihnten Konzentrationsprozesse auf der Herstellerseite, und dies ist fiir die Wei-
terentwicklung moglicherweise bedeutsam, fithren jedoch dazu, daB in sich geschlossene Systeme, die
an die Betriebe des Typs C geliefert werden, mit Schnittstellen versehen sind, die eine maschinen-
und steuerungstechnische Integration mit anderen Systemen des gleichen Herstellers - z.B. mit
Transport- und Handhabungssystemen - moglich machen und natiirlich im Interesse der Hersteller
liegen. Damit wiirden sich auch die firr den Typ B entwickelten Organisationskonzepte in einem

breiteren Marktbereich der Hersteller durchsetzen lassen.

Auch mit solchen Entwicklungen kann sich firr wenige Betriebe des Typs C ein erster Schritt zum
Ubergang zum Betriebstyp B verbinden, fiir viele konnen solche Entwicklungen aber das Ende der
Konkurrenzfahigkeit bedeuten.

(5) Derzeit spielen - anstelle der Hersteller - bei der Durchsetzung bestimmter steuerungs- und ma-
schinentechnischer Losungen Berater/Beratungsfirmen noch eine wichtige Rolle. Sic sind (insbeson-
dere was die steuerungstechnische Seite bzw. auch die Implementierung von Planungs-Software be-
trifft) iberwicgend nicht herstellergebunden. Thre Rolle ist schwierig: Die Anwender wollen sich im
allgemeinen nicht auf die Vorschlige zur Reorganisation der Fertigungsprozesse vor der Implemen-
tation neuer Technologien einlassen; die Hersteller bestirken die Anwender in ihrer Meinung, die
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technischen Anlagen wiirden die Probleme per se bewiltigen. Gleichwohl kommt hier den Beratern

eine wichtige Rolle zu.

Offen ist allerdings die Qualitit der Beratungsleistung. Als Berater tatig sind viclfach Personen mit
ingenieurtechnischer und kaufméinnisch/EDV-bezogener Qualifikation, die, entweder aus stillgeleg-
ten Betrieben stammend oder aus anderen Bereichen (Fach- bzw. Hochschulen, Softwarehiusern
etc.) kommend, sich eine Existenz als freie Berater aufgebaut haben. Ihre mobelfertigungsspezifi-
schen Kenntnisse sind nicht selten gering oder bauen auf vorgiingigen, oftmals iiberholten, Erfahrun-
gen auf. Eine systematische Aufarbeitung der entstehenden Probleme der jeweils zu beratenden Be-

triebe sowie eine volle Marktkenntnis sind nicht gesichert.

Anzunehmen ist, daB trotz der groBlen Probleme der Anwender die Bedeutung der Berater sinkt und
deren Aufgaben von den Herstellerbetrieben wie auch von den GroBanbietern von DV-Systemen
iibernommen werden, in Form eigener Beratungsabteilungen. Der Druck auf die vorgenannten Ent-

. wicklungen (s.0. (4)) wiirde dadurch verstérkt.

(6) Wie beim Exklusivmobelhersteller des Typs B niher beschrieben, schlagen auch die personellen
und qualifikatorischen Voraussetzungen des Personals bei den Anwendern des Typs C auf diec Be-
zichungen zum Hersteller durch. - Die Betriebe des Typs C sind zumeist aus Handwerksbetrieben
hervorgegangen; ihre Qualifikationsstruktur ist durch Facharbeiter klassischer Handwerksberufe
noch immer geprigt (Mobeltischler, Schreiner, nur vercinzelt Holzmechaniker). Mit dem Einsatz
neuer Technologien werden die Qualifikationsinhalte dieses Facharbeitertyps weniger gefragt bzw.
nur hinsichtlich ihrer "extrafunktionalen" Qualititen (Zuverldssigkeit, Sorgfalt usw.) genutzt. Die
Anlagenbediener oder -fithrer werden im allgemeinen intern aus den Instandhaltungsabteilungen, der
Schlosserei oder dhnlichen Abteilungen, rekrutiert und zumeist von den Herstellern angelernt oder
eingewiesen. Gleichwohl ergibt sich hier ein bedeutender Personalengpal3 beim Bctriebstyﬁ C. Dar-
aus entsteht eine Nachfrage der Anwender - bzw. eine Vermarktungsstrategic beim Hersteller -, die
Programmerstellung im Rahmen von Serciveleistungen zu iilbernehmen und die Eingabe und Veréin-
derung von Programmen moglichst "bedienerfreundlich”, im Klartext: moglichst simpel zu gestalten.
Dic Einweisung erfolgt durch die Hersteller, besondere Qualifikationsanforderungen oder neue Auf-
gabenbiindel entstehen dann beim Anwender nicht,

In dhnlicher Weise iibernimmt der Hersteller im allgemeinen Instandhaltungs- und Wartungsaufga-
ben, besonders solche, die sich auf den gesamten Steuerungskomplex bezichen. Auch dies veranlaBte
vielfach die Anwender, ihre herkdmmlichen, vertrauten und rdumlich naheliegenden Hersteller zu
nutzen (und damit die Uberpriifung technisch-organisatorischer Alternativen einzuschrinken). Da
die Anwender des Typs C jedoch kaum einen EinfluB auf die Steucrungshersteller haben, mit denen
ihr jeweiliger Maschinenhersteller kooperiert, auch keine Forderungen in dieser Hinsicht stellen
konnen, stellen sich die Probleme oft erst nach Inbetriecbnahme der Anlagen heraus.

(7) Zusammenfassend ist festzuhalten: Die Herstellerdominanz kann nur sehr begrenzt von den An-
wendern eingeschrinkt werden. Im allgemeinen miissen die Anlagen iibernommen werden, die von
den Herstellern kooperativ mit und fiir die Exklusivmobelhersteller entwickelt wurden; sie sind oft
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iiberdimensioniert und werden nur sehr eingegrenzt an die besonderen Bediirfnisse der kleinen Be-
triebe des Typs C angepalit. Dadurch wird deren Stellung in der Konkurrenz mit dem Typ B eher
verschirft. Wegen der fchlenden betrieblichen Ressourcen und der Wahrung herkommlicher Bezie-
hungen zu vertrauten Maschinenherstellern wird der Technologiemarkt kaum auf Alternativen ge-

priift.

Ansitze zu integrativen Losungen beim Anwender liegen konzeptuell nicht vor, aber zumindest
wichst die Moglichkeit dazn, weil die Unternehmenskonzentration auf der Herstellerseite nicht nur
das Angebot von Systemen und Anlagen fir verschiedene Fertigungs- und Verwaltungsfunktionen
mit sich bringt, sondern auch die Sicherung der Kompatibilitat der Systeme "aus einer Hand" und
entsprechende Beratungsleistungen. Dabei werden hier zentralistische Konzepte durch die Uber-
nahme von Programmierungsaufgaben, von Instandhaltungs- und Wartungsaufgaben etc. seitens der
Hersteller angeregt. Die Wahrnehmung dieser Herstellerangebote wird jedoch nur einem kleinen
Kreis von Anwendern, die sich tendenziell dem Betriebstyp B annihern, moglich sein.

Die maBgeschneiderte Versorgung mit Maschinen, Anlagen und maschinenbezogenen oder itberge-
ordneten Steuerungssystemen ist kein technisches Problem, auch kein Problem des Herstellermark-
tes, sondern eines der internen Ressourcen einerseits, der Entwicklung auf den Absatzmirkten der
Anwender andererseits: Die Betriebe des Typs C geraten in die sich zunehmend iiberschneidenden
Segmente der Massenproduzenten von Mobeln und der Exklusivmobelhersteller, ohne deren tech-
nisch-organisatorisch maBgeschneiderte Problemlosungen nachvollziehen oder eine angemessene
Anpassung durchsetzen zu kdnnen. Die Lage dieser Betriebe bleibt auch in der Perspektive der Her-
steller-Anwender-Beziehungen labil bzw, wird durch diese Beziehung nicht stabilisiert.
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V. Betriebliche Ansatzpunkte und Durchsetzungsformen systemischer
Rationalisierung

In der bisherigen Darstellung wurde auf eine Reihe von Bedingungen hingewiesen, die Ansatzpunkte
und Durchsetzungsformen der einzelnen Rationalisierungsmafinahmen spezifizierten. Wir wollen
hier zusammenfassend deren generelle Strukturen festhalten und einige SchluBfolgerungen ziehen
iiber deren Affinitit zu den Betriebstypen sowie iiber die Implikationen, die auf einen neuen Ratio-

nalisierungstyp verweisen.

1. Grundstrukturen von Ansatzpunkten der RationalisierungsmaSnahmen

(1) Mit Ansatzpunkten bezeichnen wir diejenigen betrieblichen Funktionen und Bereiche, an denen
die einzelnen Betriebe mit ithren RationalisierungsmalBnahmen ansetzen, und von denen dementspre-
chend weitere Abliufe der Rationalisierung (Durchsetzungsformen) ausgehen bzw. vorangetrieben
werden. DaB sich damit ein grundsitzliches Potential zu systemischer Rationalisierung verbindet,
wurde bereits skizziert (Kapitel I1L,, 4., (7) - (9)). Hier geht es nun um Ansatzpunkte, die - im groen
und ganzen mit erheblicher Affinitit zu den Betriebstypen - durch betriebsspezifische Bedingungen
geprigt sind. Die Abbildung 6 gibt einen Uberblick.

Unsere Annahme ist, daB sich mit allen aktuellen Ansatzpunkten Potentiale oder auch Intentionen
zur systemischen Rationalisierung verbinden.

(2) Die betriebsspezifischen Bedingungen, die auch innerhalb der Betricbe variieren, sind vor allem

folgende:

o Dic Existenz und die Ausbaustufe einer elektronischen Datenverarbeitung; sie ist in den meisten
Betrieben aller Typen seit langem in der kommerziellen Verwaltung eingesetzt (insbesondere fiir
Lohnbuchhaltung, Fakturierung etc.), variiert aber nach BetricbsgroBe und den externen Anfor-
derungen, insbesondere des Handels; damit variiert auch

o das vorhandene Datenverarbeitungs-Know-how bestimmter Abteilungen oder Beschiftigtengrup-
pen, von deren innerbetrieblicher Funktion und EinfluB es dariiber hinaus abhingt, in welcher
Weise und mit welchem Druck Durchsetzung und Ausbreitung daten- und informationstechni-
scher MaBinahmen erfolgen (so spiclen das Verhiltnis von Auftragsbearbeitung und Arbeitsvor-
bereitung, die Nihe oder Ferne zur Unternehmensleitung etc. eine Rolle).
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Abb. 6: Ansatzpunkte systemischer Rationalisierung
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o In allen Betricben existieren dariiber hinaus in der Fertigung Erfahrungen mit NC- und
CNC-Techniken. Angesichts des generellen Flexibilisierungsdrucks bzw. des Drucks auf 6konomi-
sche ProzeBsteuerung spielen die Stellung, das Interesse und das Know-how des Fertigungsmana-
gements - die in den verschiedenen Typen erheblich differicren - eine erhebliche Rolle fiir die
betriebsspezifische Art des Weitertreibens von Maschinen- oder Prozef3steuerungstechniken.

o Die betriebliche Innovations- und Investitionskraft differiert nach der Marktstellung innerhalb der
verschiedenen Typen, entscheidet aber im allgemeinen iber die Reichweite der MaBnahmen im

Sinne systemischer Rationalisierung.

o SchlieBlich stehen die Betriebe, wie gezeigt, unter verschiedenem Druck durch die Maschinenher-
steller bzw. konnen deren Angebot selbst in erheblichem MaBe beeinflussen; auch danach diffe-
rieren betriebsspezifische Ansatzpunkte und Verlauf der RationalisierungsmaBnahmen.

Die Auswirkungen dieser Bedingungen wurden bei der Darstellung der verschiedenen Betriebstypen
behandelt.

(3) Ansatzpunkte finden sich sowohl im Verwaltungs- wie im Fertigungsbereich:

Zahlreiche RationalisierungsmafBnahmen gehen vom Verwaltungsbereich aus, wo - wie erwahnt - im
allgemeinen seit langem EDV-Anlagen im kommerziellen Bereich eingesetzt sind und entsprechen-
des Know-how vorhanden ist. Zunehmend wird dabei versucht, auf der Basis dieser EDV-Systeme
und mit Hilfe von neuen Informationstechniken sidmtliche oder doch sukzessive moglichst viele fiir
den Betriebsablauf relevante Aufgaben und Titigkeitsbereiche zu erfassen und womdglich daten-

technisch untereinander zn verbinden.

Dabei setzen Rationalisierungsstrategien in der Verwaltung in unterschiedlicher Weise an. Sie kon-

nen

o marktbezogen sein, sich also auf Verkaufs- und Einkaufsaufgaben (also Auftragsbearbeitung, Be-
schaffung, Material- und Lagerdisposition) richten; sie konnen

o fertigungsbezogen sein und die computergestiitzte Bearbeitung von Aufgaben in der Fertigungs-
steuerung (wie etwa Stiicklistenauflosung, Erstellung von Arbeitsplinen etc.) und in der Arbeits-
vorbereitung ermdglichen; schlieBlich konnen sie auch

o kostenbezogen sein und mit Hilfe von Betriebsdatenerfassung und -auswertung den betrieblichen
Finanz- und Controllingabteilungen Einblick in das laufende betriebliche Geschehen und in die
Kostenentwicklung beim Lohn, beim Materialverbrauch und bei der Maschinennutzung geben.

Die Rationalisierungsstrategien sind hinsichtlich ihrer Ansatzpunkte natiirlich entscheidend davon
abhingig, welche Problemlosungswege die Betriebe grundsitzlich eingeschlagen haben, also welchen
Betriebstypen sie angehoren.
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Im Fertigungsbereich finden sich drei Ansatzpunkte des Rechnereinsatzes als Ausdruck beginnender
systemischer Rationalisierung im Produktionsbereich.

o Betriebe, in denen Kostengesichtspunkte im Zentrum stehen, versuchen, vor allem den Material-
und Werkstiickdurchlauf mit Hilfe von EDV-Technologien von Anfang bis Ende optimal zu steu-
ern und zu beherrschen. Dies geschieht weniger iiber groBBe zentral gesteuerte und kosteninten-
sive Anlagen als vielmehr iiber mehrere flexibel verkniipfbare, nur teilweise maschinell verkettete
Bearbeitungsstationen von der Teilefertigung bis hin zu flexiblen Bearbeitungsstationen im Mon-
tagebereich. Im Vordergrund der Rationalisierung steht hier nicht so sehr die Nutzung der Ma-
schinensteuerung in den einzelnen, eher einfachen Fertigungsaggregaten zur Erhohung ihrer Fle-
xibilitit als vielmehr eine rechnergestiitzte, mehrere oder samtliche miteinander verkniipfte Fer-
tigungsteilbereiche erfassende Fertigungssteuerung, fiir die derartige CNC-gestenerte Maschinen
durchaus wesentliche und integrale Bestandteile darstellen.

o Betriebe, die durch ihre Rationalisierungsmallnahmen die Sicherung einer kommissionsweisen
Fertigung anstreben, setzen mit diesen, zumeist komplexen technisch-organisatorischen Verande-
rungen primir - sicht man von einzelnen Versuchen in der Bauteilefertigung ab - im
(Vor-)Montagebereich an. Dies ermoglicht - wie gezeigt - eine Serienfertigung von Bauteilen,
macht aber spitestens im Montagebereich den Einsatz von, z.T. besonders aufwendigen, CNC-
Techniken zur Sicherung der Produktvarianz (etwa hinsichtlich unterschiedlicher Sichtkanten,
Bohrbilder usw.) erforderlich. Dieser Ansatzpunkt 148t verschiedene maschinentechnische und
organisatorische Losungen mit unterschiedlicher integrativer Tendenz offen.

o Haufigster Ansatzpunkt in der Fertigung ist jedoch der Einsatz zumeist einfacher CNC-gestéuer-
ter Maschinen in Form von Insellésungen, etwa in der Sonderfertigung der groBeren Mobelher-
steller, aber auch als Bestandteil der kommissionsweisen Fertigung in eher kleineren Betrieben.
Auch wenn der systemische Effekt solcher Anlagen zunachst eher als gering zu veranschlagen ist,
so zielt deren Einsatz doch darauf ab, Arbeitsabliufe zu flexibilisieren und Materalfluf und
-ausbeute zu verbessern; damit stellen solche Insellosungen grundsitzlich, oft auch iiber bereits
vorgesehene Schnittstellen, eine wichtige Ausgangsbasis fiir die sukzessive Vernetzung mit ande-

ren betrieblichen Teilbereichen dar.

2, Grundstrukturen der Durchsetzungsformen

(1) Mit den typischen Ansatzpunkten verbinden sich im allgemeinen bestimmte Durchsetzungsfor-
men der Rationalisierung, die Tendenzen zu einer systemischen Rationalisierung in sich tragen, auch
wenn sie teilweise erst am Anfang stehen. Einen Uberblick gibt die Abbildung 7.

Obwohl die EDV-Durchdringung in den Verwaltungsbereichen der Betriebe offensichtlich erheblich
weiter vorangeschritten zu sein scheint als in den Fertigungsbereichen, so zeigt sich doch, daB die
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Tendenzen zu systemischer Rationalisierung, insbesondere zur Integration beider betrieblicher Teil-
bereiche, sowohl von der Verwaltung wie auch von der Fertigung ausgehen kann.

(2) Eine von der Verwaltung ausgehende informationstechnische Verkniipfung zwischen dem admi-
nistrativen Bereich und der Fertigung findet sich vor allem in Betrieben, in denen die meisten Ver-
waltungsvorgiinge bereits stark durchorganisiert und von der EDV erschlossen sind (also wo mit
Datenverarbeitungstechnologien bereits in der Auftragsbearbeitung, im Konstruktionsbereich, in der
Fertigungsplanung gearbeitet wird). Um die planerischen und steuernden Vorgaben der Verwaltung
auf der Fertigungsebene umsetzen zu kénnen, damit einen verbesserten Zugriff zu ermoglichen, gin-
gen vielfach von der Verwaltung Bestrebungen aus, bereits installierte CNC-gesteuerte Maschinen,
die aber bislang nur als Einzelanlage oder als Insellosung eingesetzt waren, informationstechnisch an
die Verwaltung anzubinden oder aber zentral steuerbare oder zumindest programmierbare Maschi-
nen, Anlagen, Aggregate in der Fertigung zu implementieren und somit iiberhaupt die Voraussetzun-
gen fiir eine datentechnisch vermittelte Verkniipfung von fertigungsbezogenen Verwaltungsabteilun-

. gen und Fertigung zu schaffen. Solche Integrationsabliufe ziehen nicht selten einen weiteren EDV-
Einsatz in der Verwaltung, etwa im Beschaffungs- und Versandwesen, nach sich.

Abb. 7: Durchsetzungsformen systemischer Rationalisicrung

Verwaltungs- CNC-Technologien
. o ———> in der Fertigung
Rationalisierung

. > EDV-gestiitzte Arbeitsvorlkereitung,
Fertigungs- Fertigungssteuerung etc. ’

. o > EDV-gestfitzte Steuerung des
rationalisierung esamten Produktionsablaufes
------- > erkntpfung von Inselldsungen

T O 000G BE 0O CCPOIN NPV IB RO RN DS PT IO TN PP IOEDPOOEOLEIPEBIPNGCTRPSESRS

Vezkniipfung von |}————> Materialfluf-, Logistiksysteme
Verwaltung l———> Betriebsdatenerfassungs-,
und Personalinformationssysteme
Fertigung ————> Gesamtbetriebliches Controlling
EDV-Systeme in ————> Yernetzung mit Handel -
Verkauf u. Einkauf}———> Vernetzung mit Zuliefererm

(3) Nicht weniger hiufig ging die informationstechnische Vernetzung beider Teilbereiche vom Ferti-
gungsbereich aus. Vor allem wenn dort grofidimensionierte CNC-gesteuerte Anlagen eingefiihrt
wurden, wurde zumeist schnell deutlich, daf8 die fiir den Einsatz solcher Anlagen notwendigen Vor-
aussetzungen in der Organisation und in der Verwaltung bei weitem nicht vorhanden waren, also erst
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noch geschaffen werden muBten. Bis solche flexibel und relativ riistzeitlos arbeitenden Anlagen wie
geplant zum Normallauf gebracht werden konnten, waren in der Regel umfangreiche Verénderungen
in der Organisation und der Einsatz neuer und zusitzlicher EDV-Systeme in der Auftragsbearbei-
tung, in der Arbeitsvorbereitung (Arbeitsplanung, Stiicklistenwesen etc.), in der Fertigungsplanung
und -steuerung erforderlich. Dies erforderte oft ganz erhebliche organisatorische Anstrengungen und
zusitzliche Investitionen in die EDV-Ausstattung der Verwaltung.

Dort freilich, wo die Betriebe mit der Rationalisierung am gesamten Fertigungsablauf ansetzten,
richteten sich Integrationstendenzen eher darauf, daf3 die Verwaltung die Materialversorgung in den
Griff bekommt. Mit Hilfe von EDV-Systemen versucht man, Material- und Teilebeschaffung einer-
seits, Fertigungsplanung andererseits terminlich und organisatorisch so in Einklang zu bringen, daf3
der durchorganisierte Produktionsablauf von der Werkstoff- und Teilezulieferung bis hin zum Ver-
sand optimal gesteuert werden kann.

Von Insellosungen in der Fertigung ausgehende systemische Rationalisierung verlauft im Vergleich
zu diesen Integrationstendenzen eher sukzessive, bruchstiickhaft und tentativ. Dennoch entwickeln
sich iiber die schrittweise Verkettung einzelner, mit CNC-Techniken ausgestatteter Inseln in der Fer-
tigung oder iiber ihre Verkniipfung mit Teilbereichen in der Verwaltung allméhlich einzelne Vernet-
zungsschritte. Eine solche Durchsetzungsform findet sich vor allem in kleineren und mittleren Be-
tricben, die offensichtlich auch von Unternehmensberatern und Softwareherstellern gestiitzt wird.

(4) Eine umfassende und vor allem funktionierende Verkniipfung von Verwaltung und Fertigung ist
freilich noch selten vorzufinden. In den wenigen Fillen jedoch, wo dies bereits der Fall ist, konnte
man von einem weiteren Ansatzpunkt sprechen, der eine technologisch und integrativ gesehen ho-
here Ausgangsstufe systemischer Rationalisierung darstellt. Ausgehend von bestehenden Verkniip-
fungen zwischen Verwaltung und Fertigung richten sich bei dieser Durchsetzungsfoim Rationalisie-
rungsbestrebungen darauf, die informationstechnischen Einrichtungen in ein iibergreifenderes Ver-
netzungssystem einzubinden und fiir ein gesamtbetriebliches Planungs- und Steuerungssystem nutz-
bar zu machen. Hierzu werden Materialflul- und Betriebsdatenerfassungssysteme entwickelt. Logi-
stik- und Personalinformationssysteme ermoglichen es tendenziell, simtliche betriebliche Vorginge
einem iibergeordneten Kontrollsystem zuzufithren, was in wachsendem MaBe raschere und unmittel-
barere Interventionen, auch seitens der Finanzabteilung oder der Geschiftsleitung, zuldBt. Diese
Integrationslinie setzt freilich umfangreiche organisatorische und technische Aufwendungen voraus,
ihre Entwicklung steht, wie gesagt, im Untersuchungsfeld erst am Anfang.

(5) Ebenfalls am Anfang steht eine vierte Durchsetzungsform systemischer Rationalisierung, die sich
auf zwischenbetrieblicher Ebene abzeichnet. Ausgehend vor allem-von der EDV-Durchdringung in
Verkauf und Einkauf der Mobethersteller haben sich auf bislang noch relativ geringem technischem
Niveau z.T. enge organisatorische Verkniipfungen und Ansitze informationstechnischer Vernetzung
zwischen Mabetherstellern (insbesondere im Kiichenmobelbereich) einerseits, Handels- und Zulie-
ferbetrieben andererseits herausgebildet. Diese Durchsetzungsform, die auch ganz entscheidend von
staatlichen Vorleistungen in der Dateniibertragung und von Umstrukturierungen in den Handels-
und Lieferbeziehungen abhingt, diirfte zukiinftig erheblich an Bedeutung gewinnen.
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3. Einige Schlufifolgerungen

(1) Zusammenfassend kann man sagen, daB sich folgende Affinititen von Betriebstypen, Ansatz-

punkten und Durchsetzungsformen ergeben:

o beim Typ A (Massenproduzent von Standardmébeln) setzen MaBnahmen vor allem in der Ver-
waltung an, mit dem Versuch, die Rationalisierung dort zentralistisch direkt auf die Fertigung zu
bezichen, den Gesamtbetrieb als System zu fassen und den Produktionsablauf durchgéngig unter
Kosten- und Zeitgesichtspunkten zu steuern und zu kontrollieren;

o beim Typ B (Produzent exklusiver Markenfabrikate) setzen MaBnahmen in der Montage (und der
Entzerrung von Teilefertigung und Montage) an, die aber vielfach mit den RationalisierungsmaB-
nahmen in der Verwaltung (zentrale Programmierung und Steuerung groBer Anlagen, datentech-
nische Vernetzung mit Zulieferern und Kunden) verkniipft werden.

o SchlieBlich setzen beim Typ C (Produzent von Mobeln im mittleren Genre) Maf3nahmen sowohl

in der Verwaltung als auch, aber getrennt davon, inselartig (CNC-Maschinen) in der (Son-
der-)Fertigung an, ohne daB schon bemerkenswerte Verkniipfungen zwischen beiden Bereichen

bestiinden.
(2) Wenn sich die skizzierten Durchsetzungsformen in der von uns empirisch teils als massive Veran-
derungen, teils als erst in Ansitzen vorhandende Stromungen erfate Entwicklungen weiter entfalten,
ist mit einem neuen Rationalisierungstyp in der Mobelindustrie zu rechnen, der folgendermaBen zu
kennzeichnen ist:

o Er visiert die Optimierung von Flexibilitits- und Okonomisierungsanforderungen an.

o Er nutzt die EDV-Durchdringung und dic CNC-Technologie in der Fertigung als zentrales Ratio-
nalisierungsinstrument.

o Er verkniipft und vernetzt betriebliche Teilprozesse ("Integration").

o Er ist auf die Reorganisation des gesamten betrieblichen Ablaufs ausgerichtet.

o Er visiert eine datentechnische Vernetzung mit Zulieferbetrieben und Abnehmern (Handel) an.

o Er ist vorrangig an Kapitalkostencinsparung neben der Personalkosteneinsparung orientiert.

In der Mobelindustrie steht der neue Rationalisierungstyp erst am Beginn seiner Durchsetzung, Tra-

ditionelle Rationalisierungsstrategien sind noch vorherrschend, enthalten aber zunehmend, geplant
oder latent, die Potentiale des neuen Rationalisierungstyps.
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V1. Auswirkungen auf Beschiftigung, Qualifikation, Arbeitsbedingungen und
Interessenvertretung

In diesem Kapitel wird gezeigt, welche Auswirkungen sich fir die Beschiftigten mit den Rationalisie-
rungsentwicklungen in der Mobelindustrie verbinden bzw. verbunden haben. Dabei werden sowohl
die Effekte der eher herkommlichen Rationalisierungsmafinahmen dargelegt, als auch die besonde-
ren Wirkungen aufgezeigt, die sich aufgrund der ansatzweisen und allmahlichen Durchsetzung syste-
misch orientierter Rationalisierungsstrategien abzeichnen.

Wir wollen hierzu keine detaillierten empirischen Ergebnisse liefern, sondern unsere Befunde und
Erkenntnisse zur generellen Situation und Entwicklung der Beschiiftigungs- und Arbeitsbedingun-
gen in der Mobelindustrie festhalten. Wir beziehen uns dabei im allgemeinen nicht auf die oben dar-
gelegten unterschiedlichen Betriebstypen; vielmehr versuchen wir, eher generell jene strategischen
Ansatzpunkte, EinfluBfaktoren und Mechanismen in den Rationalisierungsbestrebungen der Betriebe
zu benennen, die sich auf die Art, Erscheinungsform und Entwicklung der jeweiligen Auswirkungen

als bedeutsam erweisen bzw. erwiesen haben.

Die folgende Darstellung von Auswirkungen neuer Rationalisierungsstrategien und der in ihrem Zu-
sammenhang zum Einsatz kommenden neuen Technologien konzentriert sich auf die Aspekte der
Beschiiftigung, der Qualifikation, der arbeitsorganisatorischen und leistungsbezogenen wie auch
(ausgewahlter) arbeitsumweltbezogener Arbeitsbedingungen sowie der Interessenvertretung der Ar-

* beitnehmer. Jeweils abschlieBend werden einige unmittelbar fir Humanisierungsmafinahmen und
Forderpolitik relevante Konsequenzen und Ansatzpunkte aufgezeigt, wihrend die eher generellen
und grundsitzlichen forschungs- und forderpolitischen Uberlegungen fiir eine Humanisierung des
Arbeitslebens gesondert in Kap. VII dargelegt sind.

1. Verdeckte Auswirkungen auf die Beschiftigung: Grundsitzliche Tendenz zom

Personalabbau

(1) Grundsitzlich ist - iiber den mehr als 20 %igen Personalabbau in der Mobelindustrie wihrend
der ersten Halfte der 80er Jahre hinaus - mit weiterem Personalabbau zu rechnen:

o Trotz der besonderen Probleme in den (oft langwierigen) Implementationsphasen flexibler und
integrierter Fertigungs- und Verwaltungsabliufe - mit wachsenden, auch quantitativen Anforde-
rungen an den Personaleinsatz in der Einfithrungsphase - sinken die Beschiftigungszahlen im
Vergleich zum Ausstof und zur zunchmenden Variantenvielfalt.

o Direkter Personalabbau ergab sich bei datengestiitzter flexibler Fertigung und computergestiitz-
ten Fertigungsanlagen im Bereich der Zuarbeit: beim Beschicken, Stapeln, Transport, aber auch

bei Umriistarbeiten v.a.
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o Indirekter Personalabbau erfolgte in den der Fertigung vor- und nachgelagerten Abteilungen, z.B.
durch Reduzierung des umlaufenden Materials, der Lagerhaltung und damit Lagerarbeiten, durch
den Wegfall von Vormontagearbeiten, aber auch in administrativen Bereichen wie der Auftrags-
bearbeitung etc. (z.B. durch computergestitzte Stiicklistenauflosung u.a.).

Personelle Auswirkungen werden angesichts der erst ansatzweisen, aber sich zunchmend abzeich-
nenden systemischen Rationalisierung in Zukunft verstirkt auftreten, dann namlich, wenn die in der
Datentechnik angelegten Integrationspotentiale - z.B. durch eine Vernetzung von Auftragsbearbei-
tung, Arbeitsvorbereitung, Fertigungssteuerung, Fertigung - wirksam, d.h. beherrscht werden.

(2) Die durch neue Technologien und neue Rationalisierungsstrategien bedingten Einfliisse auf die
Beschiftigung bleiben vielfach systematisch verdeckt:

o Betriebsiibernahmen durch technisch fortgeschrittene Unternchmen zur Marktbeherrschung bei
gleichzeitig bestehenden Uberkapitiiten fithren zu zeitversetzten Beschaftigungsfolgen; sie werden
nicht dem Einsatz neuer Technologien in den iibernehmenden Betrieben zugerechnet.

o Stillegungen von Betrieben durch Konkurrenzdruck aufgrund technologischer Rationalisierungs-
maBnahmen iiberlegener Betriebe werden eher als Gegenbeispiel dargestellt ("Personalabbau
erfolgt in technisch riickstindigen Betrieben") und nicht als Folge der Rationalisierung in anderen
Betricben begriffen.

o Steigerung der Fertigungstiefe bei gleichzeitiger Rationalisierung in Abnehmerbetrieben fithrt zu
Arbeitsplatzverlusten bei Zulieferern; Auslagerung von Arbeitsprozessen fithrt - bei voriiberge-
hender Konsolidierung der Beschiftigung - bei den Zulieferern zur Spezialisierung und dadurch
auch dort zu Rationalisierung und Personalabbau, u.U. mit Stillegung von anderen Zulieferern,
die neue RationalisierungsmafBnahmen nicht durchfithren konnen.

o Aufstockung des Personals und z.T. Uberbesetzung in technischen und organisatorischen Um-
stellungsphasen in Fertigung und Verwaltung, u.U. sogar Rekrutierung qualifizierter Arbeits-
krifte beim marktbedingten Ubergang von Massenfertigung zur flexiblen Fertigung hochwertiger
Produkte bzw. dem Einsatz von EDV in den fertigungsnahen Verwaltungsbereichen kompensiert
voriibergehend den Personalabbau in anderen Bereichen und zogert betriebsinterne Freisetzun-

gen und Entlassungen hinaus.

Kaum verdeckt sind hingegen negative Beschiftigungswirkungen, die durch die im allgemeinen
gleichzeitig durchgefiithrten, eher konventionellen RationalisierungsmaBnahmen in arbeitsintensiven
Bereichen hervorgerufen werden (etwa durch leistungspolitisch induzierten, verknappten Arbeits-
krifteeinsatz, durch Arbeitsverdichtung etc., z.B. in der Sonderfertigung, in der Montage).

(3) Rationalisierungsmafinahmen auf der Basis neuer Techmologien und im Kontext verinderter
Marktanforderungen sind weniger auf direkte Personal(-kosten)einsparung ausgerichtet als auf die
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datentechnisch gestiitzte Flexibilisierung und Okonmisierung des gesamten Produktionsprozesses
(Systemrationalitdt). Dadurch ergibt sich nicht nur eine Verdeckung der Beschiftigungsfolgen, son-
dern auch eine sachliche, ridumliche und zeitliche Entkoppelung der RationalisierungsmaBnahmen
und ihrer Auswirkungen auf die Arbeitskrifte; dadurch werden auch herkdmmliche MaBnahmen des

Rationalisierungsschutzes obsolet.

0 Antizipatorische, d.h. "vorausgreifende" Personalpolitik: Der Konjunkturabschwung wird zu iiber-
dimensionalem und z.T. vorweggenommenem Personalabban genutzt, so daB quantitative Aus-
wirkungen der technisch-organisatorischen Rationalisierung zur Bewiltigung der Probleme auf
den Absatzmirkten nicht mehr als Rationalisierungsfolgen sichtbar werden. Beschaftigungsabbau
wird dadurch im Rahmen von Kiindigungsschutzregelungen und Regelungen zu Massenentlassun-

gen einfacher.

0 SelektionsmaBnahmen: Personalabbau wird zur qualifikatorischen Strukturverbesserung des ver-
bleibenden Personals genutzt. Technisch-organisatorische Veranderungen fithren - auf dem Wege
iiber Personalumsetzungsketten zur Anpassung an neue Arbeitsanforderungen - dazu, da weni-
ger qualifizierte oder leistungsfihige Arbeitskrifte auf Randarbeitsplitze abgedringt werden;
diese konnen spiter mit geringeren (kollektiv-)rechtlichen Schwierigkeiten (z.B. wegen mangeln-
der Anpassungsfahigkeit) entlassen werden. Die personliche oder gruppenspezifische Betroffen-
heit der Arbeitskrifte wird dadurch verdeckt. Personalabbau erscheint nicht als Folge von tech-
nisch-organisatorischen Verinderungen, sondern von.individuellen Defiziten (Qualifikations-,
Flexibilititsbereitschaft etc.).

o Personalfreisetzungen erfolgen im Rahmen von Betriebsiibernahmen und -stillegungen. Diese
Freisetzungen sind von den RationalisierungsmaBnahmen in den iibernehmenden Betrieben ent-
koppelt. Dies gilt auch fiir Zulieferbetriebe, die Pufferfunktionen fiir die verarbeitenden oder
montierenden (groBeren) Betriebe im Konjunkturverlauf iibernehmen. Rationalisierungsschutz

wird dadurch kaum wirksam.

o Tendenziell ist auch mit Personalabbau durch inner- und zwischenbetriebliche datentechnische
Vernetzung zu rechnen. Die Integration von Aufgaben in der gesamten Logistikkette, also bei den
Mobelherstellern selbst, aber auch im Verhiltnis zu Mobelzulieferern und Mobelhandel, fiihrt zu
neuartigen Arbeits- und Funktionsteilungen, deren Auswirkungen kaum die Identifizierung einer
direkten Betroffenheit zulassen und negative Beschiftigungsfolgen vom Vernetzungsproze8 un-

abhingig erscheinen lassen.

(4) Es ist wichtig festzuhalten, daff diese Entkoppelungs- und Verdeckungsmechanismen objektiver
Art sind und nur begrenzt intentional in der Personalpolitik genutzt werden. So spielt sich selbst die
“antizipatorische" Personalpolitik oft vom Personalmanagement ungeplant und als solche nicht iden-
tifiziert durch die Umsetzungs- und AnpassungsmaBnahmen beim Personaleinsatz auf der unteren
Vorgesetztenebene ab.
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Auch Umfang, Bereich und Zeitpunkt, damit die Betroffenheit durch direkten Personalabbaun beim
Einsatz neuartiger Rationalisierungsverfahren sind vom Management - obwohl prinzipiell Arbeits-
krifteeinsparungen mit angestrebt sind - schwer abschétzbar, da Erfahrungen mit dem Einsatz neuer
Technologien sowohl beziiglich der Implementationsdauer und Implementationsprobleme wie auch
der letztendlichen quantitativen Auswirkungen auf das Personal fehlen.

Der indirekte Personalabbau in den vor- und nachgelagerten Bereichen der Fertigung geriét iiber-
haupt oft sehr spit ins Blickfeld des Managements. Deshalb sind rechtzeitige personalplanerische
MaBnahmen, aber auch rechtzeitige Information der Interessenvertretung und dementsprechend de-
ren Reaktionsmoglichkeiten begrenzt. Dies gilt in gleicher Weise auf zwischenbetrieblicher Ebene.

(5) Die quantitativen Beschiftigungswirkungen sind den speziellen Bezichungen zwischen den Her-
stellern von Holzbearbeitungsmaschinen und -anlagen und deren Anwender kaum zurechenbar:

. 0 Neue Technologien fithren bei den Anwendern zum Personalabbau; eine Zunahme der Beschifti-
gung bei den Maschinenherstellern (und den Herstellern elektronischer Steuerungssysteme) kon-
nen nur begrenzt den Abnehmern einer bestimmten Branche zugeordnet werden, Kompensati-
onseffekte also kaum disaggregiert erfait werden - von Auswirkungen auf einzelne Betriebe der
Hersteller abgeschen.

o Die Verkaufsargumente der Hersteller stellen die personalkostensparenden Effekte auch dann in
den Vordergrund, wenn die Anwender primér technisch-organisatorische Flexibilisierungseffekte
tiber Investitionen in neue Technologien anstreben. Daraus ergibt sich - vielfach ergiinzt durch die
innerbetriebliche taktische Durchsetzung der Investitionen beim Anwender - ein Druck auf die fiir
die Investitionen Verantwortlichen, letztlich auch personalkostenreduzierende Effekte zu errei-
chen, um ihre MaBnahmen zu legitimieren. -

o Massenproduktfertiger (des Betriebstyps A) versuchen, unter gegebenem Okonomisierungsdruck
punktuelle, eher konventionelle MaBnahmen durchzufishren, die direkt negative Beschiftigungs-
wirkungen haben. Hier wird das besondere Angebot der Hersteller von Standardmaschinen und
einfachen CNC-Automaten wirksam. Exklusivproduktehersteller (Betriebstyp B) nutzen hingegen
zunchmend CNC-gesteuerte Maschinen (entweder als komplexe, multifunktionale GroBanlagen
oder als organisatorisch/datentechnisch verkniipfbare Einzelmaschinen mit wenigen Bearbei-
tungsfunktionen); deren Implementation und Betricb kann angesichts der grofen Flexibilitéitsan-
forderungen im allgemeinen die Beibehaltung der Personalkapazitiit temporir sichern.

o Da beide Betriebstypen in Flexibilisierungs- und Okonomisierungsprobleme geraten, werden sie
tendenziell zu Anwendern flexibler Fertigungstechnologien und komplexer datentechnischer Sy-
steme. Hier ergeben sich die o.g. Beschéftigungswirkungen iiber indirekte Auswirkungsformen auf
Zuarbeiten, auf vor- und nachgelagerte Bereiche, auf fertigungsnahe Verwaltungsbereiche und
auf die gesamte Logistikkette.
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o Negative Beschiftigungswirkungen sind bei Mobelproduzenten vom Typ C hingegen kaum durch
konventionelle Rationalisierungsmafnahmen oder (mittelbar) durch den Einsatz von Computer-
techniken in Verwaltung und Fertigung veranlafit. Personalabbau ist hier weit mehr die Folge von
Umsatzverlusten und von Stillegungen nicht (mehr) konkurrenzfihiger Betriebe bzw. der Uber-
nahme von Betrieben mit reduzierter Belegschaft, letztendlich mitverursacht durch die Rationali-
sierungsstrategien erfolgreicher und iberlegener Konkurrenzbetriebe, insbesondere solcher vom
Typ A und Typ B.

{6) Beschiftigung und Humanisierungsmafinahmen: Durch HdA-MaBnahmen konnen kaum posi-
tive quantitative Wirkungen auf die Beschiftigung erzielt werden. Wohl aber konnen die Verfahren
der quantitativen Personalanpassung zugunsten der Arbeitskrifte humaner gestaltet werden (hier
spielen auch die Fragen der QualifizierungsmaBnabhmen eine Rolle, die im nichsten Abschnitt be-
handelt werden);

o Erster Ansatzpunkt wire eine ausreichende grundsitzliche Information von Management, Ar-
beitgeberverbinden, betrieblicher Interessenvertretung und Gewerkschaft iiber

- Dauer und Probleme der Implementation neuer Technologien und damit des quantitativen

und qualitativen Personalbedarfs;
- typische Bereiche der Betroffenheit vor direktem und indirektem Personalabbau;

- typische Verdeckungsmechanismen.

Damit konnten Voraussetzungen fiir eine quantitative Personalplanung geschaffen werden, die
den Interessenvertretungen die Nutzung kollektivrechtlicher MaBnahmen ermoglicht und den
Unternechmen gleichzeitig die Kosten des Personalabbaus kalkulierbar macht.

0o Zweiter Ansatzpunkt wire, die verschiedenen Mechanismen der Entkoppelung von technisch-
organisatorischem Anlafl und Beschiftigungswirkungen transparent zu machen. Der Zusammen-
hang zwischen einer - durchaus objektiv notwendigen - antizipatorischen Personalpolitik (auch der
"naturwiichsigen” und ungeplanten auf der unteren Vorgesetztenebene), den Umsetzungs- und
SelektionsmaBnahmen, den auBerbetrieblichen Anlissen von Personalfreisetzung durch die Kon-
kurrenz technisch fortgeschrittener Betriebe und der Vernetzung von Handel und Zulieferern mit
den Mobelherstellern (Anwendern) einerseits und ihren RationalisierungsmaBnahmen anderer-
seits muB} verdeutlicht werden. Dies ist aber nur eine Voraussetzung fiirr eine Humanisierung von
quantitativen Personalanpassungsprozessen. Wesentlich ist, daB iber die HdA-Forschung
Grundlagen fiir die Entwicklung von Rationalisierungsschutzregulativen bereitgestellt werden, die
es den Tarifvertragsparteien erlauben, angesichts der skizzierten Entkoppelungsmechanismen
auch andere Schutzanlisse zu definieren als "nur" die unmittelbare Betroffenheit von einer Ratio-
nalisierungsmaf3nahme (Deif3 1987). Analysen in der Perspektive der Humanisierung der Arbeit
konnen hier nur Hilfestellung leisten zu einem interessenpolitischen ProzeB bei der Entwicklung
neuer RationalisierungsschutzmaBnahmen.
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o Drittens ist festzuhalten, daB Ansatzpunkte in diesem - fiir HdA-MaBnahmen grundsatzlich nur
schwer zugénglichen - Bereich der quantitativen Beschaftigungswirkungen im Prinzip nur beim
Mbébelproduzenten, also beim Anwender neuer Technologien, gesucht werden konnen. Die Pro-
dukt- und Marktstrategien der Hersteller von Maschinen und Steuerungstechniken konnen im
HdA-Programm nicht direkt beeinflult werden. Den Anwendern - und den Interessenvertretun-
gen in diesen Betrieben - aber konnen die personalpolitischen Implikationen des Einsatzes neuer
Technologien deutlich gemacht werden; mehr als eine Abfederung quantitativer Effekte ist iiber
HdA-Mallnahmen - Mitzichen von Management und Betriebsrat vorausgesetzt - nicht moglich.

2. Widerspriichliche Tendenzen der Qualifikationsentwicklung: Qualifikationsverschiebung

und -polarisierung

(1) Auszugehen ist davon, daBl die Qualifikationsanforderungen im einzelnen und damit auch die
Qualifikationsstruktur des Personals in den Anwenderbetrieben nicht - wie vielfach in verkiirzter Per-
spektive angenommen - von den auf dem Technologiemarkt angebotenen Fertigungstechniken und
Computertechnologien abgeleitet werden konnen. Von wesentlichem EinfluB sind vielmehr:

o die "vorher" bei den Anwendern gegebenen Personalstrukturen, die - als Folge fritherer Ferti-
gungsformen (Massenproduktion, handwerkliche Produktion, Arbeitsmarktangebot etc.) - die
Anpassungsfihigkeit und die Anpassungsformen an dic Anforderungen neuer Technologien be-
dingen;

o die unterschiedlichen Absatzmarktstrategien der Mobelproduzenten (Anwender) und damit die
unterschiedlichen Formen, ihre Okonomisierungs- und Flexibilisierungsziele zu verkniipfen;

o die Produkt- und Absatzstrategien der Hersteller von neuen Technologien.

Die grundsitzliche Offenheit und Gestaltbarkeit der Arbeitsanforderungen beim Einsatz neuer
Technologien ist - wie oben gezeigt - durch die genannten und andere EinfluBgroBen objektiv auf
einen Korridor eingegrenzt, innerhalb dessen bestimmte Entwicklungen abschbar sind.

(2) Qualifikationsdefizite werden von Herstellern und Anwendern in der Mobelindustrie - wie gene-
rell - als Hemmnis fiir die Einfithrung und Durchsetzung neuer Technologien betrachtet. Die Ergeb-
nisse der Analysen zeigen, dal damit nur begrenzt fachliche Qualifikationen auf der ausfithrenden

Ebene gemeint sind:

o Die Herstellerbetriebe beméngeln primér Defizite betriebswirtschaftlicher, organisatorischer und
logistischer Kenntnisse sowie informationstechnischen Grundwissens beim Management und bei
den Vorgesetzten der Anwender, wodurch eine angemessene Implementation und Nutzung neuer
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Technologien verhindert werde, sowie Qualifikationsdefizite beim Wartungs- und Instandhal-
tungspersonal, die den Serviceaufwand fiir die Hersteller steigern.

o Diec Anwenderbetriebe sechen Qualifikationsdefizite in traditionellen Fertigkeiten und Kenntnis-
sen, die ihre Flexibilitit bei den viclen anfallenden Sonder- und Eilarbeiten, aber auch bei der
Bewiltigung der Programm- und Variantenvielfalt, behindern; in allgemeinen zivilisatorischen,
personlichen Qualifikationen, die einen storungsfreien Ablauf des tendenziell durchorganisierten
Fertigungsprozesses sichern konnten; in der Schwierigkeit der unteren Vorgesetztenebene, her-
kommliche (Fuhrungs-)Qualifikationen aufzugeben und neue ablauforganisatorische, feinsteu-
ernde Aufgaben im Rahmen computergestiitzter Fertigung zu bewiltigen; im Mangel an speziel-
len fachlichen Qualifikationen bei einzelnen an zentralen Stellen eingesetzten Fachkriften,

(3) Dariiber hinaus ist es wesentlich, die Qualifikationsanforderungen in der Implementationsphase

neuer Technologien von der Fertigung im Normallauf zu trennen:

o Wihrend der in der Regel langer andauernden Implementationsphase werden besondere fachli-
che maschinentechnische Anforderungen gestellt, einschlieBlich Anforderungen an Organisations-
und Improvisationsfihigkeit, Verantwortungs- und Entscheidungsfihigkeit etc. Teilweise sind die
Qualifikationen nicht objektiv erforderlich, sondern dienen primir dem Sicherheitsbediirfnis der
Betreiber. Dies gilt fiir die Fertigungs- wie fiir die fertigungsnahen Verwaltungsbereiche. In jedem
Falle werden die Qualifikationsprobleme durch Selektion von geeigneten Arbeitskriften aus dem
Gesamtbetrieb und - fiir spezifische Aufgaben - durch AuBlenrekrutierung zu l6sen gesucht.

0 Im Normallauf tendieren die Anwenderbetricbe zu einem Personaleinsatz, der Qualifikationsan-
forderungen auf das Bedienen von Anlagen beschrinkt; Werkstattprogrammierung oder organi-
satorische Aufgaben werden nicht miteinbezogen. Wihrend der Implementationsphase cinge-
setzte besondere Qualifikationen werden tendenziell wieder abgezogen. Die Maschinenhersteller
verstirken diese Tendenz durch ihre Produktgestaltung und Absatzpolitik: Sie gehen von gering
qualifiziertem Personal bei den Anwendern in der Mobelindustrie aus, versuchen, die "Intelligenz
in die Anlagen" zu verlegen und rechnen allenfalls mit spezialisiertem Programmierpersonal
auBerhalb der Fertigung,

(4) Im Normallauf ergeben sich einige spezifische Entwicklungen:

o Es entsteht Druck auf prozeBunspezifische personelle Qualifikationen (Zuverlissigkeit etc.), die
die permanente Verfiigbarkeit der (integrierten) Anlagen sichern; die personlichen und sozialen
Qualifikationen werden primér von "Facharbeitern”, gleich weleher Art, erwartet, was hiufig zu
unterqualifiziertem Einsatz oder zusitzlicher Ubernahme gering qualifizierter Arbeiten fiihrt.

o Erhohte fachliche Anforderungen in der Werkstatt infolge des Einsatzes von Computertechniken
entstechen eher ausnahmsweise (z.B. bei CNC-gesteuerten Oberfrisen); aus der Montage, in der
die fachunspezifischen Anforderungen wegen der Variantenvielfalt steigen, werden maschinen-
fachliche Anforderungen cbenfalls tendenziell ausgegliedert und den Programmier- bzw. Repa-
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raturabteilungen zugewiesen; die hohen Anforderungen in den Reparaturabteilungen, Leitstin-
den, in der fertigungsnahen Verwaltung etc. bleiben bestehen, sie werden ggf. durch Rekrutierung
vom Arbeitsmarkt oder durch Serviceleistungen der Maschinen- und Steuerungshersteller bewal-

tigt.

o Die cher tayloristischen, an weitreichender Arbeitsteilung orientierten personalpolitischen Kon-
zepte der Anwender decken sich mit den Vorgaben (Produkt- und Marktstrategien) der Herstel-
ler: Ganzheitliche Arbeitsgestaltung, entsprechende Arbeitsanforderungen oder Reprofessionali-
sierung der Produktionsarbeit ist nicht abschbar.

o Eine besondere Rolle spielen die Zielsetzungen der Maschinenhersteller, mittels automatischer
(Fern-)Diagnosesysteme ihre kostentrichtigen, aus absatzpolitischen Griinden ausgeweiteten Ser-
viceaufgaben zu vereinfachen; dadurch wird mogliche und nétige Kompetenz der Arbeitskrifte in
den Anwenderbetrieben auf die Hersteller verschoben.

o Insgesamt werden die Dispositionsspielrdume in der Fertigung reduziert; damit erfolgt auch eine
Erosion der Qualifikationen, die bei spiteren technisch-organisatorisch notwendig werdenden
Umstellungen im Fertigungsablauf zu Problemen fithren kann. In begrenztem quantitativem
Umfang wachsen die Anforderungen in den administrativen Bereichen, sofern sie programmie-
rende und steuernde Funktionen iibernehmen; teilweise werden Arbeitsvorbereitung und Ferti-
gungssteuerung zu neuen Schliisselabteilungen; gleichzeitig vollzieht sich damit ein problemati-
scher Bedeutungsverlust der Meisterfunktion.

(5) Das Berufsbild des Holzfacharbeiters in seinen verschiedenen Auspragungen (Tischler, Holzme-
chaniker, als Holzfacharbeiter eingruppierte mehrjihrig Angelernte) gerit ins Wanken. Es garantiert
denjenigen, die diese Berufe erlernt haben bzw. erlernen und ausiiben, keine Sicherheit oder Anpas-
sungsmoglichkeit mehr: Handwerkliche und holzfachliche Anforderungen werden beim Einsatz von
neuen Technologien reduziert oder auf Liickenarbeiten begrenzt; unterqualifizierter Einsatz bringt
Abgruppierung mit sich; die neuen Aufgaben werden eher metall- oder elektroberuflichen Fachar-
beitern iibertragen; auch die Maschinenhersteller kritisieren das Berufsbild, weil es keine ausrei-
chenden Qualifikationen fiir Beherrschung, Instandhaltung und Wartung der von ihnen gelieferten
Anlagen vermittelt.

Es ist festzuhalten, daf} angesichts des breiten Vordringens neuer Technologien und der Personalpo-
litik der Anwender die Qualifikation der Holzfacharbeiter fiir eine Beschiftigung in der Holzindu-
stric immer weniger funktional wird, und daB auch die Ausbildung von Tischlern und Holzmechani-
kern eine den beruflichen Kenntnissen entsprechende und auf mittlere Sicht ausreichende und ad-
dquate Beschiftigung nicht mehr garantiert. Diese Entwicklung gefihrdet die heute noch starke Po-
sition des Holzfacharbeiters nicht nur in der Mdobelindustrie, sondern in der gesamten Holzwirt-
schaft. Einzelne neuere ausbildungspolitische Anstrengungen und Verinderungen zur Verringerung
dieser Risiken lassen sich hinsichtlich Reichweite und Effektivitdt noch nicht beurteilen.
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(6) In den Anwenderbetrieben erfolgen kaum Qualifizierungsmalnahmen:

o Qualifizierungsprobleme aus Mangel an prozeBunspezifischen, personlich-sozialen Qualifikatio-
nen (Zuverlissigkeit, Kooperationsfahigkeit etc.) sucht man, iiber Selektion, auch im Rahmen des

Personalabbaus, zu bewiltigen.

o Fortbildung der Facharbeiter findet im Grunde nicht statt; vielmehr setzt man auf die Kombina-
tion bedienerfreundlicher (einfacher) Anlagengestaltung durch die Hersteller und kurzzeitiger
Einfithrung in die Bedienung durch die Hersteller selbst.

o Weiterbildungsmafinahmen erfolgen nur gezielt fiir einzelne Arbeitskrifte, im allgemeinen beim
jeweiligen Hersteller, sowie hinsichtlich der Vermittlung von EDV-Kenntnissen im Verwaltungs-

bereich.

o Fiir die Weiterbildung von Holzfacharbeitern und technischen Kriften fehlt es bislang an ge-

eigneten und ausreichenden Moglichkeiten und Ressourcen.

(7) Die in Zukunft zu erwartende Qualifikationsentwicklung in den Mobelbetrieben kann wie folgt

umrissen werden:

o Es werden weniger Arbeitskrifte fiir reine Hilfstétigkeiten (Transport etc.) wie auch fiir hand-
werkliche Tischlerarbeiten benotigt.

o Fir die gesamte Belegschaft treten (betriebsspezifisch gepréigte) personelle und zivilisatorische
und damit eher fach- und prozeBunspezifische Qualifikationsanforderungen in den Vordergrund.

o Auf der unteren Vorgesetztenebene wird ein Funktions- und Positionswandel zu Lasten der bis-
herigen Meister erfolgen, der weniger durch Qualifizierung als durch Personalaustausch und
Kompetenzverlagerung bewdltigt wird (ernannte Meister in der Fertigung mit Anlern- oder tradi-
tionell handwerklicher Ausbildung werden durch Techniker mit EDV-Kenntnissen in der Arbeits-
vorbereitung ersetzt).

o Hohe qualifikatorische Anforderungen werden sich auf eine kleine Gruppe hochqualifizierter
Techniker (besonders in der Fertigung und im Reparaturbereich) und EDV-Spezialisten (beson-

ders in der Verwaltung) konzentrieren.

o Auch im kleinbetrieblichen und handwerklichen Bereich (vor allem auch der Zulieferer der Mo-
belbetriebe) werden verstarkt tayloristische Prinzipien der Arbeitszerlegung und -organisation
Einzug halten, um mit der Auslagerung spezialisierter Fertigungsteilprozesse aus den Mobelbe-
trieben fertig zu werden.

o Berufsbild und Stellung des Holzfacharbeiters werden langfristig - sofern nicht durch ausbil-
dungspolitische Verdnderungen umfassend und spiirbar entgegengewirkt wird - durch eine Be-
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deutungszunahme technikbezogener Facharbeiter der Metallberufe einerseits, angelernter Ma-
schinenbediener andererseits an Gewicht verlieren.

o Qualifikationspolarisierung wird zunehmend auch innerhalb der Verwaltung wie auch zwischen

Verwaltung und Fertigung Platz greifen.

(8) Die technische Ausstattung von Fertigungsanlagen, wic sie von Herstellern angeboten und in der
Regel von den Anwendern nachgefragt werden, einerseits und die personal- und leistungspolitischen
Konzepte der Mobelhersteller andererseits forcieren eine Qualifikationsentwicklung, die - trotz der
entgegenstehenden arbeitsorganisatorischen Potentiale neuer Technologien - durch einen Abzug von
Fachkenntnissen "in die Maschine hinein" und eine Verlagerung der dispositiven Qualifikation in die
fertigungsnahe Verwaltung geprigt sein wird: das heifit, bis auf wenige Schliisselpositionen in der
Fertigung werden die qualifikatorischen Anforderungen dort tendenziell zuriickgehen bzw. abgezo-

gen werden.

Unter quantitativen Gesichtspunkten lassen sich keine klaren Aussagen treffen. Dennoch ist zu ver-
muten, daB in zahlenm#Big eher kleinen Bereichen, insbesondere im Bereich der Arbeitsvorbereitung
und der Fertigungssteuerung, die Anforderungen auf Dauer zunehmen werden. In der Mehrheit der
Arbeitsplitze, die aber aufgrund des quantitativen Abbaus von Un- und Angelerntentitigkeiten ab-
nehmen, werden die qualifikatorischen Anforderungen allenfalls gleichbleiben oder eher zuriickge-

hen.

Vor allem im Rahmen von Hersteller-Anwender-Bezichungen des Typs A entwickelt sich weder ein
Bedarf an QualifizierungsmaBBnahmen noch an neuen Berufsbildern, da neue Fertigungstechniken
nur geringe Anforderungen fiir die Maschinenbediener mit sich bringen. Hohere Qualifikationsan-
forderungen entstehen zwar bei der Einfiihrung komplexer Fertigungsanlagen im Rahmen umfang-
reicher und langwieriger Kooperationsbeziehungen vom Typ B. Betriebsinterne und -externe Polari-
sierungstendenzen hinsichtlich der Anlagerung anspruchsvoller Maschinen- und Elektronikkenntnisse
(zwischen Werkstatt und Technikabteilung bzw. zwischen Anwender und Techniklieferant) stehen je-
doch einer breiteren und dauerhaften Qualifikationsanhebung beim betroffenen Werkstattpersonal
bzw. beim technischen Personal im Anwenderbetrieb entgegen. Kleine und mittlere Betriebe vom
Typ C schlieBlich sind von ihrer Position und ihren Ressourcen zu schwach, um ihrem Betriebstyp
adidquate Techniken auf dem Technologiemarkt durchzusetzen bzw. umgekehrt die Qualifikation
ihres Personals selbst entsprechend anzuheben und zu erweitern.

Insgesamt ist daher davon auszugehen, dafl entgegen zahireicher Vermutungen und Forderungen
iiber eine generelle Qualifikationsanhebung im produzierenden Gewerbe aufgrund des Einsatzes von
Computertechnologien dies zumindest in der Holzindustrie auf zahlenméBig breiter Ebene nicht zu

erwarten ist.

(9) Qualifizierung und Humanisierung: Die grundsitzlich durch Selektion, punktuelle Weiterbildung
und Rekrutierung gekennzeichnete "Qualifizierungsstrategie” der Anwender hat ihr Gegenstiick in
der Gestaltung der Anlagen durch die Hersteller, gekennzeichnet durch vereinfachte Bedienung,
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zentralistische Programmierungs- und Steuerungsméglichkeiten, automatisierte Ferndiagnose von
Storungen u.a. Die Qualifikation der (Holz-)Facharbeit erodiert dabei weitgehend. HdA-Mafinah-
men kdnnen nur schwerlich Ansatzpunkte fiir eine "Reprofessionalisierung” bieten, ohne die Arbeits-
organisation selbst zu beeinflussen (vgl. Kap. VII) Bei unmittelbarem Bezug auf die Qualifikation der
Arbeitskrifte ist folgendes denkbar:

o In erster Linie eine Induzierung von iiberbetrieblichen Ausbildungsmalnahmen, insbesondere fiir
kleine und mittlere Anwenderbetriebe, die noch auf breite Qualifikationen und flexiblen Arbeits-
einsatz angewiesen sind (etwa beim Betriebstyp C) oder die sehr komplexe Maschinerie einsetzen
miissen (Typ B). In diesen Ausbildungsmafnahmen miifite auch demonstriert werden, wie die
Qualifikation von Holzfacharbeitern mit Kenntnissen iiber neue Technologien, also typischerweise
solchen, die in den neuen Metallberufen gegeben sind (Industriemechaniker), erfolgversprechend
fiir einen adiquaten Einsatz an flexiblen Holzbearbeitungsanlagen verkniipft werden konnten.

o Entsprechende MaBnahmen konnten angesichts systemischer Rationalisierung, die eine Auslage-
rung spezialisierter Fertigung einschlieft, fiir die Zulieferbetriebe erfolgen.

o Die Veranlassung und Unterstiitzung von Modellvorhaben, die Moglichkeiten der werkstattnahen
Programmierung, Fertigungsssteuerung und Stdrungsbeseitigung und entsprechender Qualifizie-
rungsmaflnahmen demonstrieren. Unverzichtbare Voraussetzung wire dabei, daBl in diesen MaB-
nahmen die Rahmenbedingungen der Anwenderbetricbe detailliert beriicksichtigt werden (gege-
bene Personalstruktur, Markt- und entsprechende Fertigungsstrategie, Marktstellung und Investi-
tionskraft, Bezichungen zu Herstellern, Know-how des Managements etc.). Von derartigen MaB-
nahmen diirften freilich nur begrenzte Wirkungen erhofft werden.

o Ansatzpunkte zur qualifikationsrelevanten Veridnderung der Maschinerie bei den Herstellern
bieten sich nur begrenzt an: Einerseits wére hier ein Ansetzen im Maschinenbau zur Generierung
einer auf weniger zentralistische, weniger tayloristische, weniger technozentrierte Produktions-
konzepte zugeschnittene Maschinerie, die auch Pflege, Wartung und Reparatur durch Anwender-
personal begiinstigt, notwendig und sicherlich auch breitenwirksamer. Andererseits haben aber
gerade die potenten, innovativen und fithrenden Anwender in der Mobelindustrie starken Einflufl
auf die Art der einzusetzenden Maschinerie, so daf} selbst das Angebot werkstattprogrammierba-
rer Anlagen und entsprechender Organisationssysteme seitens der Hersteller hier nur schwerlich
ohne entsprechende Anforderungen durch die Anwender durchsetzbar wire.

o Die Vermittlung von Kenntnissen iiber technische und organisatorische Optionen, iiber Probleme
und Effekte (sowie Gefahren) des Einsatzes neuer Techniken an die betrieblichen Handlungstra-
ger kann wesentliche Grundlagen dafiir liefern, dafl die Mdglichkeiten einer belastungsreduzier-
ten Arbeitsgestaltung stirker beriicksichtigt bzw. genutzt werden; damit werden auch Vorausset-
zungen fiir einen wirksameren Arbeits- und Gesundheitsschutz unmittelbar im Betrieb (s.u.) ge-
schaffen, indem z.B. Uber- und Unterforderungen durch falsche oder unzureichende Qualifizie-
rung, durch inaddquaten Personaleinsatz vermieden werden, streBerzeugende organisatorische
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oder technische Zwinge verringert oder abgebaut werden, nene gesundheitsgefihrdende Ar-
beitsumweltbelastungen rechtzeitig erkannt und effektiv angegangen werden etc.

o Die Verinderung von Berufsbildern kann nicht Aufgabe von HumanisierungsmafBinahmen sein;
entsprechende Forschungsarbeiten konnen aber die Diskussion um die notwendigen Entwicklun-

gen forcieren.

3. Belastungsverschiebungen in der Leistungserbringung: Generelle Zunahme psychisch-

mentaler Belastungen

(1) Wie generell, so zeichnet sich auch in der Mobelindustrie mit dem Einsatz neuer Technologien
eher eine Belastungsverschiebung (von physischen zu psychisch-nervlichen und mentalen Belastun-
gen) ab als ein Belastungsabbau; die Folgen fiir die Arbeitskrifte sind deshalb ambivalent.

(2) Der Einsatz datentechnisch gestiitzter Verfahren fithrt nicht unmittelbar zu solch "neuen" Bela-
stungen. Vielmehr ergeben sich Art und Umfang der Belastungen und die Betroffenheit erst im Zu-

sammenhang mit

o arbeitsorganisatorischen MaBnahmen, dic sich mit automatisierten Fertigungsanlagen verbinden:

insbesondere Isolation, monoton repetitive Arbeiten, Schichtarbeit;

o der Einfithrung einer auf "Tagessitze" (d.h. auf bestimmte Mengen einzelner, an einem Tag in der
Endfertigung fertigzustellender Kundenauftrige) bezogenen Fertigung, deren breite Durchset-
zung erst durch die neuen Technologien moglich wird: Sie fithrt zu einem stark erhohten Lei-
stungsdruck durch feste Mengenvorgaben und Auftragsreihenfolgen, Hektik bei Materialmangel,
bei Teile-Verlusten etc.;

o einer neuen Leistungspolitik der Betriebe, die herkdmmliche Momente einer tayloristischen Lei-
stungsabforderung mit neuen Formen eines breiten Leistungsabrufes verbindet.

Die beiden letztgenannten Aspekte sind fiir den Einsatz neuer Technologien charakteristisch,

Erst die datentechnisch gestiitzte und miteinander vernetzte Arbeitsvorbereitung, Fertigungssteue-
rung und Fertigung erm{glichen es, - durch tagessatzbezogene kommissionsweise Fertigung -, die an-
gestrebte Flexibilitit der Produktion zu realisieren; sie bedeutet exaktere und zeitnahere Plannng,
durchgehende Steuerung und zeitgleiche Kontrolle der Fertigungsprozesse. Sie fithrt zu bindenden
Zeittakten, Auftragsfolgen etc., reduziert Handlungs-, Eingriffs- und Dispositionsspielrdume auch der
Vorgesetzten, insbesondere von Meistern. Dennoch bleiben (noch) in vielen Fillen, wenn auch nicht
formal vorgesehen, organisatorische und dispositive Moglichkeiten und Aktivitdten in der Werkstatt
notwendig, die (allerdings vielfach belastende - siche unten) Formen des Abfangens von Ablaufmén-

geln etc. ermaglichen,
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(3) Die neue Leistungpolitik kann folgendermaBen umrissen werden (Altmann u.a. 1982):

o Die Arbeitsgestaltung soll es ermdglichen, latente iiberschiissige Qualitaten des individuellen und
kollektiven Arbeitsvermdgens zu nutzen. Ziel ist also eine breitere Nutzung der Leistungsfahigkeit
von Arbeitskraft (z.B. durch unterqualifizierten Einsatz von Facharbeitern, die im allgemeinen
repetitive Arbeiten durchfiihren, aber auch Storungen beheben konnen).

o Diese breitere Nutzung soll weiterhin eine groflere Flexibilitat im Arbeitseinsatz ermdoglichen.
Auf diese Weise sollen kurzfristig verinderte, duBere Anforderungen an den ArbeitsprozeB ab-
gefangen werden (z.B. Umstellungen beim Durchlauf von eiligen Kommissionen).

o Der Riickgriff auf ein breiteres Leistungsvermdgen und flexible Einsetzbarkeit soll dabei eine

knappe Besetzung mit Personal erlauben.

o Relative oder absolute Personalreduktionen iiber Verknappung erméglichen in der Folge eine
Anpassung an neue Arbeitsanforderungen iiber Selektion statt iiber Qualifizierung.

o Derartige leistungspolitische MaBnahmen ermoglichen es auch, Answirkungen der verdnderten
und erweiterten Anforderungen auf den Lohn zu verhindern, weil die iiblichen Bewertungs- und
Eingruppierungskriterien die neuen Leistungsanforderungen in der Regel nicht beriicksichtigen.

o Leistungsdruck kann in der Organisation der Arbeit, z.B. durch die kommissionsweise Fertigung
im Tagessatz oder durch sozialen Druck bei Gruppenarbeit, verschirft werden.

(4) Die wesentlichen Ziige der unter den gerade genannten Bedingungen erfolgendeﬁ Arbeitsorgani-
sation und des Arbeitseinsatzes sind diese:

o Ein breiterer Einsatz gering qualifizierter Arbeitskrifte (insbesondere in Betrieben vom Typ A),
u.U. verbunden mit unterqualifiziertem Einsatz der im Rahmen von Personalabbau in den Be-
trieben verblicbenen Facharbeiter oder qualifiziert Angelernten, setzt sich durch. Ziel ist ferner
die Nutzung latent in Bereitschaft gehaltener Qualifikationen in zeitlich punktuellen Storfallen
(Einsatz von Facharbeitern an entsprechenden Arbeitsplitzen) und der flexible Einsatz weniger
Qualifizierter (oder unterqualifiziert eingesetzter Fachkrifte) an verschiedenen Arbeitsplitzen
bzw. in verschiedenen Arbeitsprozessen. Nutzung von UberschuBqualifikation in Schliisselpositio-
nen und des flexiblen Finsatzes auf Arbeitsplitzen mit geringen fachlichen Arbeitsanforderungen
erlauben insgesamt eine knappe Besetzung, sukzessive Selektion und Reduzierung der Anlernpro-

zesse auf ein Minimum.

o Dieser Leistungsabruf bleibt im allgemeinen lohnneutral, weil die neuen Arbeitsanforderungen
nicht den herkommlichen Titigkeitskriterien des Lohngruppensystems entsprechen; in diesem
Zusammenhang kommt es auch zu individualisierten (weil problemloser durchsetzbaren) Lohnab-

gruppierungen und Primienkiirzungen.
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o Ein breiter Leistungsabruf wird vor allem dort praktiziert, wo die computergestiitzte Steuerung
und Fertigung - sei es in Implementationsphasen, sei es bei der Verkniipfung von nur inselartig
implementierten neuen Technologien, sei es wegen anderer Friktionen - noch nicht funktioniert.
Hiermit verbinden sich erheblich belastende, weil widerspriichliche Formen der Leistungsabfor-
derung: So werden unterfordernde Uberwachungstitigkeiten mit fachlich anspruchsvollen Arbei-
ten der Stérungsdiagnose und -beseitigung verkniipft, der formale Abzug dispositiver Kompeten-
zen wird kombiniert mit Anforderungen und Verantwortung zum "spontanen” Abfangen von
Mingeln im Fertigungsablauf; ein Leistungsabruf, durch den sich Stre und Hektik in der Arbeit
angesichts der tagessatzbedingten Fertigungsweise erheblich vergroBern.

o Insgesamt zeigen sich also Prinzipien der Arbeitsstrukturierung, wie sie in den 70er Jahren ent-
wickelt wurden. Aber es wird ebenfalls deutlich, daB8 "naturwiichsige", d.h. aktuellen leistungspoli-
tischen Interessen der Betricbe folgende arbeitsstrukturierende Mafinahmen zu Belastungen fith-
ren, wenn nicht flankierende Aktivitdten systematisch erfolgen (Qualifizierung, ausreichende zeit-
liche Spielrdume, Verhinderung sozialen Drucks, Verinderung der Lohnformen u.a.).

o Die besondere Situation in der M&belindustrie - konjunkturelle und saisonale Schwankungen, un-
stetig und mengenmiBig stark differierender Anfall von Fertigungsauftrigen auch in kleinen
Zeitraumen etc. - bringen dariiber hinaus in hohem MaBe kurzfristige Leistungsintensivierung,
Uberstunden, Zusatzschichten, Urlaubsverschicbungen, aber auch Kurzarbeit und kurzfristige
Festlegung von Betriebsurlaub mit sich, die alle erhebliche physische, aber auch soziale Belastun-
gen fiir die Beschifigten bedeuten.

o Durch die tendenziell angestrebte und sukzessive Realisierung von (Teil-)Systemen zur Erfassung
und Auswertung von Betriebsdaten und Personalinformationen werden - auch wenn diese gegen-
wirtig erst in Ansitzen genutzt werden - systematisch Grundlagen fiir Mafinahmen verbesserter
Kapazititsauslastung, aber auch verschirfter Leistungskontrolle und Leistungsverdichtung ge-
schaffen. Mit solchen Systemen entsteht ein neuvartiger und verschirfter Druck durch permanente
Titigkeitsiiberwachung, durch Ausschopfung von Leistungsreserven etc.; es steigen auch die Risi-
ken einer detaillierten, fiir die Betroffenen intransparenten Leistungsbewertung mit individuellen
Folgen hinsichtlich Arbeitseinsatz, Entlohnung, Arbeitsplatzsicherheit.

(5) Aus dicsen MaBnahmen resultieren typische Belastungen psychisch-nervlicher und mentaler so-

wie sozialer Art:

o Hoherer Leistungsdruck in quantitativer Hinsicht unter engen zeitdkonomischen Bedingungen,
besonders beim Betriebstyp A.

o Mentale Uberforderung (StreB) und Arbeitshetze durch wechselnde Anforderungen (Kommis-
sionen) bei engen zeitlichen Vorgaben der Fertigungssteuerung und fixem Tagessatz, besonders in
den Montagebereichen, die dem Ende der Fertigung und der Kommissionszusammenstellung am

nichsten sind.
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o Konkurrenz der Arbeitskriifte untereinander durch Gruppenarbeit bei Gruppenleistungslohn;
gruppeninterne, selbstgesteuerte Taylorisierung zur besseren Leistungserbringung; Selbstselektion
in den Gruppen ("Hinausdriicken").

o (Abfangen traditionell chaotischer Arbeitsabliufe, aber:) Durch programmgesteuerte Fertigungs-
ablaufe ecrhebliche Arbeitsintensivierung (Arbeitstempo, Konzentrationsspannung, sinkende
Chancen zur Selbstregulierung des Arbeitsrhythmus’ etc.), Habitualisierungprobleme durch Pro-
grammwechsel etc.

o Steigender Leistungsdruck auf die unteren Vorgesetzten, insbesondere durch abstrakte Verant-
wortung fitrr das Abfangen von Friktionen programmgesteuerter Fertigungsablaufe bei gleichzeiti-
gem Entzug dispositiver Kompetenzen und wachsenden Konflikten mit den Fertigungssteue-

rungsabteilungen.

o0 Versagensingste, tendenziell Einkommensminderung, Gefahr der Marginalisierung etc. infolge
hiufiger Umsetzungs- und VersetzungsmaBnahmen und durch Uberforderung aufgrund fehlender
AnpassungsmaBinahmen an andere Arbeitsanforderungen und enge Zeitbindungen.

o Soziale Belastungen durch verschiedene Formen hiufiger, aber ungeregelter und kurzfristig ange-
ordneter Mehrarbeit oder umgekehrt durch Freischichten, Kurzarbeit oder vorgeschriebenen
Urlaub.

o Beschiftigungsunsicherheit und Angst um den Arbeitsplatz, insbesondere verstirkt durch die re-
gionale Konzentration der Mobelindustrie und ihre lindliche Lage mit geringen Beschiftigungs-
alternativen. )

Insgesamt ist - angesichts der Arbeitsmarktlage und der Beschiftigungsentwicklung in der Mobelin-
dustrie - mit einer hohen (passiven) Akzeptanz der Belastungen zu rechnen.

Hinzu kommt, daB leistungspolitisch bedingte Arbeitsbelastungen kaum zum Ansatzpunkt der be-
trieblichen Interessenvertretung gemacht und nicht als Gegenstand des dffentlichen Arbeitsschutzes
betrachtet werden. Die Betriebsrite befassen sich mit Leistungsaspekten vorrangig unter Arbeitszeit-
und Entlohnungsgesichtspunkten; angesichts der Beschiftigungsentwicklung, der Unterauslastung
und der starken Konkurrenz der Mobelhersteller untereinander konnen Forderungen nach einer be-
lastungsreduzierenden Arbeitsorganisation und einem belastungsfreien Arbeitseinsatz kaum geltend
gemacht werden. Zudem sind sie nicht in der Lage, die Einfithrungsprozesse neuer Techniken und
deren ursichliche Zusammenhinge fur verinderte leistungspolitische Anforderungen ausreichend
und vor allem rechtzeitig zu durchschauven oder gar darauf spirbar Einflu zu nehmen (siche dazu
Abschnitt 5.).

Arbeitsorganisation und Arbeitseinsatz und die daraus resultierenden Belastungen und Gefihrdun-
gen der psychischen Gesundheit werden wiederum von seiten der Arbeitsschutzvertreter als Gegen-
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stand der tarifpolitischen und betriebsverfassungsrechtlichen Ebene angesehen; eine konkrete Be-
kampfung solcher gesundheitlicher Risiken durch die betriebsexternen Arbeitsschutzvertreter, weit-
gehend aber auch der betriebsinternen Arbeitsschutzinstanzen, findet daher praktisch nicht oder al-
lenfalls in einzelnen Ausnahmefillen statt.

(6) Die Entwicklung neuer Rationalisierungsstrategien und der Einsatz neuer Techniken bei den
Mobelherstellern fithrt in den holzverarbeitenden Zulieferbetrieben zu Tendenzen, die auch dort zur
Entstehung dhnlicher psychisch-mentaler Belastungssyndrome fithren. Zum einen findet eine zuneh-
mende "Industrialisierung” in verschiedenen Arbeitsbereichen statt, mit der sich eine immer stirkere
Aufspaltung der herkdmmlichen, eher noch handwerklichen Arbeitsweisen, die Einfihrung monoto-
ner und repetitiver Titigkeiten und der tendenzielle Einsatz von Angelernten oder von Facharbeitern
an geringerwertigen Arbeitsplitzen verbindet. Zum anderen ermdglicht es die Situation auf dem Zu-
liefermarkt (Preis- und Verdringungskonkurrenz, partiell wirtschaftliche Abhéngigkeit von den Ab-
nehmern) und die engere organisatorische - partiell auch technologische - Verkniipfung und Abhén-

. gigkeit im Verhiltnis zu den Mobelherstellern, daB diese tendenziell restriktivere Lieferkonditionen
gegeniiber den Zulieferern durchsetzen und abverlangen. Just-in-time-Konzepte sind bislang zwar
noch wenig in diesem Bereich realisiert. Es wurden und werden jedoch zusehends organisatorisch
eng abgestimmte und strikt einzuhaltende Lieferbeziehungen eingerichtet. Thre Entwicklung lduft zu-
nehmend - zumindest firr das Gros der Zulieferbetriebe - auf eine verbindliche just-in-time-Anliefe-
rung und auf eine technisch-organisatorische Einbindung der Zulieferanten in den logistischen Ver-
bund der Abnehmerbetriebe hinaus.

Es zeigte sich, daB die Mobelhersteller immer zwingender Lieferauftrige erteilen, die kurzfristig ab-
gerufen werden, extrem schwankende - tendenziell kleinere - Teilemengen umfassen, die zu fixen
Terminen, zuverlissiger Qualitit und vergleichsweise ungiinstigen Preisen geliefert werden miissen;
dabei werden den Zulieferbetrieben in der Regel keine langfristigen Abnahmegarantien, Mindestab-
nahmemengen oder andere Absicherungen verbindlich eingerdumt. Auf diese Weise werden auch die
- leistungspolitisch relevanten - ungiinstigen Lieferbedingungen der Mobelhersteller (gegeniiber dem
Handel) auf den Zulieferbereich abgewilzt bzw. (im eigenen Abnehmerinteresse) noch verscharft.

Fiir die Beschaftigten in den Zulieferbetrieben verbinden sich damit Arbeitsbedingungen, die - bei
gleichzeitig hoher Arbeitsplatzunsicherheit, generell geringerer Entlohnung, keiner oder schwacher
Iﬁteressenvertretung - durch zunehmend hohen Leistungsdruck geprigt sind: Leistungsverdichtung,
hiufige, aber diskontinuierliche Mehrarbeit, kurzfristige Umsetzung, teilweise breiter Leistungsabruf
bei wechselnden, tendenziell inhaltlich entleerten Arbeiten. Arbeitstempo und Arbeitshektik bei ho-
hem Termindruck kennzeichnen die Arbeit in den meisten Zulieferbetrieben. Die von ihnen vorran-
gig ergriffenen - eher herkdmmlichen - arbeitsorganisatorischen MaBnahmen fithren damit zu einer
psychisch-mentalen Belastungssituation fir viele Beschiftigte im Zulieferbereich, die noch gravie-
render als in der Mdabelindustrie (bei gleichzeitig geringeren Reduzierungsschancen) sein diirfte,
zumal auch Belastungen durch korperliche Schwerarbeit in diesen Betrieben kaum spiirbar abgebaut

werden (kGnnen).
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(7) Entstechung wie auch Vermeidung leistungspolitisch bedingter Arbeitsbelastungen unterliegen nur
begrenzt und sehr vermittelt dem Einfluff von Hersteller-Anwender-Bezichungen:

o In den Mébelbetrieben zeigen sich durchaus Ansatzpunkte, deren Nutzung eine geringere Aus-
pragung von Leistungsdruck zulieBe: Angemessene zeitliche Spielraume und Werkstiickpuffer
zwischen vor- und nachgelagerten Arbeitsbereichen und an den jeweiligen Schnittstellen; Deh-
nung der Zusammenstellungs- und Auslieferungstermine von Kundenkommissionen, Freigabe der
tagessatzbezogenen Endfertigung von einzelnen Kommissionen erst, nachdem das Vorhandensein
aller Kommissionsbestandteile datentechnisch festgestellt ist; Bereithaltung ausreichender Perso-
nalressourcen etc. Ob solche Moglichkeiten faktisch bestehen bzw. ihre Nutzung fiir den Anwen-
der als strategisch opportun erscheinen, wird tendenziell auch durch das (Nicht-)Angebot ent-
sprechender organisatorischer Optionen im Rahmen des Hersteller-Anwender-Verhaltnisses mit
beeinfluft.

o In Hersteller-Anwender-Bezichungen vom Typ A (Standardmébelproduzent) herrschen struktur-
konservative Konzepte herkommlicher Massenfertigung vor. Der Fertigungsablauf wird zentrali-
stisch und unter dem Gesichtspunkt hoher Outputleistung gesteuert. Entsprechend sind auch die
von den Technikherstellern gelieferten Systeme auf die organisatorischen Kriterien eines zeitdko-
nomisch und kostenminimierend gestalteten Fertigungsflusses ausgelegt. Solche Systeme sehen
keine fertigungs- und arbeitsorganisatorischen Alternativen vor,

o Bei Betrieben vom Typ C sind Ansatzpunkte zur Reduzierung des Leistungsdrucks oft deshalb
nicht gegeben, weil die auf dem Markt angebotenen datentechnischen Losungen nicht auf die Be-
diirfnisse solch klciner und mittlerer Produzenten von Mdbeln im mittleren Genre zugeschnitten
sind: Sie sind haufig fiir diese Betriebe unzulinglich, weil sie - vorrangig auf Bediirfnisse des Typs
A ausgerichtet - von der Kapazitit und der Nutzbarkeit her fiir die besonderen Fertigungsstruktu-
ren und Flexibilititserfordernisse nicht bzw. falsch ausgelegt und dimensioniert sind. Die pro-
duktbezogene Flexibilitdt mull fast ausschlieBlich durch die unter Druck stehenden, qualifizierten
Arbeitskrifte in der Fertigung hergestellt werden. Entlastungsreduzierende Spielrdume und Al-
ternativen wiren nur durch anwenderspezifische Losungen realisierbar. Solche Systeme bzw. ent-
sprechende Anpassungsleistungen sind fiir Betriebe vom Typ C auf dem Markt kaum erhaltlich,
da sie sich strukturell (BetriebsgroBe, qualifikatorische Kompetenz) gegeniiber dem Technik- und
Systemlicferanten tendenziell in einer abhéngigen Position befinden.

o In Betricben vom Typ B (Exklusivm&belproduzent) hingegen, mit dhnlichen, jedoch groBeren
Flexibilititsanforderungen konfrontiert, scheint weit eher die Moglichkeit gegeben zu sein, jenen
Aspekten bei der Technikfestlegung mehr Bedeutung einzurdumen, die Leistungsdruck reduzie-
ren konnen. Die hier auf einer kooperativen Ebene zwischen Hersteller und Anwender stattfin-
dende Auslegung von Fertigungsanlagen, Organisationstechniken und Vernetzungsschnittstellen
liefe die vom Anwender gewiinschte Beriicksichtigung zeitlicher Spielrdume, organisatorischer
Alternativen etc. in der Entwicklung und Projektierung flexibler Fertigungstechniken durch die
Techniklieferanten weitgehend zu. Bislang freilich stehen in solchen Hersteller-Anwender-Bezie-
hungen flexibilititsrelevante Momente der Maschinen- und Steuerungstechnik und der datentech-
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nischen Integration im Vordergrund; zentralistisch durchorganisierte und technikzentrierte Lo-
sungen herrschen vor. Dadurch werden Moglichkeiten zu alternativen und entlastenden Arbeits-
strukturen tendenziell vergeben und (auch im betrieblichen Interesse notwendige) vom Leistungs-
druck befreiende Flexibilitdtsspielrdume in der Arbeit zur Bewiltigung von Storungen, von Ab-
weichungen im Fertigungsablauf etc. nicht in ausreichendem MaBe miteingeplant.

(8) Arbeitshelastungen und Humanisierung: Ansatzpunkte fisr HdA-MaBnahmen ergeben sich auf
verschiedenen Ebenen; Erkenntnisse der HdA-Forschung konnen hier in hohem Mafle genutzt wer-

den:

o Ganz generell gilt es, Erkenntnisse aus dem Bereich der Arbeitsstrukturierung, die in reichem
MaBe vorliegen, an die Anwenderbetriebe heranzubringen. Dies ist jedoch nur dann sinnvoll,
wenn die leistungspolitischen Implikationen von Arbeitsbereicherung, Arbeitsplatzwechsel, Er-
weiterung der Arbeitsumfinge etc. beriicksichtigt und entsprechend flankierende Aktivitdten (s.o.
Ziffer 3) erfolgen. Hinsichtlich der Verkniipfung von neuen Technologien und Arbeitsstrukturie-
rung wiren dabei neuere Uberlegungen zur Gruppenarbeit, entsprechender Lohnsysteme etc. zu
bedenken. Werkstattnahe Planung, Programmierung und Steuerung oder auch ganzheitliche
(handwerkliche) Reprofessionalisierung scheinen als Ziele indes nur begrenzt realisierbar.

o Die - ebenfalls frither im HdA-Programm angegangenen, aber nicht anwendungsreifen - Uberle-
gungen zu neuen betriebswirtschaftlichen Kalkulationsmodellen miiBten forciert werden und
konnten einen Ansatz zur Verminderung des Leistungsdruckes bieten. Dabei ist nicht einmal so
sehr an weitreichende Modelle sozialvertraglicher oder arbeitskrifteorientierter Ko-
sten-/Nutzenberechnungen gedacht, sondern an relativ naheliegende Verkniipfungen produkti-
onsfunktionaler und belastungsreduzierender Kalkulations- und Planungsgrundlagen: Angemes-
sene Einplanung zeitlicher Spielriume, die es erlauben, absehbare Friktionen abzufangen und
Zeitdruck abzubauen; Vergleich der Gewinne aus der Lagerreduzierung mit Ablauffriktionen und
Kosten durch Verzogerungen bei der Bereitstellung von Material oder Zwischenprodukten, durch
Mehrarbeit zum Aufholen von Zeitverlusten; Ausbalancieren der Lieferfristen und -termine zwi-
schen den durch Druck von Handel und Konkurrenz bedingten Zusatzkosten kurzer Lieferfristen
und zwingender Versandiermine einerseits und den Vorteilen geringerer Fertigungskosten und
des Abbaus von Zeitdruck bei gedehnten Fertigstellungs- und Auslieferungskonditionen
andererseits; Bereithaltung von quantitativen und qualitativen Personalressourcen als Grundlage
zur Erhaltung und Realisierung von Marketing-Aspekten der Liefertreue, des hohen Qualitéts-

standards usw.

o Ein Teilaspekt wire die Entwicklung von arbeitskrifteorientierten Produktions- und Ablaufmo-
dellen, die sich auf die Abarbeitung des "Tagessatzes" beziehen - einem, wie gezeigt, besonders
belastungsrelevanten Moment der Mobelindustrie. Die derzeitigen Organisationsformen erlauben
nach Angaben der Anwender keine befristete Reduzierung der tiglichen Arbeitszeit unter die
Acht-Stunden-Schicht, etwa zum Ausgleich hdufiger Mchrarbeit oder zur Anpassung des Ferti-
gungsoutputs nach unten, sondern im allgemeinen nur den Ausfall der ganzen Schicht bzw. umge-
kehrt. Mehrarbeit: Die Fertigungsschritte, die zeitliche Abstimmung (Vorlaufe ete.) verschiedener
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Fertigungslinien, die zeit- und mengenbezogenen Fertigungseinheiten sind einem Acht-Stunden-
Rhythmus angepaft.

o In der Praxis des Arbeitsschutzes miiBten arbeitsorganisatorische und leistungspolitische Aspekte
als Ursachen fiir die Entstehung und Verschirfung psychisch-mentaler Belastungen stérkere Be-
achtung finden. Es miiBiten seinen Vertretern systematisch Informationen fiber psychische Ge-
fahrdungszusammenhénge, iiber Verdeckungs- und Entkoppelungsmechanismen, iiber alternative
organisatorische Losungsformen vermittelt werden. Thre Handlungsmdglichkeiten beziiglich der
Analyse technisch-organisatorischer Veridnderungen, der Selbstinformation und der Weiterbil-
dung miiBten gestirkt werden. Dazu wiren auch Uberlegungen anzustellen, wie bislang dem Be-
reich der Interessenvertretung und der Tarifpartner iiberlassene Gestaltung von Arbeitsbedingun-
gen (wie etwa Arbeitshektik bei Termindruck, Zeitdruck bei Leistungslohn, organisatorisch be-
dingte Restriktionen im Arbeitsablauf etc.) Gegenstand von Arbeitsschutzaktivititen werden
konnten. Die Entwicklung und Erprobung neuer Kooperationsformen und Beteiligungsverfahren,
insbesondere zur umfassenden und vorausschauenden Erfassung positiver und negativer Poten-
tiale technischer und organisatorischer RationalisierungsmalBnahmen und zur Einbringung alter-
nativer Vorschlige, insbesondere auch in die Projekticrungsprozesse einfluBreicher Techniklie-
feranten, konnte dabei einen wesentlichen Beitrag leisten.

Auch im Hersteller-Anwender-Verhiltnis gibt es Ansatzpunkte fiir eine Humanisierung der Arbeit:

o Bei groBen Anwendern, z.B. des Typs A, sind die Maschinenhersteller nicht organisationspri-
gend; bei diesem Typ steht die stark auf Standardisierung und Okonomisierung orientierte Ge-
staltung der Fertigung im Vordergrund, die Flexibilititsanpassung erfolgt vorrangig tiber die
quantitative Flexibilitdt des Arbeitskriftecinsatzes (Arbeitszeitvariationen) bzw. die Verlagerung
auf Zulieferer. Hier sind technikinduzierte, d.h. mit den Herstellern abzustimmende Belastungs-
reduktionen kaum denkbar: Zeitliche Anpassungen diirften itber Technik nicht abzufangen sein;
es bieten sich aber Moglichkeiten zu qualifizierter Gruppenarbeit (Teams zur Systembedienung)

an.

o Anders ist die Situation bei Mobelproduzenten vom Typ B und C, in denen die Flexibilititslei-
stung der (Daten-)Technik im Vordergrund steht. Hier konnten Modelle entwickelt werden, die -
auch fiir die Technikhersteller generell verkaufswirksame - Moglichkeiten aufzeigen:

Einmal kime es darauf an zu zeigen, wie flexible Technologien mit Formen der Bedienerfreund-
lichkeit verbunden werden konnen, die nicht qualifikationssenkend sind ("Arbeitsvereinfachung"),
sondern belastungssenkend (bezogen z.B. auf Konzentrationsanspannung etc.); hier sind von er-
gonomischen Aspekten, die insbesondere die zunchmende Abstraktheit der Maschinenbedienung
beherrschbarer und durchschaubarer machen (Bohle, Milkau 1988), bis zum Transfer von Erfah-
rungen iiber unterschiedliche ArbeitsorganisationsmaBnahmen zwischen den Betrieben viele
Moglichkeiten offen.
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Zum anderen ginge es dabei darum, den (kleineren und mittleren) Anwendern solcher Techniken
iiberhaupt Alternativen der technisch-organisatorischen Gestaltung deutlich zu machen. In diesem
Zusammenhang kime den in diesem Feld und in der Mdbelindustrie generell einfluireichen Un-
ternehmensberatern eine weitreichende Bedeutung zu, zumal die Maschinenhersteller kaum von
sich aus auf spezialisierte Produkte bzw. auf Moglichkeiten anwenderspezifischer Produkitgestal-
tung hinweisen, wodurch ihre eigenen Fertigungsstrategien und -verfahren kompliziert wiirden.

4. Belastungen und Gefihrdungen durch Arbeitsmittel, Arbeitsstoffe, Arbeitsumwelt:
Verlagerung der Belastungsschwerpunkte und neue Gefihrdungen

(1) Die These von der Verschiebung physischer zu psychisch-nervlichen und mentalen Belastungen
beim Einsatz neuer Technologie muf} insofern ergénzt werden, als physische Belastungen in der M§-
belindustrie nach wie vor - z.T. zunechmend - eine erhebliche Rolle spiclen. Der scheinbare Wider-

" spruch ist zu erkldren durch

o die (noch) nicht durchgreifende und breite Verwendung neuer Technologien, sondern ihren bis-

lang eher sukzessive und inselartig erfolgenden Einsatz;

o das Durchschlagen der Anforderungen des Absatzmarktes auf die Produktvarianten und den Pro-
duktwechsel, was auch einen raschen Wandel der Arbeitsstoffe und -verfahren mit sich bringt;

o die Konzentration der Anwender auf die technische und 0konomische Effizienz der neuen Tech-
nologien und der Hintanstellung von Verbesserungen der Arbeitssituation, insbesondere auch an-

gesichts der 6konomischen Branchenprobleme;

o das geringe Interesse der Maschinenhersteller an einer belastungsreduzierenden Gestaltung ihrer

Anlagen wegen der damit wachsenden Produktpreise;

o0 den fehlenden Druck auf die Anwenderbetriebe aus Problemen mit den Arbeitskriften, die auf-
grund der gefihrdeten Beschiftigungssituation gesundheitsgefihrdende Arbeitsbelastungen weit-
gehend ohne Widerstand hinnehmen (miissen);

o den geringen Einfluf} des Arbeitsschutzes, der - iiber einzelnec Mindestanforderungen hinaus - aus

rechtlichen, Okonomischen und (hinsichtlich der Gefahrdungszusammenhinge) argumentativen
Griinden kaum weitergehende Verbesserungsmafinahmen, vor allem an den Anlagen und Ar-

beitsverfahren selbst, durchsetzen kann.

(2) Larmbelastungen: Trotz der Moglichkeiten priméiren Lirmschutzes bei neuen Technologien be-
stehen noch hohe Lirmbelastungen (iiber 90 dB(A))

o durch die raumliche Durchmischung der Betriebe mit neuen und alten (z.T. veralteten) Anlagen;
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o durch die Aufhebung der rdumlichen Trennung von Maschinen- und anderen Fertigungsberei-

chen;

o durch die aus Absatzgriinden von den Herstellern vielfach nur zusitzlich angebotenen lirmmin-

dernden Einrichtungen mit entsprechend zusatzlichen Kosten fiir die Anwender;
o durch die hoheren Leistungen der neuen Anlagen, die hohere Larmemissionen mit sich bringen;

o durch die vielfach verkettete Struktur neuer Anlagen (Beschickung, Transport) mit zusétzlichen
Lirmbelastungen, auch in vorher nicht betroffenen Bereichen;

o durch neue gerduschintensivere Techniken (Druckluft, Absaugung).

Lirmschutz heifit in den Anwenderbetrieben im allgemeinen sekundérer personlicher Gehorschutz.
Der ohnehin schwache Druck der Arbeitsschutzinstitutionen wird mit zunehmender Automatisierung
fiir die Mobelbetriebe weniger wirksam, weil die automatisierten Bereiche personell ausgediinnt
werden, und das Verhiltnis von zusitzlichen Kosten und Nutzen angesichts der kleinen Zahl der Be-
troffenen fiir die Betriebe dabei primire Lirmminderung immer weniger vertretbar erscheinen 1aBt.

(3) Unfallrisiken: Diese sind in der Holzindustrie sehr hoch (die Unfallhéufigkeit war 1984 mehr als
doppelt so hoch wie der Durchschnitt der gewerblichen Wirtschaft). Zwar sinkt die Zahl der schwe-
ren (und tédlichen) Unfille, diese Tendenz wird aber gebremst durch neue Unfallquellen (bei sin-
kender Gesamtzahl der Arbeitskrifte): bei Transportvorgingen in automatisierten Bereichen, durch
wachsenden Zeitdruck, insbesondere bei der Umriistung und Storungsbeseitigung von Anlagen, beim
Robotereinsatz und generell durch die noch unbeherrschten Arbeitssituationen an neuen Fertigungs-
anlagen wihrend der Implementationsphasen neuer Technologien.

(4) Arbeitsstoffbedingte Erkrankungen: Sie haben die vergleichsweise hochste Beachtung in der Mo-
belindustrie gefunden. Primér geht es um Lackmaterialien und Lackverarbeitung mit ihren Folgen in
Form von Haut- und Atemwegserkrankungen, vorrangig in den Bereichen der Oberflachenbearbei-
tung. Hier schlagen in hohem Mafie Bedingungen des Absatzmarktes und der darauf gerichteten
neuen Technologien durch:

o Die wachsenden Anforderungen an Produktvielfalt, -wechsel und -qualitét fithren zu einem relati-
ven Abbau der GroBserien-LackstraBen und zur Einrichtung flexibler Fertigungstechnik bis hin
zur Errichtung von Einzelarbeitsplétzen, an denen Schutzmafinahmen komplizierter und teurer zu
realisieren sind; dabei wichst gleichzeitig die Zahl der Beschiftigten in der Oberflichenbearbei-

tung relativ an.

o Der Konkurrenzdruck unter den Mobelherstellern fiihrt weiter zu einer von den Lackherstellern
entwickelten Vielfalt an Lackzusammensetzungen und Lackiertechniken. Die Einfiihrung flexibler
Fertigungstechnologien in den holzbearbeitenden Teilprozessen und die tagessatzbezogene kom-
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missionsweise Fertigung forciert den wechselnden Einsatz unterschiedlicher, oft nicht mehr in ih-
rer Zusammensetzung bekannten Lacke an immer mehr (manuellen) Einzelarbeitsplatzen. Die
Thematisierung gesundheitlicher Folgeprobleme erfolgt vor allem unter Umweltschutzaspekten,
weniger unter Arbeitsschutzaspekten (und orientiert sich damit mehr an der Reduzierung der Lo-
semittel). Arbeitsschutzprobleme bestehen in der Gestaltung der Spritzstinde und -kabinen, der
(zu kleinen) Lagerungsrdume (Probleme der Trennung von Arbeitsplatzen und Lagerplitzen fiir
frisch lackierte Teile), der Lackschleifarbeitsplitze. Der hohe Arbeitsdruck fithrt oft zum Abbau
eventueller Schutzvorrichtungen durch die Arbeitskrifte selbst. Investitionen zur Verbesserung
der Belastungssituation im Oberflichenbereich sind, vor allem angesichts des raschen Wandels
der Lackmaterialien und -techniken, schwer realisierbar.

o Die Arbeitskrifte sind sensibilisiert, Widerstand entsteht jedoch nicht: Kenntnisse iiber die Ge-
fahrlichkeit einzelner Arbeitsstoffe sind gering und objektiv schwer zu erhalten; dies gilt tendenzi-
ell auch auch fiir die betrieblichen Experten. Die Betriebe versuchen, latente Widerstinde (Ab-
sentismus, Krankenstand) abzufangen: durch Verweis auf die (problematische) Kennzeichnungs-
pflicht und entsprechend zugelassene Lacke; durch Kontrolle hausérztlicher Krankschreibungen
durch die Betriebsarzte; durch Umsetzung bei Krankheitsanzeichen; durch verdeckte Belastungs-
zulagen. Der Einsatz von umweltfreundlichen und weniger gesundheitsschéadlichen (z.B. wasser-
loslichen) Lacken setzt sich wegen der Anspriiche an die Qualitit der Oberflache und noch gering
verbreiteter Kenntnis neuer Verfahren nur langsam durch.

o Verbesserungen in vergleichsweise wenigen Fillen finden sich beim Einsatz neuer, flexibel auto-
matisierter Anlagen (Lackierstralen), beim Einsatz von Spritzrobotern, von elektrostatischen
Spritzverfahren. Die Hersteller dieser Anlagen konzentrieren sich jedoch auf - quantitativ bedeut-
same - Produktbereiche mit speziellen Abmessungen, Geometrie, Seriengrofien (so z.B. fiir Sitz-
mébel, Tische, Tiiren etc.). In all diesen Fillen ist mit dem Einsatz neuer Verfahren der Wegfall
von Arbeitsplitzen verbunden.

(5) Holzstiube: In ihnen wird von seiten des Arbeitsschutzes eine zunechmend bedeutsame Belastung
gesehen; als Folgen der Immissionen werden vor allem - erst langfristig ausbrechende - Krebserkran-
kungen vermutet. Auch fiir diese Belastungen sind neue Verhiltnisse auf den Absatzmirkten (Zu-
nahme der Massivholzverarbeitung) und neue Technologien (schnellere und feinere Werkzeuge) re-
levant, was zu vermehrtem Anfall von Holzfeinstiuben fithrt.

(6) Belastungssituation in den Zulieferbetrieben: Die mehrfach angesprochene, zunehmend restrik-
tive Situation der Zulieferbetriebe (Verdriangungskonkurrenz, engere technisch-organisatorische und
existentielle Abhingigkeit von den Mobelherstellern, geringe Handlungsspielrdume - s.0.) schligt
auch gravierend auf die Entwicklung der Arbeitsumweltbelastungen in diesen Betrieben durch. Dabei
zeigt sich, daB insbesondere gesundheitliche Gefihrdungen durch Lirm und Unfille nach wie vor er-
hebliche Bedeutung besitzen. Sie sind jedoch wegen der besonderen riumlichen Verhiltnisse, wegen
der wechselnden Arbeitsablidufe und vor allem wegen der geringen finanziellen Moglichkeiten in sol-
chen Betrieben nur schwer zu bekidmpfen; teilweise fehlt es auch nur an geeigneten auf dem Markt °

angebotenen Schutzvorkehrungen.
138

Altmann/Deil¥Dohl/Sauer (1988): Innovation und Verbreitung humanisierungsrelevanter Technologien. 1ISFMUNCHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 - \S‘. for S‘WUW“(T\ Forschung e



Als besonders problematisch erweisen sich in Zulieferbetrieben die gesundheitlichen Risiken durch
arbeitsstoffbedingte Belastungen vor allem aufgrund der zunehmenden Verwendung unterschiedlich-
ster Lackmaterialien, aber auch von Kunststoffen. Zum einen stellen diese Fertigungsteilprozesse der
Oberflichenbearbeitung, der Ummantelung von Werkstiicken etc. die entscheidende existentielle Ba-
sis fiir viele Zulieferbetriebe (und eine wesentliche Bezugsquelle vieler Mobelhersteller fiir solche
Zulieferteile) dar. Zum anderen fehlt es in diesen Betricben in der Regel an der Zeit, an den finan-
ziellen Mitteln, an Personal und an Know-how, um Anforderungen zur Kontrolle, zur Analyse, zu be-
stimmten Vorkehrungen oder gar zur Nichtverwendung bzw. Substitution spezifischer Lackmateria-
lien erfiillen zu kénnen. Die Bekdmpfung arbeitsstoffbedingter Gesundheitsgefahrdungen beriihrt in
solchen Betrieben unmittelbar die im Fertigungsverfahren und in der Fertigungsweise (Flexibilitat!)
begriindeten existentiellen und absatzpolitischen Grundlagen. Zudem fehlt es den Zulieferbetrieben -
trotz der eigenen Arbeitsschutzverantwortung - an ausreichenden Handlungsspielraumen, weil die
Verfahrens- und Qualititserfordnisse weitgehend von den Abnehmern festgelegt und vorgegeben
werden, deren Realisierung jedoch im Zulieferbetrieb erfolgt.

Gesundheitliche Risiken werden daher vielfach durch Erschwerniszulagen abgegolten und allenfalls
durch Mindestvorkehrungen angegangen. Wirksamere SchutzmaBnahmen, wie moderne Anlagen zur
Absaugung von Sprithnebeln etc., werden schon aus finanziellen Griinden kaum installiert, zumal sol-
che Anlagen auch auf die ganz spezifischen Gegebenheiten des Betriebs zugeschnitten sein miiten.
Das Ziel des Gesundheitsschutzes und das Ziel der Arbeitsplatzerhaltung ist gerade in solchen Be-
tricben nur schwer miteinander in Einklang zu bringen. Die Tatsache, dal immer mehr solcher Fer-
tigungsteilprozesse der Oberflichenbearbeitung, der Kunststoffummantelung etc. in Zulieferbetrie-
ben erfolgen, erschwert daher den Kampf gegen damit verbundene Gesundbheitsrisiken ganz erheb-
lich.

Ahnlich problematisch ist diec Staubsituation in den Zulieferbetricben. Waren Staubbelastungen
schon seit jeher in holzverarbeitenden Klein- und Mittelbetrieben hoch, so trug die Massivholzwelle
und der Trend, entsprechende Werkstiicke sich zuliefern zu lassen, dazu bei, daB gerade in solchen
Betrieben die Staubemissionen zunahmen. Die generellen Staubbelastungen wie auch die Haut- und
Atemwege gefihrdenden Risiken spezicller Holzstdube (wie etwa von Buchen- oder Eichenholz) sind
daher in solchen Betrieben ebenso relevant, gerade aber dort nur schwer zu bekampfen.

(7) Hersteller-Anwender-Bezichungen: Langdauernde und intensive Kooperationsformen zwischen
den Herstellern und Anwendern, die sich auf die Entwicklung gesamtbetrieblich (und informations-
technisch) orientierter Fertigungskonzepte bezichen, spiclen hinsichtlich der Arbeitsumweltbelastung
nur eine nachgeordnete Rolle. Belastungsreduzierende Aspekte werden nur insoweit beriicksichtigt,
als konkrete Auflagen durch Arbeitsschutzbestimmungen oder -instanzen bestehen. Altere Anlagen
werden wegen der Kosten, der Arbeitsablauferschwerungen, des fehlenden Drucks seitens der Ar-
beitskrifte kaum verbessert. Bei neuen Anlagen sind entsprechende MaBnahmen mit zusitzlichen
Kosten verbunden. Wegen der internationalen Konkurrenz (sowie der eigenen Exportinteressen) und
der begrenzten Investitionskraft der holzverarbeitenden Betriebe sind entsprechende zusitzliche
Merkmale der Anlagen kaum Bestandteil der Fertigungs- und Marktstrategien der Hersteller.
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Dies édndert sich bezilglich neuer Lackmaterialien und Lackierverfahren; hier ist der Druck des Um-
welt- und Arbeitsschutzes so hoch, dafl sowohl dic Anwender (vor allem vom Typ B und C) entspre-
chende Verbesserungen fordern, als auch von den Herstellern belastungsreduzierende Techniken
(von Anlagen wie auch von Lacken) angeboten werden; dabei ist gleiche oder verbesserte Qualitét
fir die Oberfliachengestaltung das Kriterium fiir die Durchsetzung. Unterschiede crgeben sich inso-
weit, als insbesondere Massenhersteller von Standardmobeln (Betriebstyp A) ihre Flexibilitatsanfor-
derungen und damit verbundene Fertigungs- und Qualititsprobleme beziiglich lackierten Fronten
vielfach auf Zulieferbetriebe iibertragen; Belastungs- und Gesundheitsprobleme treten daher immer
mehr bei Zulieferern von Mabelteilen auf.

(8) Arbeitsschutz: Die Institutionen des Arbeitsschutzes gewinnen angesichts solcher Hersteller-An-
wender-Bezichungen besondere Bedeutung. Die bestehenden Forderungen der Berufsgenossenschaft
und der gewerbeaufsichtlichen Instanz fithrten bislang noch zu keinem entscheidenden Problemdruck
. bei den Anwenderbetriecben, generell zu weitergehenden belastungsreduzierenden Techniken zu
greifen. Die MaBnahmen und Bestrebungen der Gewerbeaufsicht richten sich wesentlich auf umwelt-
schutzrelevante Verbesserungen; iiber Mindestanforderungen der Unfallverhiitung und des Arbeits-
schutzes hinaus orientiert sie sich ebenso wie die Berufsgenossenschaft im Rahmen ihrer praventiven
Aufgabe zur Verhinderung von Berufskrankheiten eher an beratenden und gesundheitsiiberwachen-
den MaBnahmen. Vorbeugend wirksame emissionsvermindernde MaBBnahmen konnten bislang nur
begrenzt durchgesetzt werden, zumal auch die Nachweise iiber etwaige ursichliche Gefdhrdungs- und
Schidigungszusammenhénge auBerordentlich schwierig sind. Es gibt Hinweise darauf, daB vor dem
Hintergrund der schlechten wirtschaftlichen Situation der Mobelbetriebe und des drohenden Ar-
beitspliatzeabbaus auch zwingende Arbeitssicherheits- und Gesundheitsschutzanforderungen der Ar-
beitsschutzbehorden nicht geltend gemacht bzw. entsprechende Auflagen nicht nachkontrolliert wer-

den.

(9) Arbeitsumweltbelastungen und Humanisierung: Die Folgerungen fiir MaBnahmen zur Humani-
sierung der Arbeit sind einfach und schwierig zugleich:

0 Zum einen geht es um die Entwicklung von MaBnahmen und Techniken des primédren Lirm-
schutzes, der Staubvermeidung und -bekdmpfung und der Risikominderung von Arbeitsstoffen
(Lacken) und deren Anwendung. Zum anderen aber geht es um deren wirtschaftlich tragbare In-
tegration in technische Verfahren, die Neuinvestitionen der Anwenderbetriebe nicht verhindern
und die maschinen- und anlagentechnische Leistungs- und Qualitdtserbringung nicht reduzieren.
Dieser doppelte Anspruch diirfte nur sehr begrenzt einlosbar sein. Wo er aber ansatzweise gelingt
oder gelungen ist - z.B. bei einigen Lackmaterialien und Lackierverfahren -, wire auf Information
des Managements und der Interessenvertretung hinzuwirken und auf eine entsprechende Sensibi-
lisierung der Arbeitskrifte. Einen wesentlichen Beitrag zur Aufklirung iiber tatsichiiche Ferti-
gungsergebnisse neuer Lackiertechniken konnten Verfahrenserprobungen leisten, die unter nor-
malen Produktionsbedingungen ablaufen miilten. Dies konnte durch entsprechende Umset-
zungsprogramme in Kooperation mit den Arbeitsschutzinstitutionen wesentlich unterstiitzt wer-
den. Solche Informationen miilten sich auch an die Zulieferer der Mobelbetriebe richten.
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o Personalumsetzungen bei bzw. nach langer Belastungsexposition sind ein sehr problematisches
Mittel des Gesundheitsschutzes. Dies aber insbesondere dann, wenn sie organisatorisch ungeplant
und ohne genaue Kenntnis der damit verbundenen Nebenwirkungen erfolgen. Zu bedenken wire,
ob hier Erfahrungen aus dem Bergbau (maximale Schichtzahlen fiir bestimmte Arbeitsplétze)
nutzbar gemacht werden konnten. Es handelt sich aber in jedem Fall um ein kompliziertes Ver-
fahren mit begrenzter Wirksamkeit und eventuellen negativen Nebenfolgen (Marginalisierung,
Zerreien von Arbeitsgruppen etc.) und erfordert daher flankierende MaBBnahmen (z.B. bei der
Lohngestaltung). Eine Uberpriifung dieser Frage wire jedoch sinnvoll.

o Organisatorische Mafinahmen in Verbindung mit der Gestaltung des Fabrik-Layouts wiren in
Einzelfillen wirksam, um die Durchmischung verschiedener Fertigungsteilprozesse mit lirmbela-
stenden und lackemissionsbelastenden Arbeiten oder Verfahren zu verhindern. Dies konnte ge-
rade auch bei betrieblichen Umstrukturierungen, die neue Formen der Produktionslogistik einbe-
zichen, humanisierungsrelevante Folgen zeitigen. Hier kime den Maschinenherstellern und Un-
ternchmensberatern eine wichtige Transferaufgabe gegeniiber dem Management der Anwender

zu,

o Fiir den Arbeitsschutz sind neue Grundlagen zu erarbeiten und neuvartige Verfahrensformen zu
entwickeln, damit Anforderungen des Gesundheitsschutzes priventiv in die Konzipierung und
Planung neuer Fertigungstechniken eingebracht werden konnen: Dazu gehort einmal die umfas-
sende Information und Ausbildung iiber technische Entwicklungen, iiber neue Arbeits- und Lak-
kierverfahren und die Bereitstellung von Erkenntnissen iiber nene Gesundheitsgefahren. Dies

: erfordert vor allem eine intensivere Erforschung von Langfristauswirkungen, etwa von gefahrli-
T chen Arbeitsstoffen und Arbeitsstoffgemischen. Notwendig wird aber auch die Erarbeitung neuer
legitimatorischer Grundlagen, mit denen sich konkrete, vor allem rechtzeitige SchutzmaBnahmen
auch auf andere als "nur” auf naturwissenschaftlich im Detail nachgewiesene Verursachungszu-
sammenhénge stiitzen lassen (z.B. Plausibilitdtsbegriindungen, quantitative Auswertungen von sy-
stematischen Befragungen etc.). Ferner miifiten Verfahren entwickelt werden, iber die sich fiar
die Arbeitsschiitzer wie fiir die betrieblichen Experten eine groBere Offentlichkeit der von Her-
stellern angebotenen und von Mobelproduzenten verwendeten Werk- und Arbeitsstoffe herstellen
14Bt. Hierzu wiren auch neue Kooperationsformen zwischen- und iiberbetrieblicher Art zu iiber-
denken. SchlieBlich konnten neuvartige und veridnderte Formen des Zusammenwirkens zwischen
betrieblichen Handlungstrigern, betriebsinternen Arbeitsschiitzern und Vertretern der auBerbe-
trieblichen Arbeitsschutzinstitutionen entwickelt und erprobt werden, die dazu beitragen, daB Ar-
beitsschutzanforderungen sowie "technischen Stand” darstellende und "zumutbare” SchutzmalB-
nahmen an den Anlagen selbst umfassend (also auch hinsichtlich arbeitsorganisatorischer, qualifi-
katorischer etc. Aspekte) und frithzeitig (bereits vor und bei der Projektierung neuer Anlagen)
beriicksichtigt werden. Dabei wiren sicherlich auch Verinderungen regelungstechnischer und
rechtlicher Art zu bedenken. Moglicherweise konnten Erfahrungen verwertet werden, die im Zu-
sammenhang mit dem Betricbsplanverfahren im Bergbau oder mit diversen Genehmigungsver-

fahren im Immissionsschutz gemacht wurden.
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5. Geringe Beteiligungschancen der Interessenvertretung bei der Einfiihrung neuer

Technologien

(1) Grundsitzlich ist festzuhalten, daB in fast keiner der von uns untersuchten UmstellungsmafBnah-
men (Betriebe) eine Beteiligung oder wesentliche EinfluBnahme des Betriebsrates (oder der betrof-
fenen Arbeitskrifte) auf die Einfithrung und Gestaltung der technisch-organisatorischen Verénde-
rungen erfolgte. Tendenziell sinkt die Beteiligungschance bei der Einfithrung neuer Technologien sy-
stemischer Rationalisierung:

o Die Betriebsrite sind traditionell durch eine Reike von Orientierungen geprigt, die durch die
neuen, auf "sozialvertrégliche Gestaltung der Technik" ausgerichteten Programmatiken der Ge-
werkschaft noch nicht wesentlich durchbrochen sind: Dazu gehort einmal der Glaube an techni-
sche Sachzwinge, die "naturnotwendig" nur begrenzte Eingriffe in die Gestaltung der Technik und
in die zngehorige Arbeitsorganisation erlauben; Offenheit bei technischen Losungen wird nur sehr
begrenzt gesehen. Dazu gehort ferner eine enge betriebsspezifische Betrachtungsweise, die den
auf itberbetrieblicher Ebene stattfindenden Einfliissen auf und Auswirkungen von neuen Tech-
nologien nicht gerecht wird. Dazu gehort schlieBlich ein Vorgehen auf "cingefahrenen Gleisen”,
die nach herkOmmlicher Erfahrung Erfolg zeitigen, bei neuen Rationalisierungsstrategien der
Betriebe aber problematisch werden.

o Weiterhin sind die Betriebsrite aber auch daranf angewiesen, traditionelle Verhandlungsformen
zu nutzen. Die starke Verrechtlichung der industriellen Beziehungen, durch die Beteiligungs-
rechte, Vorgehensweisen und Verhandlungsgegenstinde sehr genau geregelt sind, zwingt sie dazu.
Insbesondere Regelungen, die eine unmittelbare Verkniipfung von (technisch-organisatorischem)
AnlaB und Rationalisierungsschutz des einzelnen voraussetzen, werden jedoch den Auswirkungen
neuer Technologien auf die Arbeitskrifte nicht mehr gerecht (vgl. oben Abschnitt 1.). Den Be-
tricbsréten stehen formal aber keine anderen Instrumente zur Verfiigung - von neuen Formen
von Betricbsvereinbarungen, Beschiftigungsplinen etc. (insbesondere in der Metallindustrie)
einmal abgesehen.

o Dariiber hinaus fehlen den Betriebsriten Erfahrungen und Kompetenzen im Umgang mit neuen
Technologien und deren Einfithrung, und sie konnen dabei nur duBerst begrenzt auf die Hilfe ih-
rer Gewerkschaft zuriickgreifen. Viele Folgen bleiben latent (vgl. oben die Ausfithrungen zur
Verdeckung und Entkoppelung). Neue Felder, an denen auch die Arbeitgeber im Prinzip Inter-
esse haben, z.B. Qualifizierung von Angelernten oder Weiterbildung, geraten - da traditionell
nicht zu den zentralen Vertretungsinteressen gehorig - in der (Kiichen-)Mobelindustrie kaum ins
Blickfeld.

o SchlieBlich kommt hinzu, daBl die Arbeit der Betriebsrite in den meisten Mobelbetrieben durch
die immer groBer gewordenen Probleme des Beschiftigtenabbaus dominiert werden. Die Siche-
rung der Arbeitsplitze geht fiir alle Betriebsrate vor und zwingt sie, die Durchsetzung anderer
Arbeitnehmerinteressen weitgehend zu vernachlissigen und technisch-organisatorische Verénde-
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rungen vielfach hinzunehmen, um eine aus ihrer Sicht mogliche Gefdhrdung weiterer Ar-

beitsplitze zu vermeiden.

(2) Die Beteiligung oder Nichtbeteiligung der Betriebsrite bei der Einfithrung neuer Technologien
ist geprigt durch eine Reihe von Merkmalen, die nicht wesentlich von herkoémmlichen Erfahrungen

mit Betriebsratsproblemen abweichen:

o Die Information iiber technisch-organisatorische Veranderungen erfolgt ganz iiberwiegend erst
nach Abschlufl der Planungen durch das Management, vielfach erst nach Auftragsvergabe fiir
neue Maschinerie; die Informationen sind, soweit vorhanden, zu allgemein ; insbesondere Infor-
mationen iiber Softwaretechniken sind kaum zuginglich und in der Regel nicht nachvollziehbar.
Informationen werden auch von den Betriebsriten selbst kaum eingefordert; vereinzelt gibt es
eher zufillige und punktuelle Hinweise direkt von betroffenen oder in die Planung einbezogenen
Arbeitskriften. Auch zu den oft langwierigen und langdavernden Verhandlungen mit Herstellern
und Beratern werden die Betriebsréte nicht hinzugezogen, und sie verlangen auch in der Regel
keine systematische Einbezichung. Demensprechend ist eine Einschaltung in die Planung und
Projektierung neuer Techniken nicht gegeben.

0 Arbeitskrifte, auch untere Vorgesetzte, werden von den Betrieben selten in der Entwicklungs-
phase, eher in der Erprobungsphase einbezogen, und zwar unter dem Aspekt der Akzeptanzsiche-
rung und der Personalselektion fiir die Besetzung der nenen Arbeitsprozesse wie auch selbstver-
stiandlich unter dem Aspekt der anlagenbezogenen Qualifizierung, Diese Einschaltung ist aber auf
- oft kurzfristige - Schulungs- und Adaptionsprozesse begrenzt; Beteiligung im Sinne von EinfluB3-
nahme ist praktisch nicht vorfindbar. Die planenden Abteilungen auBerhalb der Fertigung stehen
vor dem Dilemma, zur Vermeidung von Akzeptanz- und Qualifizierungsproblemen die Arbeits-
krifte nicht zu spit einzubezichen, andererseits aber Interventionen in noch nicht abgeschlossene

Realisierungen neuer Verfahren vermeiden zu wollen.

o Aktivititen entfalten die Betriebsrite im allgemeinen erst bei der konkreten Installierung neuer
Anlagen oder Verfahren. Thre Einschaltung zu diesem Zeitpunkt wird auch von den Betrieben
vielfach angestrebt, um durch sie Akzeptanzproblemen vorzubeugen bzw. bestehende Vorbehalte
zu beseitigen. Ziel solcher Beteiligungsaktivititen ist in keinem Fall der Versuch der Mitgestal-
tung von Technik und nur in seltenen Fillen das der Korrektur (die im allgemeinen technisch und
Okonomisch nicht oder nur (noch) in Details moglich ist). Vielmehr geht es um die Sicherung in-
dividueller Rechte einzelner Belegschaftsmitglieder, insbesondere um Hirtefille, z.B. bei Verset-
zungen und Umsetzungen; um die Sicherung der bisherigen Lohnhdhe zumindest fiir Ubergangs-
zeiten; um die Kompensation erhohter Belastungen, soweit sie sich in konventionellen Kriterien
der Arbeitsplatzbewertung fassen lassen. Im Zentrum steht der Versuch, Entlassungen zu ver-
meiden. Freisetzungen sollen iiber traditionelle Formen der Fluktuation etc. abgefangen werden.
Dabei haben die Betriebsrite im allgemeinen keinen Durchblick auf die komplexen Prozesse der
Personalselektion und -marginalisierung formaler (bzw. intendierter) oder informeller, also "na-
turwiichsiger” Art. Indirekte Beschiftigungswirkungen in anderen, von den technisch-organisatori-
schen Verianderungen nicht unmittelbar betroffenen Bereichen werden, da schwer identifizierbar,
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kaum beriicksichtigt; dasselbe gilt fiir Veridnderungen der Qualifikationsanforderungen in anderen
Arbeitsbereichen. Dabei steht in allen Fillen die Hardware der Maschinen und Anlagen im
Vordergrund der Betrachtungen der Betriebsrite. Organisatorische Mallnahmen und ihre Folgen
werden wenig beriicksichtigt (insbesondere wenn sie in der Software "inkorporiert”, d.h. einge-
bunden sind und sich in ihren Moglichkeiten erst langfristig zeigen). Dies gilt auch fiir die be-
schiftigungs- und belastungsrelevanten Probleme, die sich aus der Ein- oder Ausgliederung von
Arbeitsprozessen (von oder zu Zulieferern, von oder zu Technikherstellern) ergeben.

Viele der vorgefundenen Vorgehensweisen und Defizite der Betriebsratsarbeit entsprechen Erfah-
rungen bei den Arbeitsstrukturierungsmafinahmen der 70er Jahre.

(3) Hinter diesem Problem der Betriebsrite - man kann vereinfacht von einer Null-Hypothese im

Hinblick auf die Beteiligung und Mitgestaltung bei der Einfithrung neuer Technologien und bei sy-

stemischer Rationalisierung sprechen - stehen einige generelle Schwierigkeiten, wie sie in diesem Zu-
. sammenhang fiir die Interessenvertretung der Arbeitnehmer auch in der Mobelindustrie entstehen:

o Mit der Vernetzung bislang getrennter betrieblicher Aufgaben und Arbeitsprozesse durch die
Informationstechnik verbindet sich tendenziell ein ProzeB der Um- und Neuorganisation gesamt-
betrieblicher Arbeitsablaufe, der fiir die Betriebsriate kaum durchschaubar und schwer zu beein-

flussen ist.

o Mit der Einfithrung neuer Technologien verlieren eine Reihe herkdmmlicher normativer Rege-
lungen und Kollektivvereinbarungen, die dem Schutz der Arbeitnehmer bei und vor Rationalisie-
rungsmafinahmen dienen, an Wirksamkeit. Zentrale Grundlagen fiir das Handeln der Betriebs-
rite, namlich rechtliche Regelungen, werden damit obsolet.

o Die Einfithrung neuer Technologien begreift Verdnderungen der Personal- und Qualifikations-
struktur der Betriebe ein. Der EinfluBl des Betriebsrats auf die Art der Rationalisierungsmaf8-
nahmen, auf Arbeitsbedingungen und Beschiftigung hingt wesentlich davon ab, inwieweit es ihm
in diesem Prozef} gelingt, seine jeweils traditionelle Basis zu sichern und zu erweitern,

o Der Betriebsrat steht dabei vor dem Problem, einerseits MaBnahmen zur Qualifizierung unter-
stiitzen zu miissen, um eine Basis fiir bessere und befriedigendere Arbeitsbedingungen und ho-
here Beschaftigungssicherheit zu schaffen; andererseits mufl er verhindern, daB diese MaBnah-
men vom Betrieb primir zur kurzfristigen Qualifikationsanpassung und zur Akzeptanz von Ratio-
nalisierung genutzt werden. Er kommt damit in Feldern, auf denen er relativ wenig Erfahrung hat,

in neue Konfliktsituationen.

o Mit neuen Technologien verbinden sich neue und wesentlich erweiterte Moglichkeiten der zen-
tralisierten Kontrolle von Leistung und Verhalten. Werden diese Moglichkeiten realisiert, so ver-
liert der Betriebsrat weitgehend sein traditionell im Vergleich zum oberen Management vielfach
hoheres Know-how iiber die Arbeitssituation der Beschiftigten und iiber die Bedingungen, unter
denen sie ihre Leistungen erbringen.
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o Der Einsatz neuer Technologien bringt Verinderungen mit sich, die gerade die bisher (mehr oder
weniger) gesicherten und von den Betricben akzeptierten Verhandlungsfelder der Betriebsrite
betreffen: Entlohnung, Arbeitsbelastung, Sicherung des Status der Beschéftigten. Auf allen Fel-
dern verliert der Betriebsrat tendenziell an Beteiligungsmoglichkeiten,

o Information und Sachkenntnis sind die Basis der Verhandlungschancen des Betricbsrats. Res-
sourcen und Vorgehensweisen der Gewerkschaften reichen aber derzeit nicht aus, um den Be-
triebsriten gerade bei der raschen Durchsetzung neuer Technologien ausreichend Hilfestellung

zu bieten.

o Generell verschieben sich dabei Probleme, mit denen sich die Betriebsrite auseinanderzusetzen
haben, von konsolidierten Verhandlungsfeldern, die mehr oder minder starke Beteiligungsrechte
boten, auf prekire Felder, auf denen wenig normative Eingriffsrechte bestehen (Altmann, Diill
1987).

o Da sich die Auswirkungen never RationalisierungsmaBnahmen nicht nur innerbetrieblich, son-
dern vielfach auch in anderen Betrieben, z.B. bei Zulicferern und Héndlern, finden, sind fir die
Betriebsrite dort auf der einen Seite die Ursachen problematischer Arbeitsfolgen oft nicht identi-
fizierbar, auf der anderen Seite miissen entsprechende Aktivititen zum Schutz der Arbeitskrifte

in solchen Fillen ins Leere stoBen.
- (4) Fir die Mobelindustrie gewinnen einige Aspekte besondere Bedeutung:

o In vielen Betrieben, insbesondere in lindlichen Regionen, ist der gewerkschaftliche Organisati-
onsgrad gering, damit auch die Basis der Betriebsrite schmal; in den meisten Kleihbetrieben, ins-
besondere auch den Zulieferbetricben, sind keine Betricbsrite bestellt. Durch die Entwicklung
zahlreicher Mobelbetriebe aus handwerklichen Kleinbetrieben haben sich Muster kleinbetriebli-
cher Interessenvertretung erhalten: personliche Beziehung des Betriebsrats(vorsitzenden) zum
Eigentiimer/Unternehmer, informelle Informationswege, geringe Bedeutung betriebsverfassungs-
rechtlicher oder arbeitsrechtlich gestiitzter Argumentationen und Vorgehensweisen, Bezugnahme
auf interessenspezifische Belegschaftsgruppen mit Schliisselfunktionen etc., vor allem geringe
Einbeziehung der Gewerkschaft und begrenzte Bezugnahme auf gewerkschaftliche Zielsetzungen.

o Stirker noch als in der Metallindustrie fehlt den Betriebsréten die qualifikatorische Basis, um die
Implikationen der modernen maschinentechnischen, elektronischen und auf Integration angeleg-
ten Verinderungen fiir Qualifikation und Belastung zu durchschauen und die organisatorischen
MaBnahmen zu bewerten. Wie in anderen Branchen werden angesichts der Alltagsaufgaben auch
die zeitlichen Ressourcen als zu knapp betrachtet.

o Eine Einschaltung in die Abldufe der Konzipierung, Entwicklung und Projektierung neuer Tech-
niken und Organisationsformen auBerhalb der Anwenderbetriebe findet nicht statt. Fiir die Teil-
nahme an, teilweise gezielt angestrebter, externer Projektierung (durch die Hersteller) - fiir die
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Mobelbetriebe oft unumginglich wegen fehlenden Know-how’s des Managements - und fiir den
Kontakt mit den in der holzverarbeitenden Industrie hiufig genutzten Unternehmensberatern

fehlt jede institutionelle und normative Grundlage.

o EinfluBnahme auf die konkrete Installierung neuer Technologien im Sinne einer korrektiven Mit-
bestimmung auf betriebsverfassungsrechtlicher Ebene ist ebenfalls schwierig. Viele Maflnahmen
werden von den Betrieben als Versuchsfille deklariert oder - wenn es sich um groBere Unter-
nehmen handelt - in Tochter- und Zweigbetrieben vorgenommen; Informations- und Einschal-

tungsprobleme fiir die Betricbsrite wachsen dann an.

o SchlieBlich steht der Betriebsrat neuen Schliisselgruppen fiir die Planung, Durchsetzung, Imple-
mentation und Bewertung der neuen Technologien gegeniiber (Arbeitsvorbereitung, Organisati-
onsabteilung, EDV-Abteilung etc.), zu denen die Betriebsrate traditionell kaum personlichen oder
qualifikatorischen Zugang haben und zu denen keine gewachsenen Kommunikationswege beste-
hen. Gleichzeitig wird durch die qualifikatorische Umstrukturierung in der Fertigung selbst - De-
fizientwerden der Qualifikation des Holzfacharbeiters (vgl. oben) - und durch den wachsenden
Anteil des Angestelltenbereichs an der Gesamtbelegschaft die eigene Basis, auch in bislang stir-
ker organisierten Betrieben, schmaler.

(5) Betriebsrat und Humanisierung: Humanisierungsmanahmen konnen iiber Umsetzungsprojekte
auf das Verhalten von Betriebsriten und Unternehmensleitungen einwirken. Ansatzpunkte sind - fiir
einen Teil der denkbaren Wege - bei den Vertretern beider Parteien zu suchen.

0 Im Zentrum aller Aktivititen hitte die Vermittlung der doppelten Einsicht zu stehen: Technisch-
organisatorische Entwicklungen stellen einerseits keine Sachzwinge dar, sondern sind (zumindest
noch im Stadium der Konzipierung und Projektierung technologischer Maf3nahmen) alternativ
gestaltbar; andererseits ist - angesichts der in den deutschen industriellen Beziehungen iblichen
kooperativen Interessenvertretung - eine rechtzeitige und umfassende Information die Basis frik-
tionsfreier Implementation neuer Technologien. Beides zusammen erst ist eine notwendige - nicht
hinreichende - Grundlage sowohl fiir die Bewdltigung der qualifikatorischen und an flexiblem
Einsatz orientierten Anforderungen der neuen Technologien durch die Arbeitskrifte als auch fiir
das Abfangen neuer Belastungen und Gefihrdungen. Wesentlich wire ferner, Wege und Formen
zu finden und zu erproben, die den Betriebsriten Zugénge zu den "neuen" betrieblichen (und zu
auBerbetricblichen) Rationalisierungsexperten und/oder zu Know-how iiber alternative Losungen
erdffnen und Moglichkeiten bieten, auf Expertenebene entsprechende arbeitskrifteorientierte

Forderungen und alternative Vorschlige wirksam einbringen zu kénnen.

o Im stark verrechtlichten deutschen System der industriellen Beziehungen reicht umsetzungsorien-
tierte Aufklirung jedoch nicht aus. Entscheidend werden zunéchst Schutzbestimmungen, die vom
Grundsatz des direkt anlaBBbezogenen Rationalisierungsschutzes abweichen (Deifl 1988); hier sind
die Tarifvertragsparteien und der Gesetzgeber angesprochen. Aufgabe der HdA-Forschung
miiBte es primir sein, die Wirkungsweise neuer Technologien und neuer Rationalisierungsstrate-
gien, etwa Mechanismen der Verdeckung, Entkoppelung von Folgen, Prozesse der Selektion und
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sukzessiver Marginalisierung u.4., zu identifizieren und zu erklaren und den politisch handelnden
Akteuren damit Unterlagen fiir ihre Arbeit in die Hand zu geben.

o Dies gilt insbesondere auch fiir das bislang als konsolidiert zu betrachtende Aktions- und Ver-
handlungsfeld "Arbeitsschutz". Die Verschiebung von Belastungsdimensionen und von Geféhr-
dungsschwerpunkten und die Abkoppelung der Arbeitskrafterisiken von den konkret ursichlichen
betricblichen Maflnahmen macht die EinfluBnahme des Betricbsrats duBerst kompliziert: Es
miiBten verstirkt Informationen und (auch sozial-)wissenschaftliche Erkenntnisse iiber die bela-
stenden Auswirkungen neuer Techniken zur Verfiigung gestellt werden; dazu wiren der verbes-
serte Zugang zu wissenschaftlichen Experten, die Erprobung neuer und erweiterter Kommunika-
tions- und Kooperationsformen mit inner- und auBlerbetrieblichen Arbeitsschutzinstanzen ebenso
forderlich wie die Entwicklung geeigneter Umsetzungswege, die eine erhohte Sensibilitit von Be-
legschaft und Interessenvertretung fiir neue, erst langfristig und damit rdumlich und zeitlich ver-
setzt auftretende Belastungen und deren frithzeitige und effektive Bekdmpfung bewirken kénnen.
Einen wesentlichen Beitrag konnte hierzu die Entwicklung und ErschlieBung neuer Modelle lei-
sten, mit denen eine verdnderte - und bislang viel diskutierte - Beteiligung der Interessenvertre-
tung bereits in der Planungs- und Projektierungsphase neuer RationalisierungsmaBnahmen ver-

sucht wird.

o Ein weiterer, generell zentraler Ansatzpunkt bleibt die Gestaltung von Qualifizierungsmafnah-
- men. Diesen wird von Gewerkschaften und Betriebsriten wie auch von den Arbeitgebern wach-
sende Bedeutung zugemessen. Entscheidend in der HdA-Perspektive ist, inwieweit eine Ver-
kniipfung zwischen MaBnahmen zur Deckung des aktuellen und speziellen Qualifikationsbedarfs
durch neue Technologien in den einzelnen Betricben und dem Bedarf an einer breiten, zukunfts-
trichtigen, am Arbeitsmarkt transferablen Qualifizierung gelingt. Hier ist die volle Spielbreite
zwischen der beruflichen Bildung bis hin zum On-the-Job-Training angesprochén. Fir die Mo-
belindustrie gilt es vor allem, Moglichkeiten des Ubergangs vom materialorientierten Holzfachar-
beiter zu den anlagen- und prozeBbezogenen Qualifikationen der Metallberufe zu finden, und
zwar fiir Betriebe aller GroBenordnungen. Erfahrungen aus entsprechenden Humanisierungsakti-
vitdten konnten den Betriebsriten fiir ihre neuen Aufgaben auf dem Feld der Qualifizierung
wichtige Erkenntnisse und Losungsalternativen an die Hand geben.

o Eine duBerst umstrittene, im Rahmen von Humanisierungs-MaBnahmen kaum bewiltigbare, aber
zentral wichtige Aufgabe wire dariiber hinaus - gerade fir Branchen der Konsumgiiterindustrie
wie die Mobelindustrie -, Ansitze firr die Beteiligung der Betriebsrate auch an externen, gestal-
tungsrelevanten Konzipierungsarbeiten der Technik-Hersteller und der Berater zu finden. Dabei
hitten die Betriebsrite nicht die Rolle technischer Experten zu lernen oder zu spielen, sondern
die Rolle von Experten fiir mogliche "Arbeitsfolgen" und fiir systematische Fragen nach - 6kono-
misch tragbaren - technischen und organisatorischen Alternativen. Hier wiirden entsprechend
entwickelte und erprobte Modelle technisch-organisatorischer Gestaltung - und dies sei nochmals
betont: deren Rahmenbedingungen offengelegt sind (vgl. Kap. VII) - eine weitreichende Hilfe zu
einer problemreduzierenden Modernisierung der Betriebe und zum Erreichen positiver Auswir-
kungen auf die Arbeitskrifte bedeuten.
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o Abhnlich diffizil und ebenfalls nur schwerlich durch Humanisierungsaktivititen angehbar ist die
Frage nach der durch die zunehmende zwischenbetriebliche Vernetzung entstehende Hilflosigkeit
der Betriebsrite gegeniiber betriebsextern veranlaBten Arbeitsfolgen; schwierig vor allem auch
wegen der in diesem Zusammenhang entstehenden problematischen Beziehungen zwischen den
jeweiligen Interessenvertretungen der beteiligten Betriebe selbst, wie etwa zwischen Mobelprodu-
zenten und von diesen abhingigen Teilezulieferern oder zwischen dominanten Geréteherstellern
oder dem Mobelhandel einerseits und abhingigen Mdbelproduzenten andererseits. Hier wiren
Uberlegungen anzustellen dariiber, wie die bisherige Beziehungslosigkeit der Betriebsrite in den
vor- und nachgelagerten Betrieben der Mobelherstellung iiberwunden werden konnte; insbeson-
dere wiren Ansatzpunkte in den Formen zwischenbetrieblich orientierter Rationalisierung,
ebenso wie in den bestebenden iiberbetrieblichen Vertretungsstrukturen, zu finden, die betriebs-
und moglicherweise brancheniibergreifend eine wechselseitige Information, Koordination oder
gar Kooperation der einzelnen Interessenvertretungen ermoglichen, und Konzepte fiir eine funkti-
onsfihige Organisation der Interessenvertretung zum Schutz der Arbeitskrifte entlang einer Logi-
stikkette zu entwickeln.
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VII. Beziehungen zwischen Maschinenherstellern und -anwendern,
Rationalisierung und Humanisierung der Arbeit

A. Einige allgemeine forschungs- und férderpolitische Folgerungen

1. Alte und neue Probleme der Firderpolitik

Bevor einige grundsitzliche Folgerungen zur Forderung der "Humanisierung des Arbeitslebens"
(HdA) aus dieser Studie gezogen werden, soll auf Probleme hingewiesen werden, die schon bislang
allgemein diskutiert wurden, die aber angesichts neuer betrieblicher Rationalisierungsstrategien und
spezifischer Beziehungen zwischen Maschinenherstellern und -anwendern als besonders gravierend
zu betrachten sind. Wir beschrinken uns eher beispiclhaft auf drei Gesichtspunkte (und gehen zum
Beleg nur auf eigene Arbeiten ein), die wir unter Abschnitt 2. nochmals in ihrer Bedeutung fiir die
derzeitige und kiinftige HdA-Politik aufgreifen.

(1) Wihrend Analysen und Interpretationen langst als iiberholt gelten, die einen deterministischen
Zusammenhang zwischen autonom sich entwickelnder Technik und ihren personellen, organisatori-
schen und anderen Folgen behaupten ("Technik entwickelt sich sachgesetzlich - bestimmte Auspra-
gungen der Technik verlangen bestimmte Formen der Arbeitsorganisation und erfordern bestimmte
Qualifikationen"), wirken Gestaltungsansitze aus den 60cr und 70er Jahren fort, die immer noch
quasi-deterministisch aus gegebenen organisatorischen Arbeitsformen bestimmte Folgen fiir die Ar-
beitskrifte ableiten - eine Art Folgendeterminismus ("gréBerer Arbeitsinhalt - geringere Belastung -
hohere Arbeitszufriedenheit - mehr Motivation - weniger Absentismus, weniger Fehler ete." oder,
heute, "mehr Werkstattprogrammierung, mehr Qualifizierung"). Wesentlich ist aber, daB je nach den
gegebenen internen und externen betrieblichen und personellen Voraussetzungen (z.B. Qualifikati-
onsstruktur des Betriebs, seine Lage auf dem Arbeitsmarkt, seine Stellung als Abnehmer oder Zu-
lieferer etc.) ArbeitsgestaltungsmaBnahmen unterschiedliche Folgen fiir die Arbeitskrifte haben, und
daB diese Voraussetzungen selbst zum Gegenstand von HdA-Politik gemacht werden - oder zumin-
dest in die Gestaltungskonzepte eingchen - miissen. Dazu ist es notwendig, auch die Vermittlungs-
prozesse zu kennen, die zu unterschiedlichen Auswirkungen der betrieblichen Rahmenbedingungen
filhren (Lohnformen, Zeitstruktur der Arbeitsabliufe, Vorgesetztenverhalten, Personalplanung,
Schulungseinrichtungen, Leistungspolitik etc.; vgl. Altmann u.a. 19821; Altmann u.a. 19822; Binkel-
mann 1983).
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Formelhafte Zusammenhinge, allzu einfache Kausalitidtsbezichungen zwischen Forder- bzw. Gestal-
tungsmafinahmen und ihren Folgewirkungen fiir Betriebe und Arbeitskrifte, kann es dementspre-
chend nicht geben (vgl. auch Arge HHS 1984, S. 238).

Dies alles gilt - mit entsprechenden Abwandlungen - iibrigens auch fiir die Erstellung von (gesetzli-
chen oder kollektivrechtlichen) Schutzregelungen, die nicht nur angesichts veranderter Technologien
oder Rationalisierungsstrategien obsolet (Kohler u.a. 1987; Altmann/Dill 1987; Deif3 1988), sondern
auch selbst zum Objekt betrieblicher Strategien werden und dadurch unerwartete, nicht intendierte
(negative) Nebenwirkungen fiir die Arbeitskrifte haben konnen (Bohle u.a. 1982; Dohl u.a. 1982;
DeiB u.a. 1982; grundlegend: Bohle, Deif3 1980).

(2) Ein anderes, eng mit den gerade skizzierten Annahmen zusammenhéingendes Problem ist die
Konzentration von Férdermafinahmen auf "Fille" inhumaner Arbeit, wobei die aus ihrer Losung er-
zielten Erkenntnisse in Form von positiven "Modellen" generell iibertragbar sein sollen. Fallbezug
und Angebot von Modellen sind - daran haben wir keinen Zweifel - notwendig und berechtigt. Pro-
blematisch ist (sehr verkiirzt) zweierlei: "Fille" waren lange Zeit abgegrenzte Arbeitsprozesse, eher
Arbeitsplitze; erst sukzessive wurden und werden auch die Riickwirkungen der "Losungen” in vor-
und nachgelagerte Bereiche beriicksichtigt; kaum aber werden bislang arbeitsplatz- oder arbeitspro-
zeBbezogene Probleme (und Losungen!) im Zusammenhang mit Rationalisierungsstrategien be-
trachtet, die sich auf die Verdnderung der gesamten betrieblichen Struktur richten (z.B. durch neue
Logistikkonzepte). Damit werden die mdgliche Dauerhaftigkeit der Problemlsung und ihre Bedeu-
tung fiir eine durchgreifende Humanisierung nicht deutlich.

Entsprechendes gilt fiir "Modelle", "gute Beispiele”. Die Probleme ihrer Ubertragbarkeit, und d.h. der
Ubertragbarkeit der positiven Folgen fiir die Arbeitskrifte, liegen im folgenden: Im allgemeinen sind
die besonderen betrieblichen und personellen Rahmenbedingungen nicht detailliert expliiiert; das
bedeutet einerseits, daf ihre Anwendung mit der Argumentationsfigur "bei uns ist alles anders" abge-
blockt werden kann; und es bedeutet andererseits, daB3 die (negativ oder positiv) die Arbeitsfolgen
beeinflussenden Faktoren, die bei einer Ubertragung wirksam werden (auch Lohnformen, andere
Personalstruktur, andere Zeitstruktur im ArbeitsprozeB etc.), nicht erkannt werden konnen. Damit
konnen auch die positiven Effekte und die Dauerhaftigkeit von Arbeitsfolgen, die unter anderen Mo-
dellbedingungen erzielt wurden, nicht gesichert werden. Da die HdA-Politik aber nicht "alle" Fille
inhumaner Arbeit losen kann, da sie Impulse fiir Eigeninitiativen der Betricbe und Interessenvertre-
tungen geben mubB, ist die erginzende Konzentration auf eine ausfithrliche Darlegung der inner- und
auBerbetrieblichen Rahmenbedingungen (zu denen betriebliche "Konzeptionen" und "Politiken" da-
zugehoren) in Forschung und Forderung notwendig. Dariiber hinaus kommt es entscheidend darauf
an, Forderformen zu entwickeln, die darauf hinauslaufen, daB die verantwortlichen Personen in Ma-
nagement und Interessenvertretung "in Rahmenbedingungen denken lernen’, ein zentrales Moment
wirksamer Umsetzung (so der PT HdA in: Altmann u.a. 1987, S. 6).

(3) SchlieBlich, als ein drittes Beispiel, war und ist HdA-Politik vielfach mit "Reparaturhumanisie-
rung" befaBit und ist deshalb kritisiert worden. Um es auch hier deutlich zu sagen: Wir halten diese
Form von HumanisierungsmaBnahmen fiir unvermeidlich und nach wie vor dringlich. Hingegen er-
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scheint es genauso erforderlich, zukunftsorientierte Uberlegungen zu entwickeln (vgl. Alimann u.a.
1987): Zum einen sind die gesellschaftlichen und betrieblichen Rahmenbedingungen, soweit sie heute
absehbar sind, in ihrer Bedeutung fiir die Gestaltung der Arbeit im Vorgriff zu analysieren (Angebot
neuer Technologien; soziale Bedingungen des Einsatzes und der Nutzung von Arbeitskraft - Ar-
beitsmarkt, Qualifikationsstrukturen, Lebenslage etc.; okonomische Entwicklungen - Branchen, in-
ternationale und zwischenbetriebliche Arbeitsteilung etc.; betriebliche Bedingungen und Interessen in
der Perspektive dieser Verdnderungen etc.). Zum anderen ist es erforderlich, wenn auch risikoreich,
Strukturen betrieblicher Strategien der Rationalisierung, damit der Arbeitsgestaltung, des Arbeitsein-
satzes etc., schon dann zu erforschen, wenn sie erst im Ansatz vorhanden sind; nur dann sind die Fel-
der, Ansatzpunkte und Stofrichtungen vorausschauender und praventiver HdA-Politik bestimmbar.

(4) Wir sind auf die Probleme
o der formelhaften Ubertragung von Erkenntnissen ("Folgendeterminismus"),

o des engen Fallbezuges und der Modellentwicklung mit begrenzter Offenlegung der Rahmenbe-
dingungen und

o der Notwendigkeit zukunftsorientierter, vorausschauender HdA-Politik

eingegangen, um einige forderpolitisch relevante Aspekte der vorliegenden Studie deutlicher machen

zu konnen.

2. Was besagt die vorliegende Studie fiir die HdA-Politik?

Wir konzentrieren die forderpolitischen Anregungen auf drei Ebenen:

o Konkrete und aktuell mogliche und nétige MaBnahmen zur Humanisierung der Arbeit angesichts
der vorgefundenen Arbeitsformen in unserem Untersuchungsfeld. Die Hinweise dazu finden sich
im unmittelbaren Zusammenhang mit der Darstellung der Folgen derzeitiger Rationalisierungs-
mabBnahmen fiir die Arbeitskrifte in Kapitel VI.

o Probleme und Ansatzpunkte der Forderpolitik, die sich bei den Herstellern von Technik und den
Anwendern von Technik in unterschiedlicher Weise aufgrund der verschiedenen Formen von
Hersteller-Anwender-Bezichungen ergeben; diesen Formen kann eine gewisse allgemeine Bedeu-
tung bzw. ein exemplarischer Charakter zur Analyse cntsprechénder Probleme in anderen Bran-
chen zugemessen werden (vgl. hierzu dieses Kapitel, Abschnitt B).

o Einer zukunftsorientierten Uberlegung zu einem neuen Typ betrieblicher Rationalisierung, der

integrative Mafnahmen im gesamt- und @iberbetrieblichen Zusammenhang anstrebt (vgl. hierzu
dieses Kapitel, Abschnitt C).
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Vorab sollen im AnschluB an die vorangegangenen Anmerkungen zu forderpolitischen Problemen
einige allgemeine forderpolitische Perspektiven, die in der vorliegenden Untersuchung deutlich wur-
den, sehr kurz skizziert werden. Sie liegen auf durchaus unterschiedlicher Abstraktionsebene und be-

diirfen der weiteren Ausarbeitung, um sie forderpolitisch handlungsrelevant zu machen.

(1) Strategiebezug der Forderung: Es reicht nicht aus, die besonderen Bedingungen eines Forderfal-
les (wie sie etwa in Vorhabensantriigen als Problembeschreibung und Losungskonzeption geschildert
werden) zu beriicksichtigen. Die Arbeitsgestaltung unterliegt ja primér Rationalisierungszielen. Eine
detaillierte und umfassende Analyse, die 6konomische und technische Aspekte einbezieht, ist erfor-
derlich, um die Méglichkeit von Humanisierungsmafinahmen und ihren Stellenwert einschitzen zu
konnen. Im vorliegenden Projekt wurde versucht, durch "Riickklappen” marktstrategischer Bedingun-
gen und Interessen in betriebliche Rationalisierungspolitik Typen betrieblicher Strategien der Ferti-
gungsorganisation und damit auch der Arbeitsgestaltung aufzuzeigen, und damit die einzelnen MaB-

. nahmen in ihrem strategischen Zusammenhang zu zeigen. Der speziellen Fragestellung der Studie
entsprechend wurden die Losungsformen auch aus dem Verhaltnis zum gegebenen Technikangebot
und den Interessen der Technikhersteller heraus deutlich gemacht.

Dies ist nur eine - wenn auch u.E. wesentliche - Fragestellung. Auf die Analyse der strategischen Zu-
sammenhinge kann jedoch grundsétzlich nicht verzichtet werden. Wichtig scheint, da HdA-Politik
selbst strategisch orientiert secin muf: Sie muf die Spielrdume fiir eine humane Arbeitsgestaltung
ausloten, die in betrieblichen (Rationalisierungs-)Strategien stecken. Das bedeutet weder bloBes
Abfangen von Problemspitzen noch humanisierungskosmetische Ausgestaltung dieser betrieblichen
MaBnahmen.

Ein Schwerpunki ist dabei die Aufgabe, bereits die betriebliche Problemdefinition ("was ist das zu 16-
sende Problem?”, vgl. Kapitel III) zur Diskussion zu stellen und alternative strategische Gestaltungs-
konzepte aufzuzeigen; dazu gehort - etwa in der Form systematischer Diskussionsprozesse mit allen
Beteiligten ("Arbeitsgespriache") auch, Probleme und Nebenwirkungen deutlich zu machen, die in
langerfristiger Perspektive mit bestimmten Rationalisierungsstrategicn und mit alternativen Gestal-
tungsmaBnahmen verbunden sind (vgl. hierzu das Prinzip "Aufklirung als Gestaltung”, detailliert und
anhand eines konkreten Falles in: Lutz, Schultz-Wild 1986).

(2) Férderung erweiterter Analyse von Rahmenbedingungen: Der strategisch orientierte Ansatz ak-
zentuiert die Erweiterung der in die Analyse einzubeziehenden Rahmenbedingungen. Es geniigt
nicht, Produktpalette und Technikeinsatz oder Qualifikationsstrukturen und Arbeitsorganisation etc.
in Zusammenhang zu bringen. Rahmenbedingungen miissen - zeitlich und sachlich, je nach Frage-

stellung differenziert - weitreichender einbezogen werden:

So macht es wenig Sinn, hinsichtlich einer ergonomischen Gestaltung der Maschinerie (beispielsweise
zur Larmddmmung) beim Maschinenhersteller anzusetzen, wenn diese Ergéanzung kostentrichtig ist,
und wenn auf dem gegebenen Absatzmarkt des Herstellers der Anwender dominiert und dieser unter
extremem Okonomisierungsdruck steht (vgl. dazu etwa den Betriebstyp A unserer Untersuchung);
oder die Entwicklung einer bestimmten Maschinerie beim Hersteller zu fordern, wenn dessen
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Hauptabnehmer kleinbetriebliche, investitionsschwache und wenig innovative Anwender sind, und
wenn der Hersteller von diesen Kleinbetrieben gerade deshalb akzeptiert wird, weil er aufgrund sei-
ner hohen Exportraten vergleichsweise billige, aber eben nicht qualifikationsorientierte oder ergo-
nomisch gestaltete Anlagen anbietet. Wie wiinschenswert die Gestaltung auch immer sein mag, sie
verkennt die Moglichkeiten allgemeiner Durchsetzbarkeit auf dem Maschinenmarkt.

Weiterhin wirken Rahmenbedingungen nicht "automatisch" auf betriebliche Vorgehensweisen. Be-
tricbliche Bedingungen werden von betrieblichen Planern und Entscheidungstrigern - dem Manage-
ment auf verschiedenen hierarchischen Ebenen, den Interessenvertretungen, aber auch externen Be-
ratern - als Aufgabe oder Probleme "definiert"; es hilft wenig, sie aus objektiv gegebenen Bedingun-

gen zu folgern.

So werden etwa Friktionen bei der Implementation neuer computergestiitzter Maschinerie z.B. als
Folge von Qualifikationsdefiziten der Belegschaft oder auch als Mangel der Technik definiert.

Diese Definitionen erfolgen - mehr oder weniger bewuBt, mehr oder weniger explizit - bereits unter
den jeweils gegebenen betrieblichen Losungspotentialen.

Ein Betrieb wird - um im vorerwibnten Beispiel zu bleiben - keinen Losungsproze8 iiber eine Wei-
terbildung seiner Belegschaft anstreben, wenn das Qualifikationsniveau gering oder vernutzt ist, wenn
keine institutionellen Ausbildungsmoglichkeiten bestehen, wenn der Arbeitsmarkt Rekrutierungs-
moglichkeiten und polarisierten Einsatz von Facharbeitern bietet etc.; er strebt dann u.U. eher eine
technikzentrierte Losung an. Eine besondere Rolle spielen solche Uberlegungen im Zusammenhang
mit den lokalen Arbeitsmirkten.

- Und genau hier ist ein zentraler Ausgangspunkt strategisch orientierter Humanisierungspolitik in ei-
ner doppelten Perspektive: Zum einen konnen gegebene betriebliche Interessen so genutzt werden,
daf} eine moglichst weitreichende Humanisierung erreicht wird. Dies geht z.B. dann, wenn Interessen
an einer maximalen Verfiigbarkeit technischer Einrichtungen durch hohe Qualifikation der einge-
setzten Arbeitskrifte bestehen oder geweckt werden konnen; dann konnen etwa Modelle qualifizier-
ten Arbeitseinsatzes und entsprechender Arbeitsorganisation wirksam werden (vgl. z.B. Lutz 1982;
Schultz-Wild 1986; Schultz-Wild u.a. 1986). Zum anderen konnen manche betriebsinternen Rahmen-
bedingungen im Sinne weitreichender Humanisierung beeinflufit werden. Dann z.B., wenn bestimmte
institutionelle oder qualifikatorische Voraussetzungen geschaffen, verandert und/oder verbessert
werden, etwa Ausbildungseinrichtungen oder technische Anlagen oder Know-how betrieblicher Ent-
scheidungstriger.

In allen diesen Fillen behalten also die "Modelle", "die guten Beispicle", ihre wichtige Rolle, wenn sie
in die Spielriume betrieblicher Strategien intervenieren, wenn ihre Rahmenbedingungen, d.h. ihre
Realisicrungsbedingungen expliziert werden, und wenn sie langfristige Entwicklungen - also kiinftige
Probleme der Humanisicrung der Arbeit - beriicksichtigen.

Fiir die Interessenvertretungen wird damit auch klar, dafl gestaltende Eingriffe in Technik und Orga-
nisation bereits mit der Einschaltung in die betriebliche Problemdefinition beginnen miissen und
nicht mit dem Abklopfen der Gestaltungsziele und -maBnahmen des Betriebs auf ihre Humanisie-
rungswirkungen mit Hilfe von Checklisten, wenn Entscheidungen bereits gefallen sind.
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Generell kann also strategisch orientierte HdA-Forschung eine Zusatzleistung bieten, die die Uber-
tragbarkeit und Umsetzung von Modellen verbessert. Damit wird auch die zeitliche Tragfahigkeit der
Nutzung von Humanisierungs-Modellen verbessert.

(3) Notwendige Ausweitung HdA-politischer Perspektiven: Wenn betriebliche Rahmenbedingungen
dic Form der Einlosung betrieblicher Interessen und die betrieblichen Gestaltungspotentiale beein-
flussen, ist es natiirlich die zentrale Frage, inwieweit HdA-Politik selbst auf diese - externen - Rah-
menbedingungen Einflu nchmen kann: Die Ausweitung des Spielraums, in dem Ansatzpunkte fiir
HdA-MaBnahmen gefunden werden konnen, ist selbst ein Stiick strategieorientierter HdA-Politik,
die mittelbar der Gestaltung der unmittelbaren Arbeitsbedingungen dienen kann und weit dariiber
hinaus in den privaten Reproduktionsbereich der Arbeitskrifte weist. Damit sollen keineswegs ab-
strakte Anforderungen an HdA-Politik gestellt werden. Administrative Zustdndigkeiten und gesell-
schaftspolitische Ausrichtung erlauben sicher keine Eingriffe in Marktbezichungen, in die Arbeits-
marktpolitik, in die Bildungspolitik etc. Trotz allem ergeben sich Ansatzpunkte fiir HdA-Politik. Sie
konnen nur exemplarisch angedeutet werden; ihr grundsitzlicher Charakter weist iiber die Frage-
stellung unserer Studie hinaus. Wir greifen hier nur solche Perspektiven auf, die sich unmittelbar mit

unserer ¢mpirischen Studie verbinden:

o Die Bedingungen auf dem Technologie-Markt konnen fiir die Anwender in der Humanisierungs-
perspektive verandert werden, wenn auf die Produktgestaltung der Technikhersteller Einflul ge-
nommen wird. Dies ist jedoch nur dann - zumindest ein Stiick weit - denkbar und realisierbar,
wenn dessen Absatzbedingungen und -strategien, seine darauf bezogene eigene Fertigungspolitik
und seine Beziehungen (seine Abhingigkeit oder Unabhingigkeit) zu den Anwendern und deren
Fertigungspolitik vorher herausgefunden und analysiert werden.

o Dic Bedingungen auf ihren Absatzmiirkten werden fiir einen groffen Teil vor allem kleinerer und
mittlerer Betriecbe, dadurch verandert, dal informationstechnisch gestiitzte, auf die gesamte Logi-
stikkette der Produktion bezogene RationalisierungsmaBnahmen von den abnehmenden Betrie-
ben durchgefiibrt werden. Auch wenn HdA-Politik nicht in den Absatzmarkt eingreifen kann, so
kann sie doch die Bewiltigung der Probleme von Zulieferern auf ihren Absatzmirkten dadurch
erleichtern - und damit auch die Situation der Arbeitskrifte in den Zulieferbetrieben -, wenn sie
betriebsiibergreifende RationalisierungsmaBnahmen in die Forschung einbezieht, deren Auswir-
kungen auf und fiir die Zulieferer transparent macht und gegebenfalls deren Problem in der For-
derung beriicksichtigt.

o Die Moglichkeiten zu ciner HdA-relevanten Losung betrieblicher Probleme konnen erhtht wer-
den, wenn nicht nur betriebsintern - und womdglich eng prozeB- oder anlagenbezogen - das Ar-
beitsvermogen der Arbeitskrifte erhoht wird. Scheiden generelle bildungspolitische Eingriffe fiir
HdA-Politik aus, so sind doch tiberbetriebliche (regionale) institutionelle Losungen zur Qualifi-
zierung denkbar, die im Rahmen von HdA-Vorhaben angestoBen werden konnen, wenn diese Zu-
sammenhinge betriebsiibergreifend analysiert und ihre moglichen Beitrige zur Verbesserung der
Situation der Beschiftigten (oder Arbeitslosen) geklart werden.
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Dies sind nur Beispiele. In dem MabBe, in dem Ansatzpunkte in den Rahmenbedingungen betriebli-
chen Handelns beeinfluBt werden konnen, erweitern sich auch die Eingriffsspielraume fiir direkt be-
triebsbezogene HdA-MaBnahmen, die auch im Interesse der Betricbe und der Wirtschaftlichkeit lie-

gen.

(4) Analyse neuer betrieblicher Rationalisierungsstrategien und ihrer humanisierungsrelevanten
Spielriume: Mit der Analyse von "neuen Produktionskonzepten" (Kern, Schumann 1984) wurden ei-
nige Spielridume fiir HumanisierungsmaBnahmen in die Diskussion gebracht, die vielfach in einer op-
timistischen Perspektive diskutiert wurden (rasch wachsender Bedarf an und quasi automatische
Entwicklung von qualifizierter, dispositionsreicher Arbeit). Wesentlich scheint es - im Sinne der oben
skizzierten Kritik an einem formelhaften Folgendeterminismus und an begrenzter Offenlegung von
Rahmenbedingungen -, Rationalisierungskonzepten sehr differenziert nachzugehen, andere, neue
wU. branchen- oder betriebstypenspezifische Rationalisierungsstrategien und ihre Implikationen
herauszufinden. Wir haben in dieser Studie einen Typ "systemischer Rationalisierung" identifiziert
(vgl. Kapitel IIT), der einige Ziige beinhaltet, die - iiber unsere Uberlegungen hinaus - in der HdA-
Forderung eine Rolle spielen sollten. Zentral scheinen uns drei Aspekte des Neuen Rationalisie-
rungstyps (Altmann u.a. 1986):

o Die Beriicksichtigung gesamtbetrieblicher und iiberbetrieblicher strategischer Ansétze zur Ratio-
nalisicrung, die auch die Analyse und Gestaltung von HumanisierungsmaBnahmen und -folgen in
gesamtbetrieblicher und Gberbetrieblicher Perspektive einbezichen muB (z.B. bei Zulieferern).

- o0 Die indirekte und damit verdeckte Betroffenheit der Arbeitskrifte von solchen Rationalisierungs-
strategien, was heiflt, daB die Folgen von RationalisierungsmaBnahmen von ihren unmittelbaren
Anlissen entkoppelt sind. Dies hat z.B. wesentliche Folgen fiir jegliche Art von Rationalisicrungs-
schutzbestimmungen, fir dic Wirkungsanalyse von HdA-MaBnahmen, fir dic Bestimmung von
Problemgruppen etc.

o Die Beriicksichtigung der innerbetrieblichen Ansatzpunkte von Rationalisierungsmafnahmen und
ihrer Entwicklungslinien: Dies ist die Frage nach den Entscheidungs- und Handlungstrigern von
Rationalisierungsstrategien, nach ihren Interessen, ihren Handlungspotentialen, ihren Kenntnis-
sen von (alternativen) Losungskonzepten. Sowohl die tragenden Interessentengruppen (z.B. Ferti-
gungsingenieure, Arbeitsvorbereitung, zentrale DV-Abteilungen u.a.) wie die Konzepte findern
sich (z.B. mit der Kenntnis und Beherrschung von Informations- und Datentechnologien) mit der
Stellung des Betriebes in einem logistischen ProzeB (als Zulieferer, als Servicebetrieb, als Han-
delsbetrieb etc.). Wer an welcher betrieblichen Stelle handelt, ist weseatlich fiir die Anlage der
HdA-Forderung. Dies gilt insbesondere deshalb, weil HdA-Forderung primir Impulse zur
Selbstinitiierung von HumanisierungsmaBnahmen setzen soll.

Im Abschnitt C dieses Kapitels greifen wir dic entwickelten Perspektiven nochmals im Zusammen-
hang mit den kiinftig absehbaren Problemen der systemischen Rationalisierung zusammenfassend
auf.
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B. Typen betrieblicher Strategie und Humanisierung der Arbeit

Die Konzipierung von HdA-Vorhaben hat bei der Analyse der gegebenen Situation wie in der Be-
stimmung der effektivsten Ansatzpunkte fiir Gestaltungsmanahmen einige allgemeine Zusammen-
hinge zu beriicksichtigen; sie miissen je nach Branche, Art der Betriebe u.a. inhaltlich gefiillt werden:

o Der Zusammenhang von Marktsituation und Marktstrategie, betriebstinterner Problemdefinition,
inner- und iberbetrieblicher Problemlosungsbedingungen und Problemlosungsstrategien in Form
von RationalisierungsmaBnahmen und die dadurch bestimten typischen Linien technischer und

organisatorischer Gestaltungsinteressen.

o Die organisatorischen Einheiten im Betrieb, die aufgrund ihrer besonderer Voraussetzungen
(Know-how) oder hierarchischen Stellung (Einfluzentren) oder aufgrund fritherer Rationalisie-
rungsstrategien (z.B. Ort und Art der ersten DV-Einrichtungen) den Gang der Rationalisie-

rungsmaBnahmen primér bestimmen.

o Die Hersteller-Anwender-Bezichungen, die iiber die jeweiligen Einfithrungschancen und damit je
gegebenen - markt- und fertigungsstrategischen - Konzepte im Rahmen des potentiellen Angebots
auf den Technologiemarkten entscheiden.

Zumindest diese Dimensionen miissen generell beriicksichtigt werden. Wir haben sie - exemplarisch -
bei der Definition unserer Typen differenziert ausgearbeitet, um zu demonstrieren, welche Folgen
sich daraus fiir die betrieblichen Rationalisierungsstrategien ergeben (s.o. Kapitel IV). Wir benennen
im folgenden - bezogen auf unser konkretes Feld der holzverarbeitenden Industrie - Voraussetzungen
von Humanisierung und Ansatzpunkte bei den Technikherstellern und den Technikanwendern. Da-
bei fassen wir die Merkmale der verschiedenen Betriebstypen nochmals zusammen.

1. Betriebstyp A: Massenproduzent von Standardmébeln und Humanisierung der Arbeit

a) Voraussetzungen von Humanisierung

(1) Krisenhafte Entwicklungen der Branche und preispolitische Strategien dieses Betriebstyps auf
dem Absatzmarkt bieten schr begrenzte finanzielle Voraussetzungen (Investitionen, Amortisations-
zeiten) fur alle MaBnahmen zur Humanisierung der Arbeit, die nicht mit unmittelbar kostenreduzie-

renden Auswirkungen verbunden sind.
(2) Gegebene Personalstruktur (Angelernten-Belegschaften), rationalisierungsbedingter Personalab-

bau und damit verbundene Moglichkeiten der Personalselektion haben weder Erwartungsdruck be-
ziiglich der Arbeitsbedingungen noch Akzeptanzprobleme gegeniiber technisch-organisatorischen
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Verinderungen bei den Arbeitskriften hervorgerufen. In ihren typischen Standorten auBerhalb der
industriellen Ballungszentren bestehen - mit geringen Ausnahmen - keine Personalprobleme quanti-
tativer Art. Dementsprechend konnten auch quantitative Flexibilisierungsprobleme iiber traditionelle
Formen zeitlich flexiblen Arbeitseinsatzes gelost werden.

(3) Die Personalstruktur der Massenproduzenten von Standardgiitern ist geprégt durch traditionelle
Formen hoher Arbeitsteilung (Taylorisierung). In der Angelerntenbelegschaft sind auch Holzfachar-
beiter dequalifiziert eingesetzt, bei starkem VerschleiB ihrer Qualifikationen durch sinkende Anfor-
derungen an holzspezifische Fachkenntnisse und -fahigkeiten. Die gegebenen Personalstrukturen
bieten keinen Anreiz fiir die Betriebe, vorhandene Qualifikationen zu nutzen. Neue Anforderungen
durch RationalisierungsmaBnahmen auf der Basis neuer Technologien, vor allem solche, die mit
wachsenden Anforderungen an hohere Qualifikationen zwecks Flexibilisierung verbunden sind, kén-
nen durch Aulenrekrutierung und/oder nur isolierte, individuelle Qualifizierung primér der wenigen
Metallfacharbeiter bzw. von Mitarbeitern (fertigungsnaher) Verwaltungseinheiten bewaltigt werden.

(4) Die Rationalisierungsstrategien sind auf der Grundlage herkdmmlicher Massenfertigung, der ge-
nerellen Qualifikationsstruktur, eines groBbetrieblichen Potentials an ingenieurtechnischen Qualifi-
kationen und der Verwaltungsabteilungen, die frithzeitig Know-how im Bereich der EDV aufbauen
konnten, an zentralistisch strukturierten Steuerungssystemen orientiert. Die Offenheit solcher Sy-
steme auch fir Werkstattqualifizierung, fiir Gruppenarbeit, fiir neue Produktionskonzepte etc., Mo-
mente heute diskutierter HumanisierungsmaBnahmen, werden nicht diskutiert oder genutzt. Tech-
nikzentrierte Konzepte stehen im Vordergrund.

(5) In manchen Fillen sind die RationalisierungsmaBBnahmen neuartig und ihrer Art nach durch die
Erfahrungen und Strategien anderer Branchen bestimmt. So dienen manche (Kiichen-)Mdbelherstel-
ler gleichsam als Vertriebsinstrument der Elektroindustrie, die ihre Produkte (z.B. _Spiilmaschinen,
Herde, Kiihlschrianke u.4.) aus marktstrategischen Griinden in fertige Einrichtungen (Kiichenzeilen
z.B.) "verpackt". Durch Aufkiufe oder langfristige Vertrige wird die Kostenorientierung verscharft,
neue Rationalisierungsprinzipien (etwa der FlieBfertigung) werden durch die neuen Partner oder
Eigentiimer aus deren Branche in die Mobelfertigung hineingebracht.

(6) Die RationalisicrungsmaBnahmen tendieren zu Prinzipien und Formen systemischer, integrativer
Rationalisierung. Damit verbinden sich neue datentechnisch bestimmte Beziehungen zu Zulieferern
und zum Handel. Dadurch werden bislang eher durch Massenproduktion und den hierarchischen und
funktionellen Organisationsaufbau bedingte zentralistische Ansitze verstarkt. Neben den besonderen
Auswirkangen auf die Arbeitskrifte werden ohnehin kaum vorhandene humanisierungsorientierte
Gestaltungskonzeptionen bei den Interessenvertretungen der Arbeitskrifte als Einfluffaktoren fiir

die Humanisierung géinzlich unwirksam.

(7) Die Implementation von Rationalisierungsmafinahmen, auch des neuen, systemischen Rationali-
sierungstyps, erfolgen in der Regel in kleinen Schritten; weiterreichende arbeitskraftbezogene Folgen
sind auch dem Management nicht voll durchschaubar, typische Friktionen (insbesondere nicht be-
herrschte Schnittstellen zwischen verschicdenen Maschinen-, Steuerungs- und Kommunikationssy-
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stemen) kaum vorhersehbar; systematische Vorgehensweisen fehlen. Demeuntsprechend sind auch die
Arbeitsfolgen kaum vorhersehbar und kaum beherrschbar (z.B. Qualifikationsengpésse).

(8) Die auch auf die Zulieferung und den Handel gerichteten, iiberbetrieblich angelegten oder wir-
kenden Rationalisierungsmafnahmen fithren zu erheblichen indirekten Folgen bei den Zulieferern.
Bei spezialisierten, potenten Zulieferern treten neue Anforderungen an Qualifikation und an Ar-
beitszeitflexibilitat auf; bei jenen Zulieferern, die bislang lediglich als verldngerte Werkbéanke bzw.
zur Flexibilisierung quantitativer Kapazitit fungierten, ist mit Arbeitsplatzabbau zu rechnen. Auf der
Handelsseite sind entsprechende Entwicklungen abzuschen (z.B. Personalabbau bei kieinen Han-
delsbetrieben auBlerhalb der Ballungszentren).

(9) Neue Formen zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung (Reduktion der groBbetrieblichen Produkti-

onsformen auf reine Montageprozesse z.B.) konnen dabei auch sprunghaft erhebliche Veranderun-

gen in bezug auf die Qualifikationsanforderungen und erhebliche quantitative Auswirkungen gerade
. in arbeitsmarktschwachen Gebieten, typischen Standorten der Mébelindustrie, haben.

b) Folgerungen auf die Anwender-Hersteller-Beziehungen und Humanisierung der Arbeit

(1) Die Massenproduzenten von Standardmobeln (Betriebstyp A) sind auf dem Markt fiir Holzbear-
beitungsmaschinen gegeniiber dem Hersteller dominant, sie konnen ihre selbst gesetzten Anforde-
rungen an die Technik weitgehend durchsetzen. Von den Technikanwendern gehen indes keine inno-
vatorischen Impulse auf die Maschinenhersteller aus, wohl aber Druck auf die Anpassung fortge-
schrittener, allerdings eher unter Flexibilitatsaspekten (fiir den Betriebstyp B, den Hersteller von Ex-
klusivmobeln) entwickelter technischer Anlagen und Verfahren an die Bedingungen einer Massen-
produktion unter Kostendruck. Bei gegebener Anwenderdominanz haben humanisierungsorientierte
technische Gestaltungsmodelle (von Anlagen und dezentralen Steuerungssystemen), die beim Her-
steller ansetzen, kaum Durchsetzungschancen, wenn sie mit erhohten Kosten verbunden sind. Selbst
ergonomische und andere belastungsreduzierende Einrichtungen, die iiber die normativ geregelten
Anforderungen hinausgehen und einen zusitzlichen Aufwand erfordern, werden vom Hersteller nur
gesondert (und zu entsprechenden Zusatzkosten) angeboten, um seine Absatzmoglichkeiten gegen-
itber dem Betriebstyp A nicht zu belasten.

(2) Zugleich sind die Durchsetzungs- und Verbreitungschancen der Produkte von Herstellern weit-
entwickelter Technologien und Verfahren, also seine Absatzchancen auf dem Technologiemarkt,
primir davon abhingig, daf gerade der Massenproduzent des Typs A sie einsetzt (als GroBabnehmer
und Referenzbetrieb, auch fiir den Export der Hersteller). Unter den gegebenen Bedingungen ist die
Annahme naheliegend, daB dementsprechend eher die von den Massenmébelherstellern geforderten
technikzentrierten und zentralistischen Steuerungskonzepte sich am Markt durchsetzen werden. '

(3) Die Hersteller selbst gehen von der Uberlegung und Erfahrung aus, daB bei den Anwendern des

Typs A auf der Fertigungsebene keine Qualifikationen zur Beherrschung komplexer Anlagen und
Verfahren vorliegen; deshalb verstirken sie ihre Anstrengungen, Intelligenz "in die Maschine” zu
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verlegen, um ihr Angebot attraktiv zu machen. Zugleich werden sie gezwungen (oder auch von ihrer
eigenen Marktstrategie veranlaBt), weitreichende Serviceangebote fiir Instandhaltung und Wartung
zu machen (bis hin zu integrierten Ferndiagnosesystemen) und dadurch die Qualifikationsanforde-

rungen bei den Anwendern weiter zu verringern.

(4) Da Experimentierphasen mit neuen Technologien und Verfahren von den Herstellern blicher-
weise bei kleineren, eher nicht auf Massenfertigung orientierten Betrieben stattfinden miissen, die
Hersteller aber die Verbreitung ihrer Entwicklungen iiber die Massenmobelhersteller des Typs A im
Auge behalten miissen, entwickelt sich auch ein zusétzlicher Druck auf vereinfachte und zentralisti-
sche Verfahren, die dann ggf. auch auf die kleineren Betriebe durchschlagen, die von ihren Marktbe-
dingungen und Personalstrukturen her eher in der Lage wiren, mit humanisierungsorientierten de-

zentralen Konzepten zu arbeiten.

(5) Die Hersteller haben bei den Betrieben des Typs A wenig EinfluB auf Art und Ablauf der Im-
plementationen, oder dieser Einfluf} ist zumindest zufllig und kann nicht systematisch in ihr Angebot
einbezogen werden. Humanisierungsorientierte Implementationsverfahren als Beratungs- oder Servi-
celeistung finden dementsprechend bei Herstellern keinen Ansatzpunkt zur Losung von Problemen

bei den Massenmdobelherstellern.

- ¢) Strukturelle Ansatzpunkte von Iiumanisierung bei Herstellern und Anwendern

(1) Ansatzpunkte bei den Herstellern, die Humanisierungsauswirkungen auf die Massenproduzenten
- von Standardgiitern haben, die ihnen gegeniiber eine (begrenzte) Marktdominanz besitzen, sind
. auBlerordentlich eingeschrankt:

o Die Durchfithrung von technisch-organisatorischen Modellvorhaben in der Kooperation Herstel-
ler/Anwender ist in diesen Betricben kaum denkbar; unter den Bedingungen von Kostendruck,
FlieBfertigung, geringer Investitions- und Innovationskraft bei gleichzeitig existierenden Konzep-
ten der Massenfertigung werden Experimentier- und Entwicklungsphasen kaum geduldet.

o Das Angebot technisch-organisatorischer und steuerungstechnischer Losungen, die auf hohe und
homogene Qualifikation auf der Fertigungssebene ausgerichtet sind, fallt ins Leere; die durch
(wachsende) Arbeitsteilung geprigte Angelerntenbelegschaft, fehlende Ausbildungsinstitutionen
etc. bieten keinen Ansatzpunkt, auf entspicchende Technikangebote einzugehen.

o Entwicklung von arbeitskraftbezogenen Implementationsverfahren und deren Angebot treffen
beim Anwender des Typs A kaum auf Bedarf; auch hier spielt die gegebene Qualifikationsstruktur

eine wesentliche Rolle.

Absehbar in diesem speziellen Verhaltnis von Herstellern zu Anwendern des Typs A sind vier An-
satzpunkte der HdA-Forderung eher traditioneller Art:
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0 Maximale ergonomische und belastungsreduzierende Gestaltung von Technik und Verfahren (vgl.
dazu Kapitel VI), die in das Angebot ohne zusétzliche Kosten integriert werden konnen. Grund-
sitzlich wire in der Humanisierungsforschung einmal der Frage nachzugehen, inwieweit die um-
fassend vorhandenen ergonomischen Erkenntnisse kostenneutral in Hardware umgesetzt werden
konnen! Hier scheint ein groBes Humanisierungsreservoir zu liegen. Ansatzpunkte ligen hier z.B.
in der generellen und systematischen Schulung von Konstrukteuren im Maschinenbau.

o Angesichts der neuartigen Struktur systemischer, gesamt- und iiberbetrieblich orientierter Ratio-
nalisierungsmaBnahmen miiBite allerdings auch eine Reihe von Regelungen des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes den neuen Entwicklungen angepaBt werden; dabei geht es nicht nur um das
Abfangen von Belastungsverschiebungen und um "neue” Belastungen. Vielmehr sind durch die
organisatorischen Konzepte, die sich mit diesen neuen Rationalisierungsmalnahmen verbinden,
die Arbeitsfolgen von ihren unmittelbaren Anldssen vielfach entkoppelt. In dem MaBe, in dem
Technikhersteller auch auf den Einsatz, die organisatorische Einbindung, die Besetzung, die Qua-
lifikationsanforderungen der von ihnen projektierten Anlagen EinfluB nehmen, miiten Arbeits-
schutzregelungen auch darauf bezogen werden konnen. Die Konzepte der Hersteller konnten da-
durch beeinflult werden. Hier Offnet sich allerdings ein weites und neues Feld in der arbeits-
schutzbezogenen HdA-Politik (vgl. Dei3 1988).

o Entwicklung von Qualifizierungskonzepten insbesondere durch groBle Hersteller von Steuerungs-
technologien. Diese miiten zwar unter den gegebenen Bedingungen "strategisch” an der Ausbil-
dung von Mitarbeitern zentraler, fertigungsbezogener Verwaltungseinheiten der Anwender anset-
zen (nur dieses wiirde akzeptiert, von quantitativ begrenzter Qualifizierung fiir Instandhaltungs-
und Wartungsaufgaben abgesehen); sie miiiten aber zugleich die Bedeutung hoher Qualifikation
in der Fertigung selbst herausarbeiten (z.B. fiir die Anlagenverfiigbarkeit), d.h. integrative Ratio-
nalisierung mit fertigungsnaher Qualifizierung verbinden. Hier wire eine Motivations- und Inter-
essenbarriere bei den zu qualifizierenden Mitarbeitern zentraler Abteilungen der Anwender zu
durchbrechen, bevor verinderte Konzepte iiberhaupt als denkbar betrachtet werden konnen. Da
ein derartiges Vorgehen von den groBen Steuerungsherstellern sowie der relativ begrenzten Zahl
und Bedeutung der hier behandelten Anwender schwer vorstellbar ist, konnen auch diesem An-
satzpunkt nur begrenzte Chancen zugemessen werden. Gleichwohl sind Bemiihungen in diese
Richtung aber besonders bedeutsam, weil sonst eine Verlagerung der Qualifikationsanforderun-
gen zu den Herstellern erfolgt (Wartung, Instandhaltung etc.), und damit bei den Herstellern
auch die Entwicklung zentralistischer Steuerungs- und einfacher Bedienungskonzepte verstiarkt
angeregt wird; die Gestaltungsautonomie der Anwenderbetricbe sinkt dann weiter.

o GroBere Erfolgschancen fiir dieses Vorgehen bestiinden evtl. dann, wenn werkstattnahe Konzepte
fir einen breiten Anwendungsbereich entwickelt wiirden, also z.B. die Anwender der Typen B
(Exklusivmobelhersteller) und C (Prodﬁzcnten von Mobeln im mittleren Genre) einbezogen wer-
den konnten. Da hier ein entsprechender Druck auf die Maschinenhersteller denkbar ist, konnten
von diesen ein Druck auf die Hersteller von Steuerungstechnologien ausgehen. Dies gilt insbeson-
dere dann, wenn der fiir die Hersteller absatzmarktrelevante Typ A auf seinem Absatzmarkt
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selbst zur weiteren Flexibilisierung seiner Fertigung gedringt wird, was, wie wir gezeigt haben,
tendenziell der Fall ist.

(2) Die Ansatzpunkte beim Anwender sind aufgrund der skizzierten Voraussetzungen ebenfalls be-
grenzt. Vor allem, weil sie sich aufgrund ihrer Fertigungsstruktur und ihrer Rationalisierungskon-
zepte dem Hersteller kaum fiir Entwicklungsarbeiten offnen, den Hersteller auf Anpassung seiner
Maschinerie an ihre Konzepte veranlassen kénnen und nur kurze Implementationszeiten zugestehen,
sind sie schwer fiir gemeinsame Modellentwicklungen mit dem Hersteller zu gewinnen.

HumanisierungsmafBnahmen miften zundchst am ingenieurwissenschaftlichen und persomalpoliti-
schen Know-how des Managements dieser Betriebe ansetzen:

o0 Adressatenspezifische, auf Massenhersteller von Konsumgiitern bezogene, auf den Bereich der
Holzbearbeitung umgesetzte Informationen wéren erforderlich, die vor allem auf die miitel- und
langfristigen Widerspriiche zwischen sinkendem Angebot an qualifizierter Arbeitskraft bzw. deren
wachsenden Erwartungsdruck an Arbeitsinhalt, Arbeitsbedingungen und Beteiligung aufmerksam
machen, damit auf die Notwcadigkeit, breite personalplanerische und personalpolitische Kon-
zepte auch in diesen Betrieben zu erarbeiten. Dazu wiirde gehoren, den vom Markt ausgehenden
Druck auf die Flexibilisierung auch im Massengiiterbereich systematisch deutlich zu machen und
personalpolitische PréventivmaBnahmen auch als 6konomisch zwingend aufzuzeigen.

o Hilfreich konnte dementsprechend die Entwicklung von erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnun-
gen sein, die die Erfordernisse und dkonomischen Losungsmoglichkeiten dieser auf Okonomisie-
rungsstrategien (Preispolitik) orientierten Betriebe, die zunehmend unter Flexibilisierungsdruck
kommen, zeigen. Ganz wesentlich wire hier sicher der Aufweis des Flexibilisierungseffekts durch
die Ubernahme von Instandhaltungs- und Wartungsarbeiten, die zwar nur eine kleine Gruppe von
Arbeitskriften betréfe, aber ein erhebliches konzeptionelles Umdenken beim Anwender, aber
auch beim Hersteller, bewirken konnte; in entsprechend veridnderten Hardwareangeboten des
Herstellers (evtl. verbunden mit Qualifizierungsleistungen) lige ein Ansatz zur Qualifikationsstei-
gerung beim Anwender; zugleich wiirde der Hersteller von Zusatzaufgaben entlastet.

Festzuhalten ist, daB bei allen MaBnahmen dieses Typs angesichts der Tendenzen zur systemischen
Rationalisierung die Auswirkungen auf Zulieferer und auf den Handel mit zu beriicksichtigen wéren.

Es ist daran zu erinnern, da Moglichkeiten zu direkt arbeitskraftbezogenen MaBnahmen der Be-

schiftigungssicherung, der Qualifizierung, des Belastungsabbaus und der Interessenvertretung gene-
rell in Kapitel VI behandelt wurden. (Dies gilt auch fiir die Zulieferer als Anwender.)
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2. Betriebstyp B: Hersteller exklusiver Markenfabrikate und Humanisierung der Arbeit

a) Voraussetzungen von Humanisierung

(1) Die Betriebe des Typs B sind aufgrund ihrer Marktstrategien unter groBen Flexibilisierungsdruck
geraten. Alle MaBnahmen, die Fertigungsflexibilitdt steigern - und ein GroBteil neuer Arbeitsformen,
technisch-organisatorischer MaBnahmen und werkstattnaher Steuerungskonzepte, die sich mit dem
HdA-Gedanken verbinden, nehmen erhohte Flexibilisierungschancen fiir sich in Anspruch -, kénnen
grundsitzlich auf das Interesse dieser Betricbe stoflen.

(2) Die ersten Ansitze, mit dem Flexibilisierungsproblem fertig zu werden, liefen darauf hinaus, den
Arbeitseinsatz in nicht serien-, sondern auftragsbezogenen Produktionsbereichen elastisch zu gestal-
ten. Dies jedoch durch fiir die Arbeitskrifte unberechenbare (auftragsabhingige), unsystematische,
ad-hoc von unteren Vorgesetzten gesteuerte Umsetzung der Arbeitskrifte bei manuellen Operatio-
nen; durch vermehrten Einsatz (holzfachlich) qualifizierter Arbeitskrifte in der Sonderfertigung;
durch Selektion qualifizierter Arbeitskrafte aus Reparatur- und Servicebereichen oder aus der Pro-
duktion selbst zur Qualititssicherung oder -steigerung des Produkts und zur Losung organisatori-
scher Friktionen zwischen Serienfertigung und manueller Fertigung, bei gleichzeitiger Ausblurung
der Qualifikationsreserven. Dies ermoglichte es eine Zeitlang, die Grundstruktur der Fertigung auf-
rechtzuerhalten (Trennung zwischen automatisierter Serienfertigung und manuellen, auftragsbezoge-
nen Prozessen). Jedoch konnten bei wachsendem Okonomisierungs- und Flexibilisierungsdruck keine
effektiven, flexibilititssichernden Arbeitseinsatzformen gefunden werden. Andererseits offnete dies -
zumindest im Ansatz - die Perspektive auf eine breite und qualifikationsorientierte Nutzung von Ar-
beitskraft, die auch Humanisierungspotentiale barg. In dieser Phase fehlten allerdings durchweg
Erfahrungen und Vorbilder moderner Arbeitsstrukturierung, die in den zu flexibilisierenden Massen-
giiterfertigungen anderer Branchen (z.B. der Elektroindustrie) in manchen Betricben vorhanden wa-

ren.

Ein Einwirken von HdA-Politik im ProzeB der Entstchung der Flexibilititsprobleme wurde verfehit;
dies verweist auch auf die Notwendigkeit zukunftsorientierter, vorausschauender Problemanalyse in

der HdA-Forschung und -forderung.

(3) Die Versuche, iiber flexiblen Einsatz (qualifizierter) Arbeitskrifte die Probleme produkt- und
auftragsbezogener Variabilitit zu bewilltigen, gerieten an ihre Grenzen. Der gleichzeitige Druck sei-
tens des Handels auf rasche und fehlerlose Lieferung sowie der 8konomische Druck moglichst zeitge-
rechter Beschaffung von Material und Teilen zur Vermeidung von Lagerkosten dringte auch diese
Betriebe auf eine ausgebaute, tendenziell zentralistische Fertigungssteuerung. Ansitze der Steuerung
iiber arbeitsstrukturierende oder iiber - auch rechnergestiitzte - Disposition auf der Werkstattebene

kamen bislang nicht zum Zuge.
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Ergebnisse der HdA-Forschung, die der Flexibilisierung dienen, waren nicht in diesen Bereich hin-
eingetragen worden,; sie waren weder dem Management noch den Interessenvertretungen bekannt,

(4) Aufgrund der schon herkdmmlich produktorientierten Markt- und Fertigungsstrategien waren in
diesen Betrieben vergleichsweise hohe Qualifikationen in der Fertigung und weit ausgebaute Auf-
tragsbearbeitungsabteilungen mit frithzeitigem EDV-Einsatz wie auch mehr oder weniger starke Ar-
beitsvorbereitungsabteilungen zu finden. Der Einsatz neuer Technologien wurde dadurch erleichtert,
die Tendenz zu deren zentraler Steuerung lag nahe. Dabei wurden jedoch qualifikationsorientierte
Arbeitsaufgaben und dezentrale Dispositionschancen abgebaut. Soweit betriebsintern systemische,
auf integrative Steuerung angelegte Mafinahmen getroffen wurden (oder aunch, nicht intendiert, sol-
che Integrationspotentiale beinhalteten), ergaben sich dhnliche Folgen wie beim Betriebstyp A (Mas-
senhersteller von Standardmobeln): Dequalifizierung und Personalreduktion in der unmittelbaren
Fertigung bzw. Montage; ferner traten Friktionen an den nicht beherrschten Schnittstellen verschie-
dener Rationalisierungsmafinahmen und zwischen manuellen und mechanisierten/automatisierten
Bereichen auf. Einzelne anspruchsvolle Arbeitsplitze wurden primar éiber Rekrutierung und Selek-
tion, kaum iiber QualifizierungsmaBBnahmen besetzt.

(5) Die besondere Bedeutung der Zuliefererbeziehungen bei den Exklusivmobelherstellern des Be-
triebstyps B hat relevante Folgen auch fiir diese: Da die Anforderungen sich primar auf die Bewilti-
gung qualitativer Flexibilisierungsprobleme richten, also die Spezialisicrungspotentiale der Zulieferer
nutzen (nicht nur deren iiber - durchaus problematischen - Arbeitseinsatz zu bewiltigende quantita-
tive Flexibilitit), treten dort erhebliche betriebliche Probleme auf: Die weniger innovativen bzw. we-
niger investitionsfahigen Zulieferer, solche also, die neue Verfahren, neue Qualititsanforderungen
etc. nicht bewaltigen konnen, fallen aus dem Markt - oder geraten doch ihrerseits in erhebliche oko-
nomische wie auch Implementationsprobleme, deren Losung nicht immer gelingt und die zu Be-
triebsschlieBungen fithren konnen. Wenn einfache Teile zur Fertigung ausgelagert werden, wird um-
gekehrt eine Spezialisierung im Sinne der Beherrschung von Standardverfahren gefordert, die ihrer-
seits vielfach kapitalintensiv sind und bei Schwankungen im Abruf durch die Unterauslastung dieser
auf groBe Serien angelegten Verfahren zu dkonomischen Problemen fithren kdnnen.

Diese Fragen waren nicht Gegenstand unserer empirischen Erhebungen. Verwiesen sei aber darauf,
daB in der Humanisierungs-Perspektive mit erheblichen Folgen der Flexibilisierungsstrategien der
Mébelhersteller auf die Zulieferer und deren Beschiftigte gerechnet werden muB; einige Hinweise
finden sich dazu im Abschnitt iiber die Arbeitsfolgen fiir die Beschéftigten (siche Kapitel VI).

(6) Beziiglich des Handels ist davon auszugehen, dafl kaum negative Auswirkungen durch verinderte
Markt- und Fertigungsstrategien der Mobelhersteller des Typs B absehbar sind. Eher ist mit gewissen
Anforderungen an fachliche Qualifizierung bei den Mitarbeitern des Handels aufgrund der wachsen-
den Differenzierung der Produkte und der Lieferbedingungen zu rechnen.

163

Altmann/Deil¥Dohl/Sauer (1988): Innovation und Verbreitung humanisierungsrelevanter Technologien. S] SFMUN CHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 Intitut for Soritwisenschaftlche Foeschung €



b) Folgerungen auf die Anwender-Hersteller-Beziehungen und Humanisierung der Arbeit

(1) Die Bezichungen der Maschinenanwender des Betriebstyps B zu den Maschinenherstellern sind
auf Kooperation angelegt: Die Anwender suchen maflgeschneiderte, flexible Losungen; die Maschi-
nenhersteller - dem Maschinenbau zugehorig - sind angesichts der neuen produkt- und branchenspe-
 zifischen Anforderungen in der Mobelindustrie auf das Know-how und das Experimentierfeld der
Mobelhersteller angewiesen. Die Impulse fiir die Entwicklung von Technik und Organisation sind

komplex, kommen von beiden Seiten.

(2) Diese Kooperation wird jedoch mit zunehmendem Einsatz von Steuerungstechnologien briichig:
Die Maschinenanwender haben hier ein geringes Know-how und geraten in die Hinterhand; anderer-
seits ist die Leistungsfahigkeit der Hersteller beziiglich der Entwicklung von Steuerungssystemen schr
heterogen; sie ist vielfach auch bei ihnen nicht vorhanden, was zu unterschiedlichen Formen der An-
lehnung an grofie Steuerungshersteller, an die Nutzung von kleinen Steuerungsherstellern und in un-
terschiedlichen Formen zu deren Einbezichung in den Betrieb der Hersteller selbst fithrt. Damit

. kompliziert sich nicht nur die Kooperation; sie wird auch nur begrenzt von den Anwendern beein-
fluBBbar und von den Herstellern primir im Sinne der eigenen Marktstrategien bzw. ihrer eigenen
Verkniipfung mit Steuerungsherstellern vorangetrieben. Bindungen an Holzbearbeitungs-
maschinenhersteller, mit denen man bisher schon zusammengearbeitet hat, begrenzen die Priifung
der Alternativen durch dic Anwender; der maschinentechnische Markt ist transparent, nicht aber der
Markt fiir Stenerungstechnologien. Verwerfungen im Verhiltnis zum Hersteller treten allerdings da-
durch auf, daB groBere Anwender ihrerseits zur Sicherung der Integration ihrer Anlagen im Ferti-
gungsfluf} auf bestimmte bereits eingesetzte Steuerungstechnologien bzw. auf die Zusammenarbeit
mit bestimmten Steuerungsherstellern dringen.

(3) Die schrittweise Implementation der neuen Technologien fithrt, wie gerade angedeutet, zu Kom-
patibilititsproblemen bei der Eingliederung neuer Maschinerie, die die Anwender nicht bewiltigen
kénnen. Der Druck auf "Gesamtlosungen', d.h. auf das Angebot auch von Planungs- und Organisati-
onskonzepten erginzend zum maschinen- und steuerungstechnischen Angebot der Hersteller steigt.
Bei weiterbestehenden kooperativen Beziehungen und entsprechend kooperativer Entwicklung von
Technik und Organisation wird die betriebliche Gesamtorganisation und ihre Steuerung bei den An-
wendern immer stirker durch die Konzepte und Kapazititen der Hersteller sowie teilweise durch
Vercinheitlichungsdruck der Anwender geprigt.

(4) Die Impulse zu flexiblen Losungen kommen zwar grundsitzlich von den Anwendern, die innova-
tiven organisatorischen Gestaltungsformen werden jedoch den Herstellern aufgelastet. Verbunden
mit dem Druck der Anwender auf Vereinheitlichung der Steuerungssysteme im Anwenderbetrieb
148t sich eine Tendenz zur zentralistischen, integrativen, oft iiberdimensionierten Losung feststellen,
deren personalpolitische und 6konomische Probleme dem Anwender nicht vorab bewuBt sind.

(5) Mit der herstellerbeeinfluBiten organisatorischen Losung sind erhebliche Friktionen technischer,

organisatorischer und personeller Art bei den Anwendern verbunden. Die Anwender sind zu deren
Losung nur begrenzt in der Lage. Aus marktstrategischen Griinden iibernimmt deshalb der Herstel-
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ler vielfach Instandhaltungs-, Reparatur- und Wartungsaufgaben, womit sich auch eine qualifikatori-
sche Verarmung bei den Anwendern verbindet. Das Interesse der Hersteller an der Ubernahme die-
ser Aufgaben differiert nach deren Personalkapazitit, wird aber im allgemeinen eher "in Kauf ge-

nommen" als angestrebt.

¢) Strukturelle Ansatzpunkte fiir Humanisierungsmafinahmen bei Herstellern und Anwendern

(1) Ansatzpunkte bei den Herstellern: Grundsitzlich erscheint es notwendig, HdA-Forderung in die-
sem Bereich bei den Herstellern anzusetzen, weil die Tendenz der Anwender des Betriebstyps B
stark ist, mit der Maschinerie auch Planungs- und Organisationskonzepte einzukaufen, und weil im
wichtigen Bereich der Steuerungssysteme eine gewisse Vorhand der Maschinenhersteller besteht.
Trotz derzeit offenbar vorliegenden Tendenzen zu zentralistischen Konzepten ergeben sich fiir hu-
manisierungsorientierte MaBnahmen eine Reihe von Ansatzpunkten:

o Die Hersteller von Holzbearbeitungsmaschinen befinden sich selbst noch in einem unabgeschlos-
senen ProzeB, Steuerungssysteme in jhre Anlagen zu integrieren. In einigen Segmenten des Holz-
bearbeitungsmaschinenmarktes sind die Beziehungen zu Systemherstellern und die Verkniipfung
mit Softwareentwicklern noch nicht so "eingerastet”, als daB nicht Offenheit fir humanisierungs-
relevante andere Systeme und andere Software bestiinde. Notwendig wire hier, das "offene” Feld
zu erkunden und gezielt mit entsprechenden Herstellern angemessene Beispiele fiir Steuerungssy-

~ steme auszuarbeiten bzw. zunichst einmal auch hier einen InformationsprozeB in Gang zu setzen,
der den Zusammenhang zwischen arbeitskrifteorientierten Mafnahmen und Flexibilisierungs-
chancen deutlich macht.

o Ein zentraler Ansatzpunkt zur Einbeziehung der Hersteller konnte sein, dal man an Implemen-
tationsfillen verschiedener maschinen- und steuerungstechnischer Losungen ansetzt und sich da-
bei auf bereits vorliegende Erfahrungen in anderen Industriebereichen stiitzt. Die Abkiirzung von
Implementationsprozessen und die Vermeidung von Folgeproblemen ist in hohem Interesse der
Hersteller (und natiirlich der Anwender), so daB eine gezielte Uberpriifung von bisherigen Erfah-
rungen aus dem Maschinenban, aus der Bekleidungsindustric und anderen Branchen auf ihre
Ubertragungsméglichkeiten in die Mobelindustrie sinnvoll zu sein scheint.

o Dies setzt eine genaue Analyse der Bedingungen bei den jeweiligen Anwendern voraus, insbeson-
dere betreffend die oben mehrfach behandelte Frage nach den Qualifikationsressourcen und nach
den innerbetrieblichen Interessen an verschiedenen Ansatzpunkten und Integrationslinien tech-
nisch-organisatorischer Losungen beim Anwender. Eine Grundstruktur der Analyse bietet bereits
die vorliegende Studie. Grundlage fiir solche Uberlegungen bei den Herstellern miiBten noch ge-
schaffen werden, um ihnen selbst dic Rahmenbedingungen ihrer cigenen Planungs- und Organi-
sationsbemithungen und deren Erfolgschancen und Barrieren deutlich zu machen.

o Das Interesse der Hersteller an einer weiteren Vermarktung der mit dem Anwender kooperativ
entwickelten Losungen miifte dahingehend genutzt werden, daB sie ihre Maschinerie fiir ver-
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schiedene Formen organisatorischer Losungen durch eine entsprechende Gestaltung der Schunitt-
stellen offen halten. Damit wiren grundsitzlich betriebsspezifisch angemessene Losungen mog-
lich, die nicht nur den Versuch der Blockierung der Weitervermarktung durch die Anwender aus
Konkurrenzinteressen verhindern, sondern auch auf das jeweilige Arbeitskraftepotential anderer
Anwender und dessen Entwicklungsfiahigkeit Riicksicht nehmen konnten.

o Das Interesse der Hersteller im gerade genannten Zusammenhang der Weitervermarktung gilt
insbesondere hinsichtlich des Absatzes entsprechender Maschinen und Anlagen wie auch entspre-
chender Organisationskonzepte an Anwender des Betriebstyps C (Produzent von Mobeln im
mittleren Genre), die primédr Maschinen und Anlagen kaufen, aber nicht kooperativ mit den Her-
stellern entwickeln konnen (siche unten Abschnitt 3.). Dazu gehoren auch die Entwicklung und
Starkung von Argumentationslinien, die dem Hersteller eine allein iiber Marktbeziehungen ver-
mittelte Verbreitung humanisierungsrelevanter Technologien und Organisationskonzepte er-
leichtern: Die dkonomischen und flexiblen Effekte gerade humaner technisch-organisatorischer
Losungen miissen erarbeitet und den Herstellern zur Verfiigung gestellt werden.

o Auch das Interesse der Hersteller, durch Instandhaltungs- und Reparaturanfgaben fiir die An-
wender nicht zu stark belastet zu werden, sollte dazu benutzt werden, Formen der Beteiligung und
Qualifizierung von Arbeitskriften der Anwender in die Implementationskonzepte der Hersteller
aufzunchmen. Insbesondere miiBten Hilfestellungen entwickelt und Erfahrungen vermittelt wer-
den, dic den Maschinen und Steuerungsherstellern diec Bedeutung der Qualifizierung der Arbeits-
krifte ihrer Anwender deutlich machen. Auch dazu liegen reiche Erfahrungen aus der HdA-For-

schung vor.,

Ein grundsatzliches Problem bleibt offen: Die starke Segmentierung des Herstellermarktes und die
Heterogenitit der steuerungstechnischen Kompetenz. Die unterschiedlichen Formen der Einbezie-
hung von Steuerungsherstellern und der Marktbezichungen zwischen den Steuerungsherstellern und
den Maschinenherstellern sowie die Beeinflussung von Herstellern und Anwendern durch Berater
machen es nahezu unmoglich, einen humanisierungsstrategisch breitenwirksamen Ansatzpunkt zu
finden, von dem aus branchenbezogene handhabbare Losungswege deutlich gemacht werden konnen
fiir die Losung der Flexibilisierungs- und Okonomisierungsprobleme des Exklusivmobelherstellers
des Betriebstyps B (wobei die Anwenderbetriebe natiirlich auch unter heterogenen Bedingungen ih-
rer Investitionskraft, ihrer regionalen Arbeitsmarktsituation etc. stehen). Um so wichtiger wire es,
einige wenige bedeutsame Gestaltungsbeispiele humaner Losungen von Flexibilisierungsproblemen
in Gang zu setzen und zugleich, und das ist entscheidend, die Ubertragungsvoraussetzungen auf an-
dere Betriebe und deren Rahmenbedingungen deutlich zu machen.

Eine weitere, iiber die von uns untersuchte Branche hinausgehende Aufgabe der HdA-Forderung

Ware es,

o das Verhiltnis von Maschinenherstellern, Steuerungsherstellern und Softwareentwicklern in "klei-
nen" Branchen zum Gegenstand der Analyse zu machen, um die Bedingungen fiir Humanisie-
rungsmafBinahmen zu ergriinden, ‘
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Das Desinteresse groBer Steuerungshersteller an kleinen Branchen und die Tendenz zu produkt-
unabhingigen Steuerungsprogrammen kann zu Formen der Gestaltung von Produktionsprozessen
fithren, die stark hierarchisch und zentralistisch orientiert sind, und bei denen die Auswirkungen auf
die Arbeitskrifte vollig aus dem Blickfeld geraten.

(2) Ansatzpunkte beim Anwender: Wenn es gelingt, dic Maschinenhersteller zu humanisierungsrele-
vanten Entwicklungen zu veranlassen, bieten sich - anders als beim Typ A (Massenhersteller von
Standardmobeln) - gute Ansatzmoglichkeiten auch beim Anwender: Das Verhiltnis zum Hersteller
ist auf Kooperation angelegt; damit sind auch experimentelle Implementationsphasen in den Anwen-
derbetricben akzeptiert. Auch Friktionen bei weitgehend zentralistischen Losungen mit vertikalen
Organisationskonzepten konnen Anlisse sein, neue Konzepte zu bedenken. Werden angemessene
Modelle entwickelt, so konnen auch weniger friktionsreiche, wohl aber konflikttrichtige horizontale
Organisationskonzepte beeinflut werden (wir verweisen auf die Analyse der verschiedenen maschi-
nentechnischen Ldsungen beim Betriebstyp B; s. Kapitel IV).

Festgehalten werden muB allerdings, daB das kooperative Verhaltnis von Maschinenherstellern und
Anwendern - wie gezeigt - auch gefihrdet ist. Dies insbesondere durch das mangelnde steuerungs-
technische Know-how beim Anwender und die deshalb an den Hersteller herangetragenen Anforde-
rungen an Organisations-, Planungs- und Integrationsleistungen. Diese Entwicklung wird durch hu-
manisierungsorientierte MaBBnahmen sicherlich schwer zu beeinflussen sein. Immerhin scheint fol-

gendes sinnvoll:

o Stiarkung der humanisierungsrelevanten, steuerungstechnischen Kompetenz der Anwender durch
entsprechende Informationen, um die mit verschiedenen Steuerungstechnologien verbundenen
personalpolitischen und qualifikatorischen Probleme vorausschauend abschétzen P konnen; dies
gilt auch gegeniiber den betrieblichen Interessenvertretungen der Arbeitnehmer.

o Entwicklung von Qualifikationskonzepten, die die Einfiihrungsprozesse neuer Technologien zur
Ausbildung des Personals der Anwender nutzen, d.h. also nicht nur Einweisung in die Bedienung
durch oder beim Hersteller, sondern Nutzung des gesamten Implementationsprozesses im Sinne
von Beteiligung, Kenntnis der Gesamtanlage etc.; dadurch auch Aufbau eigener, herstellerunab-
hangiger Reparatur- und Wartungsqualifikationen, die sowohl der Qualifikationssicherung der
Arbeitskrifte, der Sicherung von Qualifikationsressourcen fiir den Betrieb wie auch dessen Reak-
tionsfihigkeit bei Storungen und bei kiinftigen Implementationsphasen dienen konnen. - Dabei ist
allerdings zu bedenken, daB sich ggf. ein Nullsummenspiel dadurch ergibt, daB beim Hersteller
entsprechende Qualifikationen fiir externe Reparatur und Wartung bei den Anwendern entfallen;
dieses Problem ist allerdings dann weniger relevant, wenn der Hersteller wegen seines eigenen
Personalmangels versucht, solche Probleme durch Ferndiagnosesysteme und entsprechende Stan-

dardisierungsarbeit zu losen.

o Insgesamt wire in weiterreichender Perspektive zu fragen, ob nicht unter den Bedingungen der
Einfithrung neuer Technologien auch das gesamte Qualifikationskonzept dieser Branche zu iiber-
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priifen wire, nachdem deutlich wurde, dafl das Berufsbild des Holzfacharbeiters in seinen ver-
schiedenen Ausprigungen (Tischler, Holzmechaniker, als Facharbeiter eingruppierte mehrjahrige
Angelernte) offenbar den Anforderungen integrativer RationalisierungsmaBBnahmen nicht ange-
messen ist. Es zeigt sich der unmittelbare Zusammenhang von Humanisierungspolitik und Bil-

dungs- und Weiterbildungspolitik.

In engerer Perspektive betrachtet wéiren Humanisierungsmaf3nahmen beim Anwender weiterhin in

folgender Perspektive zu bedenken:

o Entwicklung von Steuerungskonzepten, die sich auf werkstattnahe Steuerung konzentrieren, aber
zugleich den Bediirfnissen koordinierter Auftragsbearbeitung, Beschaffung und Fertigung entge-
genkommeny; sie diirfen keine Ausblutung von Qualifikation in der Arbeitsvorbereitung bedeuten,
d.h.: es miissen die Folgen beriicksichtigt werden, die fiir die bislang damit befaBten Arbeitskrifte,
z.B. in der Arbeitsvorbereitung, auftreten; und diese Verdnderungen miissen die Meister entla-

sten.

o Angesichts erheblicher Friktionen bei den vorliegenden Losungen sind humanisierungsrelevante
Formen der Inselfertigung an das Management heranzutragen.

o Wegen des AuBlendrucks (z.B. des Handels) auf integrative Rationalisierung iber alle Verwal-
tungs- und Fertigungsebenen hinweg sind Erfolge von humanisierungsorientierten Organisations-
ansitzen nur denkbar, wenn umfassende HumanisierungsmaBnahmen - d.h. gesamtbetrieblich
orientierte Reorganisationsmodelle - in Angriff genommen werden.

o Damit wire grundsitzlich auch die Frage zu kliren, inwieweit Berater zur Anpassung von Soft-
ware in den DurchsetzungsprozeBB humanisierungsorientierter ReorganisationsmaBnahmén einbe-
zogen werden konnen (ohne Wettbewerbsverzerrung durch deren Bindung an bestimmte Her-
steller herbeizufithren).

o Die oben geschilderten Probleme fiir die Meister (Kapitel VI) legen es nahe, Grundstrukturen fiir
die Ausbildung, Funktion und Befugnisse der unteren Vorgesetzten im Kontext humanisie-
rungsbezogener organisatorischer MaBnahmen (z.B. der Werkstattprogrammierung, der Inselfer-
tigung, der Koordination mit zentralen Abteilungen) neu zu fixieren, dafiir Erfahrungen aus ande-
ren Branchen an die Mobelindustrie heranzufithren und evtl. Modellvorstellungen zu entwickeln.

Bei der Forderung und Durchfithrung von MaBBnahmen bei den Anwendern wéren in allen Fillen die
Auswirkungen auf die Zulieferbetriebe mit zu beriicksichtigen, um sicherzustellen, daB die Reorgani-
sation nicht zu Beschaffungsformen fiihrt, die problematische Arbeitsbedingungen bei den Arbeits-
kriften der Zulieferer erzeugen. Ganz generell wiren dabei zu unterscheiden die Probleme der teils
auf spezielle produktbezogene, teils auf standardisierte Herstellung von Massenteilen orientierten
Zulieferer; sie haben mit unterschiedlichen Problemen zu kiampfen. Ihre Innovations- und/oder Inve-
stitionskraft wird um so relevanter, je stirker Just-in-Time-Lieferungen abgefordert werden, die sich
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mit rechnergestiitzter Fertigungsplanung und Fertigungsstenerung bei den Abnehmern (Mobelher-

stellern) verbinden.

Auf ein zentral wichtiges Humanisierungsproblem des Betriebstyps B ist hier nicht eingegangen wor-
den: auf die durch den Druck auf ein variantenreiches, flexibles Produktangebot notwendige Nutzung
neuer und zum Teil schidlicher Arbeitsstoffe (z.B. fiir die Lackierung von Fronten). Das Verhiltnis
zu den Herstellern dieser Werkstoffe konnten wir nicht untersuchen. Die Folgen der Nutzung dieser
Werkstoffe behandeln wir in Kapitel VI, D, wie auch die anderen Folgen fiir die Beschiftigten.

3. Betriebstyp C: Produzenten von Mdbeln im mittleren Genre und Humanisierung der Arbeit

a) Voraussetzungen von Humanisierung

(1) In den Betricben des Typs C haufen sich einige negative Voraussetzungen der Humanisierung
von Arbeit, die abgeschwicht und weniger massiert auch bei den Typen A und B wirksam sind; pau-
schal betrachtet liegen sie in den geringeren matierellen Handlungsspielrdumen und den weniger
entwickelten Handlungskonzepten dieser Betriebe. Dies ist insbesondere hinsichtlich der Gestaltung
ihrer inneren technisch-organisatorischen und personellen Strukturen in der Humanisierungsper-
Spektive von Bedeutung. Die begrenzten Handlungsspielrdume beruhen - wie gezeigt - auf der feh-
lenden Innovations- und Investitionskraft, den bislang starren technischen Fertigungsmethoden (in
der Teilefertigung), den nur durch manuelle Fertigung zu bewiltigenden Flexibilisierungsanforderun-
gen (in der Montage) und der labilen Lage auf einem Absatzmarktsegment, in das sowohl die Mas-
sen- wie die Exklusivmobelproduzenten hineinwirken, Anzunehmen ist, dafl sich diese Handlungs-
spielrdume auch dann weiter verringern, wenn sich die Branchensituation verbessert, weil die Kon-
kurrenz mit den Betrieben der Typen A und B auf dem Absatzmarkt wachst.

Zugleich ist aber festzuhalten, daB gerade auch diese Betriebe, wie andere in kleinen und mittleren
GroBenordnungen und in kleinen Branchen, von den Humanisierungsaktivititen im Rahmen des Re-
gierungsprogramms wie der auf Umsetzung der Programmergebnisse ausgerichteten Verbinde kaum
berithrt wurden.

(2) Im einzelnen sei auf solche kumulierte negative Voraussetzungen zur Humanisierung, wie sie
auch in den Typen A und B schon behandelt wurden, nochmals hingewiesen:

o Obwohl - im Unterschied zu den groBen Produzenten von Standardmobeln des Betriebstyps A -
cine eher handwerklich-holzfachlich hohe Qualifikation in diesen Betricben vorliegt, entsteht an-
gesichts der klein- und mittelbetricblichen Struktur und der Standorte auBerhalb der Ballungs-
rdume mit entsprechend schwachen Arbeitsmirkten auch hier kein Erwartungsdruck auf Verbes-
serung der Arbeitssituation bei den Beschiftigten selbst.
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o Ahnlich den meisten reaktiven MaBnahmen bei den Exklusivmobelproduzenten des Typs B
kommt es auch hier zu Versuchen, die neuen Anforderungen mit hiufigen Personalumsetzungen,
erhohtem Personaleinsatz in den manuellen Bereichen, durch Selektion qualifizierter Arbeits-

* krifte fiir einzelne herausgehobene Arbeitsplitze usw. zu bewiltigen. Weithin bekannte Formen
der breiteren Nutzung von Qualifikation durch systematische Arbeitsstrukturierung oder Grup-
penarbeit sind aber nicht bekannt; Voraussetzungen zur (Weiter-)Qualifizierung des vorhandenen

Personals fehlen.

o Anders als bei den Betriebstypen A und B gibt es zwar keine zielgerichteten Mafnahmen zum
Einsatz zentralistischer Steuerungen, weil neue Technologien nur punktuell und bereichsspezi-
fisch eingesetzt werden; gesamtbetriebliche Organisationsprobleme blieben dabei zunichst einmal

grundsitzlich ungelost.

o Prinzipiell besteht ein Planungs- und Konzipierungsdefizit, die Tendenz zu kurzfristig orientierten
ad-hoc Losungen. Partielle und friktionelle Losungen, die zugleich auf systematische Ist-Analysen
verzichten, tragen nicht nur den Keim fiir neue betriebliche Probleme in sich, sondern verschirfen
auch den Leistungsdruck auf die Beschéftigten (vgl. Kapitel VI).

(3) Gleichwohl bestehen strukturelle Erfordernisse in diesen Betrieben, die positive Voraussetzungen
dafiir bicten konnen, daBl das Management Konzepte und Modelle aufgreift, die in der Humanisie-

rungsperspektive von Bedeutung sind.

Eher vordergriindig liegen solche strukturellen Erfordernisse im Bedarf an nicht nur handwerklich
qualifiziertem Personal angesichts des - wenn auch nur punktuellen - Einsatzes neuer Maschinen und
Maschinensteuerungssysteme oder an einem systematischen Ausbau der Ansitze zur Inselfertigung,
die sich in Teilbereichen dieser Betriebe finden. -

Entscheidend ist dagegen das grundsitzliche "Organisationsdilemma” dieser Betriebe (vgl. Kapitel
IV,B.): die Losung der Widerspriiche zwischen Punktualitdt und Selektivitit des Einsatzes neuer
Technologien einerseits und der unerldBlichen, auf die Anforderungen an flexible Reaktionsméglich-
keiten gegeniiber dem Markt (konkret: den Handelsketten) bezogene Reorganisation des gesamtbe-
trieblichen Ablaufs vom Auftragseingang bis zur Auslieferung andererseits. Betriebe, die dieses Di-
lemma nicht Idsen, werden auf Dauer aus dem Markt fallen; bei denjenigen, die es 16sen werden, ist
ganz offen, ob es dezentral und arbeitskriftebezogen oder zentralistisch und technizistisch gelost wird
(auf die damit verbundenen humanisierungsrelevanten Voraussetzungen und Folgen braucht hier
nicht weiter eingegangen zu werden). Die Struktur der Betriebe ermoglicht eine Losung, die auch po-
sitive Auswirkungen auf Qualifikation und Dispositionspielrdume der Arbeitskrifte haben kann, und
die zudem, entscheidend fiir die Betriebe des Typs C, kostengiinstiger sind, und weniger Friktionen
bei der Implementation der notwendigen Mafnahmen mit sich bringen.

Notwendig wird einerseits die Sicherung eines gesamtbetrieblich integrierten Fertigungsablaufs, der

intern eine Lagerreduzierung zwecks Kostenabbau und eine kunden- und liefertourenbezogene
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Kommissionierung sicherstellt und extern sowohl Anforderungen des Handels an die Auftragsbear-
beitung wie eine zeitgerechte Bereitstellung von Material und Teilen seitens der Zulieferer bewiltigt.

Moglich wird andererseits angesichts eines Grundstocks handwerklich qualifzierter Facharbeiter,
iiberschaubarer Fertigungsprozesse, vorhandener Ansiitze zur Inselfertigung usw. die Nutzung von
Analyse-, Planungs- und (werkstattnahen) Steuerungskonzepten, wie sie in Grundziigen im Rahmen
des HdA-Programms entwickelt wurden. Entscheidend wire es, solche auf gesamtbetriebliche Reor-
ganisation bezogenen, arbeitskrifteorientierten Konzepte fiir die beschriebenen kieineren und mittle-
ren Betriebe spezifisch zu entwickeln, sie informatorisch dem Management dieser Betriebe nahezu-

bringen und an Gestaltungsmodellen zu konkretisieren.

Diese sehr allgemein formulierte Forderung kann hier nicht ausgeformt werden. Im folgenden wer-
den aber einzelne Ansatzpunkte und Bedingungen dafiir genannt. Grundsatzlich scheint ein auf die-
sen Betriebstyp zugeschnittenes Branchenprojekt sinnvoll, das vor allem die organisatorischen Be-
dirfe und Moglichkeiten aufgreift und Losungen erarbeitet (federfithrend konnte hier eine branchen-
spezifisch qualifizierte Institution wie etwa die Fachhochschule in Rosenheim sein).

Einzubezichen wiren in solche Analysen auf jeden Fall die Entwicklung der Anforderungen aus dem
Handel, da diese in erster Linie von den Organisationskonzepten aufgegriffen werden miiiten; die
Auswirkungen auf die Zulieferseite wiren zumindest im Aunge zu behalten, obwohl sie in der Huma-
nisierungsperspektive wahrscheinlich keine entscheidende Rolle spielen.

(4) Ein wesentlicher EinfluB} auf die Arbeitsgestaltung und die Arbeitsbedingungen der Beschiftigten
bei den Zulieferern besteht namlich kaum, anders als beim Betriebstyp B. Gerade weil Anforderun-
gen an Variabilitdt und Qualitit an diese gestellt werden, hat die Nachfrage der Betriebe des Typs C
kaum negative Auswirkungen auf die Zulieferer: Dies gilt zum einen fir die Zeit- und Belastungs-
strukturen bei den Zulieferern, weil die Betriebe des Typs C nicht so stark sind, daB sie den Zuliefer-
betrieben schwer zu bewiltigende zeitliche Lieferbedingungen aufoktroyieren kdnnten. Dies gilt auch
zum anderen fiir die Beschiftigung auf der Seite der Betriebe des Typs C wie auf der Seite der Zu-
lieferer: Im eigenen Betrieb wird vorhandenes Personal durch die Vergabe an Zulieferer nicht nega-
tiv beeinflut, weil herkémmlich nur bestimmte Standardfronten selbst gefertigt wurden (kunststoff-
beschichtete Spanplatten) und weitergefertigt werden. Eine Nevaufnahme oder Riicknahme von Zu-
lieferfertigungen ist, wie gezeigt, kaum moglich.

(5) GleichermaBen wiren in einem Branchenprojekt, das sich insbesondere auf organisatorische
Aspekte bezieht, Auswirkungen auf die Beschiftigten des Handels nicht zu erwarten, da dieser eine
dominierende Stellung gegeniiber den Mabelherstellern im mittleren Genre hat. Wohl aber geht es
umgekehrt um die Analyse kinftiger betrieblicher Rahmenbedingungen fiir die Arbeitsgestaltung in
den Betrieben des Typs C, die durch die dominierenden Handelsketten gesetzt werden: Durch deren
Licferbedingungen kann der materielle Spiclraum der Betricbe des Typs C weiter verengt werden;
vor allem aber konnen angesichts problematischer Planungs- und Steuerungsformen beim Mobelpro-
duzenten Anforderungen des Handels scharf auf die Arbeitskriftestrukturen, den Arbeitseinsatz und
den Leistungsdruck bei den Beschaftigten des Typs C durchschlagen, Dariiber hinaus wird gerade
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durch den Handel auf eine schirfere daten- und informationstechnische Neuorganisation der auflen-
gerichteten Verwaltungsabteilungen der Mobelhersteller gedringt, die, wenn sich datentechnisches
Know-how und Ausriistung in diesen Abteilungen konzentrieren, zu einem zentralistisch orientierten
Durchgriff auf die Fertigung fithren konnen; bei der Entwicklung von Organisationskonzepten wiren
dementsprechend die Interessen und EinfluBmoglichkeiten dieser Verwaltungsabteilungen als Rah-
menbedingungen zu beriicksichtigen, zumal diese oft unmittelbar den Eigentimerunternehmern zu-

geordnet sind.

b) Folgewirkungen auf die Anwender-Hersteller-Beziehungen

(1) Die Mobelproduzenten im mittleren Genre sind, unter wesentlich restriktiveren Beschaffungs-
und Einsatzbedingungen, im Prinzip auf eine gleich flexible Fertigungstechnik angewiesen wie die
Betriecbe der Exklusivmobelproduzenten des Typs B. Anders als bei letzteren, die mit den Maschi-
nenherstellern (trotz aller Probleme, z.B. hinsichtlich der Steuerungstechnik) kooperativ technische
Losungsformen fiir ihre Flexibilititsprobleme entwickeln, haben die Betricbe des Typs C kaum Ein-
fluBl auf das Angebot der Maschinenhersteller: Diese haben eine - nur wenig eingeschrinkte - Domi-
nanz ihnen gegeniiber. Die Rahmenbedingungen der Betriecbe des Typs C bedeuten vor allem - wie
ausgefiihrt -, daB sie nicht auf die Entwicklung einer Maschinerie hinwirken konnen, die ihren beson-
deren betrieblichen Verhiltnissen angemessen ist: Die Anlagen sind auf eine andere Betriebs-"Figur"
hin "maBgeschneidert", eine Anpassung erfolgt nur begrenzt. Im allgemeinen miissen die fiir die Be-
triebe des Typs B entwickelten Anlagen im Grunde iibernommen werden. Dies ist - die frithere Dar-
stellung zusammenfassend - die Ausgangslage.

(2) Die auch beim Typ B begrenzte und geringe EinfluBchance auf die Steuerungssysteme verscharft
sich beim Typ C (vgl. oben Abschnitt 2, b) in diesem Kapitel); die dauerhafte Bindung an ihre jeweili-
gen bisherigen Maschinenlieferanten ist Ahnlich wie beim Typs B, anders als bei diesem ist jedoch der
Technikmarkt kaum transparent. Damit wird auch im allgemeinen dasjenige Steuerungssystem vor-
gegeben, mit dem die Anlagen der Maschinenhersteller, fiir die man sich traditionell entschieden hat,
ausgestattet sind. Da vor dem Einsatz neuer Anlagen bei den Anwendern keine Ist- oder Schwach-
stellenanalysen erfolgen, die Steuerungshersteller aber mehr noch als beim Typ B nur wenig an spe-
ziellen Losungen fiir die kleineren Betriebe interessiert sind, fehlen auch alle Voraussetzungen, den
eigentlichen Steuerungsbedarf zu definieren und zu formulieren. Damit besteht in bezug auf die
Steuerungssysteme eine volle Abhangigkeit von den Maschinenherstellern.

(3) Die nunmechr beginnenden Konzentrationsprozesse bei den Unternehmen der Holzbearbei-
tungsmaschinenhersteller bedeuten zweierlei: zum einen eine Verbesserung der steuerungstechni-
schen Kompatibilitit ihres nach Fertigungsfunktionen breiter werdenden maschinellen Angebots;
damit werden punktuelle technische Lésungen beim Typ C offen fiir eine spitere systematische Ein-
beziehung weiterer betrieblicher Prozesse (z.B. Transport, Handhabung). Sie bedeuten aber zum an-
deren angesichts der Nachfrage der Mobelproduzenten des Typs B nach "Gesamtlosungen®, die also
Planungs- und Organisationskonzepte einbegreifen und auch Serviceleistungen beinhalten, daB die
Betricbe des Typs C eine Ausstattung angeboten bekommen, die zentralistische Steuerungskonzepte
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ermoglicht, wenn nicht dazu tendiert, auch wenn die institutionellen und personeilen Voraussetzun-
gen beim Anwender des Typs C fehlen oder umgekehrt andere Losungen moglich werden, z.B. weil
mehr Facharbeiter, wenn auch handwerklicher Herkunft, vorhanden sind. Zur humanisierungspoli-
tisch negativen Tendenz tritt vielfach auch noch eine rein 6konomische, technische und organisatori-
sche Uberdimensionierung. Weiterhin miissen in der Folge - gerade auf dem Hintergrund der Uber-
dimensionierung und fehlender betrieblicher Voraussetzungen zur Beherrschung der Anlage - Servi-
celeistungen in Anspruch genommen werden (Programmierung, Instandhaltung und Wartung, Repa-
ratur), die einen Qualifizierungsschub in diesen Betrieben verhindern, der freilich unter den gegebe-
nen Bedingungen auch nur schwer aufzufangen und zu strukturieren wére. Und schlieBlich fallen die
an sich fiir eine systematische und langfristige Implementierung notwendigen Planungs- und Organi-
sationskonzepte aus, weil sie, soweit bei den Herstellern vorhanden, nicht an den Betrieben des Typs
C ausgerichtet sind; den Herstellerkonzepten fehlt vor allem eine modulare Orientierung, die eine -
den Investitionsbedingungen dieser Betriebe angemessene - schrittweise Einfithrung und eine Uber-
windung der punktuellen Losungsformen erlauben wiirde (und, zur Erinnerung, zentralistische Steue-
rungskonzepte vermeidet). Zu vermuten ist im fibrigen, dal - wie gezeigt - jetzt vorhandene Bera-
tungsleistungen unabhéngiger Berater tendenziell in die Hand der Maschinenhersteller iibergehen.

(4) Es scheint notwendig, diese sicher zugespitzten Darstellungen dahingehend zu relativieren, daB3
auch diese Betriebe natiirlich Zugang zu einem sehr differenzierten Maschinenangebot haben, das ih-
ren vielfaltigen Bediirfnissen gerecht werden konnte. Wesentlich schien es aber herauszuarbeiten,
daB} ein punktueller und selektiver Einsatz noch so leistungsfihiger Maschinen das Grundproblem
dieser Betriebe, das in vielem dem der Betriecbe des Typs B gleicht, nicht 16st, ndmlich Flexibilisie-
rung und Okonomisierung im gesamtbetrieblichen ProzeB zu erreichen, ohne Uberdimensionierung,
friktionsreiche Implementation und zentralistische Stenerungskonzepte akzeptieren zu miissen.

¢) Strukturelle Ansatzpunkte fiir Humanisierungsmanahmen bei Herstellern und Anwendern

(1) Ansatzpunkte bei den Herstellern: Angesichts der dominierenden Rolle der Hersteller in ihren
Bezichungen zu den (kleineren) Anwendern des Betriebstyps C miissen Ansatzpunkte fiir humanisie-
rungsrelevante Losungen in jedem Fall zun4chst bei den Herstellern gesucht werden. In ihrer Grob-
struktur entsprechen sie jenen, die auch fiir das Verhiltnis der ja identischen Hersteller zu den An-
wendern des Typs B bedeutsam sind, mit gewissen Abweichungen; letztere werden im folgenden her-
vorgehoben; im iibrigen sei verwiesen auf den Abschnitt 2, ¢) dieses Kapitels.

o Bei der Entwicklung von Steuerungssystemen und -software gewinnt die Offenheit fiir Alternati-
ven fiir diese kleineren und anders strukturierten Betriebe verstirkt Bedeutung. Vor allem ginge
es darum, in den wachsenden Planungs- und Beratungsabteilungen der Hersteller tatsichlich
Konzepte fiir kleinere und kieine mittlere Betriebe zu entwickeln, weil Fertigungsplanungs- und
Steuerungsfunktionen bei den Anwendern im allgemeinen nicht in Abteilungen institutionalisiert
oder nicht weit ausgebaut sind, also werkstattnahe Konzepte eher als abgehobene Planungs- und
Steuerungsprozesse im Interesse der Anwender liegen; hier konnten sich die Hersteller dement-
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sprechend sogar einen humanisierungsrelevanten Konkurrenzvorsprung bei der Vermarktung ih-
rer Produkte im Feld der Abnehmer des Typs C verschaffen.

o Grundsitzlich gilt dasselbe fiir den maschinentechnischen Bereich insofern, als hier eine mechani-
sche und steuerungstechnische Uberdimensionierung vermieden werden muB. Zwar kann man es
auch als Vorteil fiir die Betriebe des Typs C betrachten, daB sie Entwicklungsaufwand nicht direkt
tragen miissen, sondern die fiir die Betricbe des Typs B entwickelten Aggregate "iibernehmen
konnen”. Es lage aber im Interesse der Hersteller, die bereits ansatzweise bestehenden Moglich-
keiten eines modularen Aufbaus der Anlagen und Steuerungstechniken zu erweitern, damit diese
auf die Bediirfnisse und Realisierungsmoglichkeiten der Anwender des Typs C noch besser zuge-
schnitten werden kénnen; die Hersteller wiirden sich selbst damit ihre Marktchancen erweitern.

o Damit konnten auch Implementationskonzepte bei den Herstellern zum Zuge kommen, die unter
Investitionskosten- und Qualifizierungsgesichtspunkten einer entsprechenden Streckung der Ver-
anderungsprozesse beim Anwender Rechnung tragen, bei Offenhaltung schrittweiser Ubernahme
weiterer betrieblicher Funktionen wie etwa Transport oder Handhabung, was eine Voraussetzung
fiir die Verbesserung der Stellung der Anwender in der Konkurrenz - Flexibilitit und Lieferbe-
reitschaft - ist und ebenfalls im Interesse gerade jener Hersteller lige, die ibr Angebot verbreitert
und kompatibel gemacht haben.

o Bedeutet schon der Service gegeniiber dem Betriebstyp B fiir die Hersteller eine starke Belastung
ihrer Personalressourcen, so verstirkt sich dies, wenn entsprechende Anforderungen auch vom
Betriebstyp C gestellt werden, dessen zahlreichere Betriebe zudem regional starker gestreut sind.
Das Interesse der Hersteller sollte sich auf die Vermittlung von Qualifikationen - Reparatur, In-
standhaltung, Wartung, Programmierung - der Anwender richten, d.h. anf den Aufbau entspre-
chender fachlicher Kompetenz bei ihren Kunden. -

Grundsitzlich ginge es - immer auch mit Verweis auf die Ansatzpunkte beim Hersteller gegeniiber
den Exklusivmdbelherstellern des Typs B - darum, die Vermarktungsinteressen der Hersteller und
seine Belastungen durch Serviceleistungen dazu zu nutzen, Implementations-, Organisations- und
Qualifizierungskonzepte in die kleineren und mittleren Betriebe des Anwenders hineinzutransportie-
ren. Der Akzent hatte darauf zu liegen, die Maschinenhersteller gegeniiber den groBen Herstellern
von Steuerungssystemen zu stirken und ihnen die besonderen Erfordernisse maschinentechnischer
und organisationstechnologischer Steuerung gerade dieser Anwenderbetriebe deutlich zu machen,
Humanisierungsorientierte Gestaltungsmodelle, die z.B. auf der Ebene vor Teilbranchen (Kiichen-
mébel) entwickelt werden - wie es oben auch als Grundansatz skizziert wurde -, konnten hierfiir eine
Basis bilden.

(2) Ansatzpunkte beim Anwender: Auf der 'Seite der Anwender stellt sich das Problem, Ansatzpunkte
fiir Humanisierung zu identifizieren, jedoch ganz anders als beim Exklusivmobelhersteller, mit dem
der Produzent von Mobeln im mittleren Genre zunchmend konkurriert: keine Kooperation mit dem
Hersteller, keine Experimentierméoglichkeiten bei der Entwicklung von Anlagen, keine ldngeren Im-
plementationsphasen, keine Perspektive auf zusammenhingende organisatorische und technische Lo-
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sungen fiir den gesamten Betricb usw. Das fehlende Know-how, die mangelnde Marktiibersicht usw.
fithren aber auch nicht unmittelbar zur Nachfrage nach Gesamtlosungskonzepten und Beratung, son-
dern eher zu der Annahme scitens der Anwender, daB eine (iiberdimensionierte) technische Anlage
die Organisation quasi von selbst mit sich bringe. Wesentlich wire es deshalb, im Rahmen der

Grundform eines branchenbezogenen Projekts,

o das quantitativ schmale Management dieser Betriebe iiber verschiedene Umsetzungstriger, vor
allem die Wirtschaftsverbénde, die Arbeitgeberverbinde und die Gewerkschaften, iiber die grund-
sitzlichen Moglichkeiten einer humanisierungsorientierten Gestaltung zur Stirkung der eigenen
Kompetenzen gegenilber den Herstellern und zur Bewiltigung fertigungstechnischer und organi-
satorischer Probleme zu informieren, also zuniichst Basisinformationen zu vermitteln, Dann erst
konnen die fiir Anwender des Typs B schon genannten MaBnahmen auch hier zum Zuge kom-

men, ndmlich

o Information iiber die personalpolitischen und qualifikatorischen Voraussetzungen und Folgen
verschiedener Steuerungshard- und -software,

o Formen der Qualifizierung des Personals bei den Anwendern im Rahmen von Implementations-
prozessen; dabei wire die Moglichkeit der Weiterqualifizierung durch iiberbetriebliche Veran-
staltungen der Hersteller zu priifen und entsprechende Formen in Kooperation mit den Anwen-
dern zu entwickeln; dies wire um so wichtiger, als die Betriebe des Typs C noch stark mit hand-
werklich qualifizierten Arbeitskraften arbeiten und nur wenig Rekrutierungschancen fiir industri-

. .ell ausgebildete Fachkrifte, etwa Industriemechaniker, haben.

o - Ein guter Ansatzpunkt fiir humanisierungsorienticre Gestaltungsmodelle liegt in Inselfertigungen,
die sich insbesondere bei der Arbeitsplattenfertigung in diesen Betricben finden. Hiervon ausge-
hend wiren auch werkstattgesteuerte Integrationsformen verschiedener Fertigungsabschnitte zu
entwickeln.

Die fiir die Anwender des Typs B anzuvisierenden Organisationskonzepte fiir eine gesamtbetrieblich
organisierte Neustrukturierung hatten - um einige Teilaspekte eher exemplarisch zu nennen - weiter-

hin in Betracht zu zichen:

o Die Rolle der Berater als Bindeglied zwischen Herstellern und Anwendern oder auch als sin-
kende EinfluBgroBe im Vergleich mit den Beratungsabteilungen der Hersteller; deren mogliche
Einbindung in den VerdnderungsprozeB; die Voraussetzungen und die Inhalte der Qualifizierung
von Beratern wiren eine eigenstindige Aufgabe im Rahmen der Forderung von Humanisierung,

o Voraussetzungen und Formen der humanisierungsbezogenen Information und Schulung eines

Topmanagements, das iiberwiegend aus den Eigentiimerunternehmern selbst besteht; diese Frage
hitte weit iiber die betroffene Branche hinaus Bedeutung;
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o die Neudefinition von Aufgabenbiindeln und Dispositionsaufgaben auf der Meisterebene, insbe-
sondere im Zusammenhang mit der Einfithrung informationstechnisch gestiitzter Steuerungssy-

steme (Peripheriegerite, Dialogmoglichkeiten);

o Kooperationsformen zwischen den Beschiftigten, die nicht nur an Gruppenarbeit orientiert sind,
sondern an gerade in solchen kleinen und mittleren, nicht vollkommen durch institutionelle
Abschottung verschiedener Funktionen geprigten Betriebe moglichen Kooperationsbeziehungen
zwischen heterogenen Qualifikationen (z.B. Auftragssachbearbeitern und Facharbeitern) und ver-

schiedenen Hierarchieebenen.

ZusammengefaBt heit das, daB alle MaBnahmen, die bei diesem Typ C anzustreben wiren, am
Zentralproblem dieser Betriebe, dem Organisationsdilemma, anzusetzen hitten: An Planungsprozes-
sen, die sich auf den gesamten Betriebsablauf richten, aber nicht zentralistisch sind; an Technikkon-
zepten, die organisatorisch und steuerungstechnisch offen sind und dementsprechend schrittweise
. Implementationsformen erlauben, und an den bereits in den Betrieben gegebenen Ansatzpunkten vor

allem der Inselfertigung.

Auch hier sei nochmals daran erinnert, daB die unmittelbaren Folgen fiir dic Beschiftigten und ent-
sprechende Humanisierungsmafinahmen in Kapitel VI behandelt werden.

4. Hersteller- Anwender-Beziehungen und Humanisierung der Arbeit - Allgemeine

Gesichtspunkte

a) Allgemeine Gesichtspunkte bei den Anwendertypen

FaBt man Probleme der HdA-Forschung und HdA-Férderung und mogliche Ansatzpunkte der HdA-
Politik unter dem Aspekt der oben entwickelten drei Betriebstypen zusammen, so ergeben sich fol-
gende grundsatzliche Hinweise:

(1) Beim Typ A, dem Massenhersteller von Standardmibeln, ist von einer Anwenderdominanz aus-
zugehen, bei zugleich geringen Voraussetzungen und AnstoBen (Interessen) zu Humanisierungs-
maBnahmen, bei hohem ingenieurtechnischen Potential und zentralistischen Rationalisierungskon-
zepten. Generalisierend interpretiert liegen die Chancen fiir HdA-Politik

o in der Entwicklung gesetzlicher Schutzregulative, die sich auf Belastungen und Gesundheit bezie-
hen, von den Herstellerbetrieben dementsprechend in durchgehend technische Losungen umzu-
setzen sind und dadurch wettbewerbsncutralen Charakter fiir die betroffenen Anwenderbetriebe
haben;
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o in der Entwicklung von ProblembewuBtsein beim Management der Anwenderbetriebe (auf dem
Wege von iiberbetrieblichen Informations-, Schulungs- und Umsetzungsmaflnahmen), das langfri-
stige personalpolitische Probleme und die Effekte qualifikationsorientierten Arbeitseinsatzes
deutlich macht; dariber hinaus in der Entwicklung eines BewuBtseins von Alternativen techni-

scher und organisatorischer Gestaltung bei den Interessenvertretungen.

(2) Beim Typ B, dem Hersteller exklusiver Markenfabrikate, ist von der Moglichkeit einer Hersteller-
Anwender-Kooperation auszugehen. Angesichts des Flexibilisierungsdrucks, unter dem diese Anwen-

derbetriebe stehen, ist ein starkes Innovationsinteresse gegeben. Generell gilt:

o Ansatzpunkt ist die Kooperation des Anwenders mit dem Herstellerbetrieb; mit ihm kann allge-
mein so verfahren werden, wie derzeit schon - beispielsweise im Rahmen der bisherigen Forde-
rung durch den Projekttriger Fertigungstechnik - iiber Gestaltungsmodelle im Maschinenbau ver-
sucht wurde, qualifikationsrelevante, werkstattorientierte Steuerungs- und Bearbeitungskonzepte

zu entwickeln;

o damit ist auch eine herkommliche HdA-Forderpolitik iiber Modellvorhaben beim Anwenderbe-
trieb sinnvoll moglich, soweit Hersteller ansprechbar und einzubeziehen sind, deren Marktstrate-
_gie sich nicht allein auf die Massenproduzenten oder den Export richtet; Folgen und Erforder-
nisse bei den Zulieferern sind jeweils in die Betrachtung einzubeziehen.

(3) Beim Typ C, dem klein- und mittelbetrieblichen Produzenten von Mobeln im mittleren Genre, ist
eine hohe Abhingigkeit der Anwender vom Hersteller gegeben, sowohl was mangelndes eigenes Ge-
staltungs-Know-how als auch was den AuBlendruck auf technisch-organisatorische Gestaltung iiber
den Markt betrifft ("Zangenwirkung" von Okonomisierung und Flexibilisierung). Gleichzeitig ist aber
das marktstrategisch bestimmte Technikangebot der Hersteller nicht auf Betriebe des Typs C ausge-
richtet. Dementsprechend miiiten HdA-politische Ansatzpunkte zur Forderung

o beim Hersteller ansetzen: Dieser miifite Technologien liefern, die es ermoglichen, das Organisa-
tionsdilemma der Betriebe des Typs C zu I6sen, nidmlich von den unter ihren Bedingungen primir
moglichen punktuellen technisch-organisatorischen Verdnderungen ausgehend im Interesse der
notwendigen Marktflexibilitit ihre gesamtbetriebliche Organisation in den Griff zu bekommen;
entscheidend wire dabei der Beitrag der Hersteller zu technisch-organisatorischen Konzepten,
dic offen, modular und nicht zentralistisch sind und schrittweise Implementationsformen erlau-

ben.

o Der Anwender des Typs C ist zwar geprigt durch enge Handlungsspielrdume und fehlende Kon-
zeptualisierung seiner technisch-organisatorischen Gestaltung. Die langfristig notwendige Anpas-
sung des betrieblichen Gesamtprozesses an Flexibilititsanforderungen und Kostenreduktion er-
fordert vor allem den Aufbau von Know-how beim Management, iiberbetriebliche Qualifizie-
rungsmafinahmen, Nutzung von Verbédnden als Vermittler und Umsetzer, grundsétzlich aber eher
betriebstypenspezifisch bedingte VerbundmafBnahmen ("Branchenprojekte”) als Einzelmodell-
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projekte, in die vor allem - in der oben skizzierten Weise - die Herstellerseite und, um kiinftige
Anforderungen kennenzulernen, auch der Handel einzubeziehen wiren.

(4) Aus dieser generalisierenden Zusammenfassung wird einerseits deutlich, da8 auch innerhalb ei-
ner (Teil-)Branche verschiedene, nach markt- und rationalisierungsstrategischen Kriterien gebildcte
Typen von Anwenderbetrieben unterschiedliche Ansatzpunkte fir HiA-MaBnahmen erfordern. An-
dererseits wird deutlich, daB ein Ansetzen an den Herstellern von technischen Anlagen und Verfah-
ren nicht weiterfithrt, wenn die je spezifische und auch innerhalb einer Branche unterschiedliche

Hersteller-Anwender-Beziehung nicht geklart ist.

Nicht zuletzt verweist dies auf die Notwendigkeit, GestaltungsmaBBnahmen nur auf der Basis sehr
differenzierter Voranalysen von betrieblichen Strategien durchzufithren und die Realisierbarkeit
(Ubertragbarkeit) von Modellen ebenfalls unter diesen Voraussetzungen zu priifen: HdA-Politik
muf, worauf mehrfach verwiesen wurde, selbst strategisch orientiert sein.

b) Aligemeine Gesichtspunkte bei den Herstellern

Beziiglich der Hersteller von Holzbearbeitungsmaschinen ergeben sich Anforderungen, die eine
Differenzierung der Forderpolitik nahelegen; sie beruhen insbesondere darauf, daB es sich hier teil-
weise um kleinere Maschinenbaubetriebe handelt, die auch ein begrenztes Abnehmerfeld haben;
auBlerdem ist (im groBen und ganzen und von wenigen Ausnahmen abgesehen) immer noch von ei-
nem stark segmentierten (nach Bearbeitungsfunktionen spezialisierten) Markt auszugehen, wenn
auch zunehmend Konzentrationstendenzen in Gestalt von Betriebsiibernahmen oder Kooperations-
verbiinden absehbar sind, durch die die starke Marktsegmentierung durchbrochen wird. Jedoch sind
die folgenden Probleme durchweg genereller Art, teils durchaus bekannt und gelten auch anBerhalb

des untersuchten Bereichs.

(1) Die Antragstellung fiir FordermaBnahmen setzt, insbesondere durch die erwartete Kooperation
mit den Anwendern und ggf. externen ingenicurwissenschaftlich oder steuerungstechnisch qualifi-
zierten Betrieben oder Experten, cinen Aufwand formaler Art und eine Kenntnis der Forderprinzi-
pien voraus, die insbesondere kleinere Hersteller nicht zustande bringen.

(2) Sobald spezifische HdA-MaBnahmen im Spiele sind, wird das Eigenrisiko der (kleineren) Her-
steller bei den Anforderungen an Selbstbeteiligung zu hoch, da der Absatz vielfach iiber Betriebsty-
pen (z.B. Massenproduzent von Standardmébeln) oder auslindische Abnehmer geht, die an den be-
sonderen Entwicklungen aus den HdA-FordermaBnahmen nur geringes Interesse haben und zusitz-
liche Kosten, die dadurch entstehen, nicht zu tragen bereit sind.

(3) Die Anforderungen der Forderpolitik, "iibertragbare" technische Lasungen zu entwickeln, fallen

bei vielen branchenbezogen spezialisierten Herstellern (nicht nur der Mobelindustrie) ins Leere, ob-
wohl oder gerade weil branchenspezifisch durchaus HdA-relevante Losungen anvisiert oder moglich
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sind. Die Forderung nach genereller Verwertbarkeit 148t sich nicht einlosen, und die HdA-Proble-
matik in den sog. "kleinen" Branchen bleibt bestehen.

(4) Hier wire auch zu fragen, ob "Ubertragbarkeit” von Losungen, die in anderen Branchen mit wei-
ter Verbreitung bereits gefunden wurden, auf schmale, zunichst nicht ins Blickfeld riickende Bran-
chen und Produktionsprozesse moglich ist; hier wire eine Zusammenfithrung von ingenieurwissen-
schaftlichen Experten aus verschiedenen Bereichen, die iiblicherweise nicht zusammenkommen, er-
gianzt durch Experten aus dem Bereich der Humanwissenschaften, durchaus eine HdA-politische
Aufgabe. Die bisherige Praxis der Umsetzung iiber (Industrie-)Verbande reicht dazu nicht aus; hier

wire eine Erweiterung dieses Konzepts angemessen.

(5) Fragen iiberbetrieblicher Schulung fiir die Anwender wéren anzusprechen, da viele kleine Her-
steller Einweisung und Schulung nicht itbernehmen konnen (insbesondere im Zusammenhang mit
Steuerungstechniken). Dadurch erfolgt aber ein Druck der Anwender auf die Nutzung von Steue-
rungssystemen von Grofherstellern, die ihrerseits nur begrenztes Interesse haben, auf die Probleme
eines vergleichsweise kleinen Anwenderfeldes einzugehen, Hier wiire eine Forderung von Maf3nah-
men, eventuell im Kontext mit bestehenden Beratern, mit Fachschulen und mit Herstellern verschie-

dener GroBe, ins Auge zu fassen.

(6) Eine durchaus herstellerbezogene, u.U. nicht im Interesse aller Hersteller liegende Aufgabe wire
die Erstellung einer Marktiibersicht itber HdA-relevante maschinen- und steuerungstechnisch existie-
rende Losungen, die fiir die verschiedenen Betriebstypen in Frage kommen.

¢) - Zwei iibergreifende Aspekte

(1) Angesichts der gerade dargelegten zusammenfassenden Aspekte ist grundsitzlich zu fragen, ob
unter den geschilderten Hersteller-Anwender-Bezichungen eine Trennung der Forderung von ferti-
gungstechnischen Entwicklungen (z.B. durch den PT-F) und der technisch-organisatorischen Gestal-
tung bei den Anwendern (z.B. durch den PT-HdA) nicht einer Priifung unterzogen werden miifite
mit dem Ziel, in Forschung und Forderung die Vermittlungsbeziehungen zwischen Technikherstel-
lern und Technikanwendern nicht nur zu beriicksichtigen, sondern auch im Interesse der betroffenen
Betriebe und Arbeitskrifte zu nutzen: also z.B. die Durchsetzung humanisierungsrelevanter Technik
iiber das Schwungrad des Marktes selbst zu erreichen.

(2) Weiterhin stellt sich die Frage, ob ein Branchenprojekt (statt einzelner Firmenprojekte) nicht ein
gutes Instrument der Forderung von Humanisierung im untersuchten Bereich wire. Es wiirde zahl-
reiche der oben skizzierten Barrieren einer Humanisierung umgehen kénnen. Es miiBte allerdings
die in der vorliegenden Studie herausgearbeiteten Differenzierungen innerhalb der Branche beriick-
sichtigen. Auf keinen Fall wire ein ausschlieBliches Ansetzen bei Anwendern empfehlenswert; Holz-
bearbeitungsmaschinenhersteller miiten einbezogen und die in der vorliegenden Studie dargestell-
ten unterschiedlichen Beziehungen eingeplant werden. Dabei bote sich auch die Moglichkeit, die
auBerordentlich humanisierungsrelevanten Zusammenhinge von Handel, Mobelherstellern = Tech-
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nikanwendern und Zulieferern an einem iiberschaubaren Bereich deutlich zu machen, der im Wind-
schatten spektakulirer Entwicklungen (etwa der Automobilindustrie) moglicherweise eine hohere
exemplarische Bedeutung fiir weite Teile der Industrie hat als jene.

C. Systemische Rationalisierung und Humanisierung der Arbeit

In der vorliegenden Studie wurden mehrfach Rationalisierungskonzeptionen und -mafinahmen iden-
tifiziert, die wir als systemische Rationalisierung skizziert haben (ohne daB dies unmittelbarer Ge-
genstand der Studie gewesen wire; vgl. Kapitel HI): Rationalisierung orientiert sich zunehmend iiber
den einzelnen Arbeitsplatz bzw. ArbeitsprozeB hinaus an gesamtbetrieblichen und iiberbetrieblichen
Funktionszusammenhingen, sucht die Rationalitdt des gesamtbetrieblichen Produktionssystems zu
steigern. Damit werden auch forderpolitische MaBnahmen zur Humanisierung der Arbeit, die sich
herkdmmlich auf isolierte betriebliche Arbeitsprozesse richteten, relativiert, weil sie die Streubreite
und die Reichweite von Auswirkungen betrieblicher Mafinahmen auf die Arbeitskréfte nicht mehr

erfassen.

Welche neuen Probleme stellen sich fiir die HdA-Politik? Welche StoBrichtungen fiir Forschung und

Forderung bieten sich an?

Wir beschranken uns im folgenden auf kurze Hinweise; dabei greifen wir Gesichtspunkte auf, die wir
in der Einleitung zu diesem Kapitel bereits angerissen haben (Abschnitt A), und bezichen sie noch
einmal zusammenhingend auf Probleme systemischer Rationalisierung.

1. Probleme und Ansatzpunkte fiir die Humanisierungspolitik

(1) Mit der gesamt- und iiberbetrieblichen Orientierung systemischer Rationalisierung mufl HdA-
Politik grundsitzlich (auch) prozeB- und bereichsiibergreifende Bedingungen, Zusammenhinge und
Auswirkungen von FordermaBnahmen beriicksichtigen. Isoliert ansetzende Humanisierungsmaf-
nahmen konnten negative Folgen fiir Arbeitskréfte in anderen Bereichen mit sich bringen; die MaB-
nahmen diirfen sich deshalb nicht auf "Gestaltung" allein begrenzen, sondern miissen aktuelle und
mogliche kiinftige Nebenwirkungen in anderen Bereichen und Betrieben mitanalysieren, bevor defi-

nitive Gestaltungsmafinahmen durchgefiihrt werden.

Wir verzichten hier auf Einzelbeispicle. Siehe im Zusammenhang mit den folgenden Hinweisen auch
die beschricbenen Folgen fiir Beschaftigung, Qualifizierung, Belastung und Interessenvertretung in
Kapitel VL. '

(2) Mit der datentechnischen Vernetzung im Rahmen systemischer Rationalisicrung ergeben sich

neben herkommlichen Problemen der Qualifizierung und dhnlichem erhebliche neue Humanisie-
rungsaufgaben, die sich auf das Verhiltnis von steuerungsrelevanter Prozefkontrolle und Schutz vor
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individueller (Leistungs- und Verhaltens-)Kontrolle beziehen. Hier ist der Aufmerksamkeitswert bis-
her héher als die faktische Realisierung, und es sind eher kollektivrechtliche Fragen angesprochen.
Gleichwohl ware hier das Verhiltnis von Arbeitsgestaltung und Kontrolle auch in der Perspektive
herkdmmlicher Forderungen an Selbstdisposition, selbstgesteuerter Kooperation, Handlungsspiel-

raum ectc. zu analysieren und zu beeinflussen.

(3) Mit der wachsenden Orientierung von RationalisierungsmaB3nahmen an technischen Losungs-
moglichkeiten des Flexibilititsproblems (im Gegensatz zu arbeitskréftebezogenen Mafinahmen zur
Flexibilisierung etwa durch Arbeitsstrukturierung, Gruppenarbeit etc.) ergeben sich nicht nur neue
Qualifikationsanforderungen und Belastungen fiir die betroffenen Arbeitskrifte durch die zuneh-
mend "abstrakter” werdenden Arbeitsaufgaben (vgl. neuerdings z.B. Bohle, Milkau 1988). Es ergeben
sich vor allem verdeckte Auswirkungen in anderen Bereichen (z.B. durch Make-or-buy-Entscheidun-
gen im Hinblick auf die Beschiftigten in den betroffenen Betrieben oder bei den Zulieferern). Die
Auswirkungen von Rationalisierung sind dann zeitlich und ortlich von ihren unmittelbaren Anlissen
entkoppelt. Es miissen also sehr differenzierte und iiber einzelne MaBnahmen hinausreichende Be-
troffenbeitsanalysen angestellt werden.

(4) Bei MaBnahmen, die die Einfithrung von neuen Informations- und Datentechniken einbegreifen,
sind nicht nur die gerade genannten unmittelbaren und die indirekten Auswirkungen zu beriicksichti-
gen. Strategicorientierte Humanisierungsmafinahmen miissen auch die Potentiale der eingefiihrten
Technologien fiir weitere Vernetzungen (CAD/CAM, Verkniipfung mit Zulieferern und Handel,
Zentralisierungspotentiale) in die Analyse und in die Gestaltungskonzeption aufnehmen und verfol-
-gen, um kiinftige Probleme fiir die Arbeitskrifte (und fiir den Betrieb!) abzuschen. Grundsitzlich ist
die Einfithrung neuer informations-und datentechnischer Systeme schwer revidierbar (Kosten); es
miilten aber Formen gefunden werden, die spitere, organisatorisch andere Losungen offenhalten -
sowohl angesichts der moglichen Folgen fiir die Arbeitskrifte (also z.B. eine Progt‘animierung an der
Maschine statt in fertigungsabgehobenen Teilen erméglichen) wie hinsichtlich betrieblicher Flexibi-

litatsinteressen.

(5) Damit verbindet sich ein weiteres Problem: Vielfach finden sich in unseren Erhebungen iiber die
Einfithrung neuer Technologien mit Tendenzen systemischer Rationalisierung keine arbeitskriftebe-
zogenen Strategien im Sinne "neuer Produktionskonzepte", die auf eine breite und explizite Nutzung
menschlichen Arbeitsvermogens hinauslanfen, sondern ein polarisierter Einsatz von qualifizierten
(Metall-)Facharbeitern, gering qualifizierten Angelernten und dequalifiziert eingesetzten
(Holz-)Facharbeitern. Das kann dazu fithren, daB auch bei einer Offenhaltung technischer Losungen
fiir kiinftige organisatorische Neukonzeptionen das gegebene Arbeitskriftepotential eine qualifikati-
onsorientierte Organisationsform der Arbeit nicht mehr erlaubt, weil vorhandene Qualifikation ver-
nutzt oder geringe Qualifikationen nicht weiterentwickelt worden sind. Das heiBit, dafl aktuelle tech-
nische Losungen nicht nur organisatorische Alternativen fiir die Zukunft offenlassen miissen, sondern
auch personalpolitisch vorausschauende Aktivititen, die gesamtbetrieblich wirksam werden, durch

HdA-Forschung angestoBen werden miissen.

181

Altmann/Dei¥Dohl/Sauer (1988): Innovation und Verbreitung humanisierungsrelevanter Technologien. \] SFMUN CHEN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 Institu i Sozitwissenschafliche Forschung €V



(6) Die beiden zuletzt genannten Zusammenhdnge verweisen auf drei zentrale Bezugspunkte von
HumanrisierungsmafBnahmen bei systemischer Rationalisierung:

o Die Verschicbung positiver und negativer Auswirkungen innerhalb des Betriebs und iiber diesen
hinaus;

o die Gestaltung der Schnittstellen zwischen Arbeitskriften und Maschinensystemen, die zugleich
fiir kiinftige Verdnderungen offenbleiben miissen;

o die Sicherung von Qualifikation auch in den aktuell nicht von neuen Anforderungen betroffenen
Belegschaftsteilen, um fiir kiinftige Aufgaben geriistet zu sein,

Insgesamt verschieben sich durch neue Technologien bei systemischer Rationalisierung Qualifikati-
onsanforderungen, herkdmmliche Aufstiegswege, Kommunikationswege zwischen betrieblichen
. Funktionstrigern, Macht- und Einfluflstrukturen. HumanisierungsmaBnahmen miissen deshalb iber
isolierte gualifikations- und einsatzbezogene Konzepte (Qualifizierungspline, Arbeitsteilung inner-
halb einer Fertigungsinsel) und anderes hinaus personalplanerische und personalpolitische Gesamt-

konzeptionen zum Gegenstand machen.

(7) Die gerade genannten Verdnderungen von Macht- und Einflustrukturen stellen ein eigensténdi-
ges, wichtiges Problem der HdA-Forschung und -Forderung dar. Da die systemische Rationalisierung
eine weitreichende Implementation von Datentechniken oder deren Ausweitung voraussetzt, verdn-
dern sich sowohl die Ansatzpunkte fiir die Humanisierung wie die Handelnden im Betrieb, die als
Betreiber oder Bremser solcher MaBnahmen dienen. Deren Know-how, deren organisatorische Ver-
‘ortung im Betrieb und deren EinfluBmaéglichkeiten, deren (Schliissel-)Gruppeninteressen stellen eine
bedeutsame EinfluBgroBe fiir die anvisierten Durchsctzungslinien und -formen neuer Technologien
und deren Einbindung in bestehende Strukturen dar. Bei systemischer Rationalisierung kann eine er-
hebliche Gestaltungsmacht von der Fertigung in arbeitsvorbereitende und -steuernde, zum Teil auch
in zentrale Verwaltungsabteilungen iibergehen, die iiber ein hoheres Datenverarbeitungs-Know-how
verfiigen und wachsende Bedeutung durch zwischenbetriebliche Vernetzung (Logistik) und Finbezie-
hung des Handels in die Produktstrategien (Auftragsbearbeitung) gewinnen. Die Analyse der Schliis-
selgruppen, ihre Nutzung als "Bundesgenossen” oder die Beriicksichtignng ihrer EinfluBnahme als
Rahmenbedingungen von HumanisierungsmaBnahmen mufl Bestandteil der Analyse werden. Auch
ergeben sich daraus wesentliche Hinweise fiir adressatenspezifische Umsetzungsmafnahmen; ent-
sprechende Anleitungen miissen nicht nur auf das Know-how der Adressaten, sondern auch auf ihre
Furnktion und ihre "Strategien” (Interessen) im Betrieb ausgerichtet sein. Jede HdA-MaBnahme er-
fordert eine spezifische Analyse zur Identifikation der potentiell tragenden-Schliisselgruppen; dies gilt
um so mehr, als auch herkommliche Formen der Interessenvertretung im Betrieb davon berithrt

werden.,

(8) Systemische Rationalisicrung stellt einen grundsitzlich neuen Rationalisicrungstyp dar. Die
Wahrnehmung darin implizierter Probleme ist fiir Management und Interessenvertretung schwierig.
Dies gilt insbesondere fiir die Implementationsphase (Friktionen, Schnittstellenproblem, erhohie

182

Altmann/Dei[¥/Dohl/Sauer (1988): Innovation und V erbreitung humanisierungsrelevanter Technologien. \] SFMUN CH EN
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 Institut fir Socalwisscnschaftiche Forschung €/



Qualifikationsanforderungen, Freisetzungen, aber auch Intransparenzen anf dem Technologiemarkt
und verdnderte Bezichungen zu Zulieferern, zum Handel etc.). Zugleich verstarkt sich das her-
kommliche Problem der Information der Interessenvertretung durch das Management, vor allem
durch die generelle Verunsicherung iiber arbeitskriftebezogene Auswirkungen, wodurch neue Kom-

munikations-, Beteiligungs- und Verhandlungsformen erforderlich werden.

(9) Mit der Konzentration auf den Einsatz flexibler (neuer) Technologien und auf die Datentechnik
wichst die Bedeutung der Technikanbieter, der Technikhersteller. Dies gilt insbesondere in der Kon-
sumgiiterindustrie jener Art, wie sie in der vorliegenden Studie untersucht wurde. Unabhéngig vom
Dominanzverhiltnis in den Hersteller-Anwender-Bezichungen steigt bei systemischen Rationalisie-
rungsstrategien der Anspruch auf deckende Systemlosungen mit iiberbetrieblicher Wirksamkeit
(wenn auch mit schrittweise einfithrbaren Modullosungen). Die Tendenz geht dabei auf die Nach-
frage nach "Gesamtlosungen”, wie grol deren Reichweite auch definiert sein mag. Auch dominante
Anwender (von ihrem Marktpotential wie von ihrem Fertigungs-Know-how her) werden damit ten-
denziell abhingig vom Hersteller. Die Maschinenhersteller ihrerseits miissen sich in diesem Prozef3
mit potenten Steuerungsherstellern verbinden, oder auch eigene Entwicklungen vornehmen, oder
kleinere Steuerungshersteller integrieren (aufkaufen). Damit ergeben sich Konzentrationstendenzen
auf seiten der Hersteller beziiglich des Angebots bestimmter Technologien auf spezifischen Mérkten;
die bisherige Segmentierung des Bereichs der Maschinenhersteller (und Bearbeitungsfunktionen)
und ihre BetricbsgroBe bzw. Einbindung in groBere Unternehmen kann sich damit verandern. Trotz
der groBen gestalterischen Offenheit von Arbeitsorganisation und Arbeitseinsatz bei neuen Techno-
logien kann sich damit auch ein "neuer herstellerspezifischer Technikdeterminismus” entwickeln. Das
bedeutet, daB sich die gestalterische Entscheidung stark auf den Hersteller verlagern kann, mit gerin-
gen Korrekturchancen seitens der Abnehmer und mit geringen EinfluBchancen seitens der Interes-
senvertretung der Arbeitskrifte. Die Durchsetzungskompetenz der Hersteller wiéchst. Dies ist im
Verhiltnis von Maschinenanwendern in der Konsumgiiterindustrie und spezialisierten Herstellern
eine Entwicklung, die in kiinftigen HdA-Forschungs- und -Forderungsmafinahmen weiterbeobachtet
und in threr Wirkung analysiert werden sollte.

(10) Ein entscheidendes Ergebnis (auch) dieser Studie ist: Die eingesetzten Techniken und Techno-
logien determinieren die Folgen fiir die Arbeitskréfte nicht notwendig; die Arbeitsorganisation (und
dadurch anvisierte Arbeitsfolgen) sind aber auch nicht vollkommen offen. Wesentlicher Ansatzpunkt
fiir humanisierungspolitische Einfluinahme - wie auch, vorab, fiir dic Analyse der gegebenen Situa-
tion und der moglichen Eingriffspunkte - ist nicht erst die matericlle Gestalt, die Art der Technik,
"gute" oder "schlechte" Anlagen oder Programme; wesentlich sind die Zusammenhinge zwischen
Marktsituation, Marktstrategien, Know-how, Innovationspotentialen etc. und entsprechenden Ratio-
nalisierungskonzepten; die objektiven Moglichkeiten einmal installierter Anlagen; die Interessen von
Schliisselgruppen; die EinfluBchancen anderer Interessenten (Berater, Hersteller, aber auch Interes-
senvertretungen) auf dic Betriebe usw. Humanisierungspolitik hat sich auf die Rationalisierungsstra-
tegien der Betriebe zu richten, nicht erst auf die einzusetzende Technik. So stellen Technologien nur
Potentiale z.B. fiir eine zentralistische oder dezentrale Arbeitsgestaltung dar - entscheidend dagegen
sind gegebene betriebliche Swukturen und die Interessen und die Durchsetzungskraft betrieblicher
Entscheidungs- und Handlungstrager, die sich in Rationalisierungsstrategien verdichten.
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2. Grundlagenforschung, Problemanalyse und Gestaltung als Aufgaben der
Humanisierungspolitik

Die systemische Rationalisierung verschirft eine Anforderung an die HdA-Forderung und
-forschung, die bisher durchaus umstritten war und vor allem vielfach miBverstanden wurde: die
Anforderung an weitreichende Grundlagenforschung und analytische Arbeiten. Diese Aufgaben
stehen nicht im Widerspruch zu unmittelbar gestaltungs- bzw. umsetzungsorientierten Arbeiten. Ein
GrundmiBverstindnis besteht darin, daBB analytisch orientierte Forschung immer als "Defizitanalyse”
wahrgenommen wurde. Zwar hat auch diese ihren Sinn (nimlich in der Aufdeckung von Ursachen,
warum etwas nicht funktionierte, wodurch kinftig Fehler vermieden werden konnen -
"Schwachstellenanalysen” sind ein traditionsreiches und nie problematisiertes Instrument auch der
Ingenicurwissenschaften), aber sie ist nicht der Kern analytischer Arbeiten. Dieser besteht eher

darin,

o durch die Bestimmung von betriebsinternen und betriebsexternen Rahmenbedingungen

verschiedener Gestaltungsmoglichkeiten,

0 durch ein Abtasten kinftig zu erwartender Problem- und Bedingungskonstellationen der

Arbeitsgestaltung und
o durch die Erfassung von Interessen- und EinfluBstrukturen betrieblicher Handlungstriger

allzu generelle Ursache-Wirkungs-Aussagen hinsichtlich des Verhaltnisses von Technik, Organisation
und Arbeit zu verhindern. Nur so wird es anch moglich, loszukommen von "Modellen”, deren
Ubertragungs- und Umsetzungsbedingungen im dunkeln bleiben. Die Notwendigkeit modellhafter
Arbeitsgestaltung bleibt unbestritten, aber wer die "guten Beispicle" in die Realitdt umsetzen will,
mufB "in Rahmenbedingungen und Zusammenhingen denken lernen”, nicht in (zu) einfachen
Kausalititen von Arbeitsgestaltung und zwingenden Folgewirkungen fiir die Arbeitskrifte. Darauf
bezogene analytische Arbeiten kOnnen erhebliche Gestaltungswirkungen haben, indem sie iiber

Voraussetzungen und Nebenwirkungen der Modellibertragung "aufkléren”.

Ein weiterer wesentlicher Kern analytischer Arbeiten besteht darin, den strategischen Zusammen-
hang bestimmter Entwicklungen (von Arbeitsgestaltung, von Arbeitseinsatz, von Leistungspolitik, von
Ubernahme von HumanisierungsmaBnahmen) zu entschliisseln: Betriebliche Problemdefinitionen
und Problemldsungsansitze zu erfassen und daraus Stoflrichtungen und Barrieren betrieblicher Ar-
beitsgestaltung zu identifizieren. Dies ist ein weites Feld. Wir haben dies in der vorliegenden Studie
im Hinblick auf die Riickwirkungen von Absatzmarktstrategien auf die Rationalisierungsstrategien,
auf das Verhiltnis von Rationalisierungsstrategien und Technologiemarkt bzw. Herstellercinfliisse
und - andeutungsweise - auf dic Strategien systemischer Rationalisierung zu erliutern versucht. Pro-
bleme dicser Art und damit auch der Humanisierung von Arbeit lassen sich nur lésen, wenn dieser
strategische Kontext mitanalysiert wird. Humanisierungspolitik muf3 selbst strategisch auf strategi-
sches Vorgehen bei der Gestaltung von Technik, Organisation und Arbeit reagieren, mul} strategie-
orientierte HdA-Politik scin.

184

Altmann/Dei(¥Dohl/Sauer (1988): Innovation und Verbreitung humanisierungsrel evanter Technologien. 1SF
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-68067 ’ .,é.. rM}JN.EHEN



Grundlagenforschung, Problemanalyse, Umsetzung und Arbeitsgestaltung lassen sich arbeitsteilig
durchfithren, sind aber keine getrennten Perspektiven der HdA-Politik.
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