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Manfred Moldaschl 

Alle Maschinen übernehmen Arbeit, aber keine 
Maschine übernimmt Verantwortung1 

CIM und Expertensysteme 

Zusammenfassung 
Expertensysteme repräsentieren eine neue Software-Technik. Sie zielt auf 
die Überwindung jener Grenzen, die konventioneller DV-Technik gezogen 
sind - beim Einsatz in noch komplexeren technischen Systemen bzw. 
Aufgabenfeldern und bei der Rationalisierung qualifizierter Arbeitskraft. 
Expertensysteme sind arbeitsorganisatorisch im Prinzip "offen", d.h. sie 
können in arbeitsteilig-zentralistischen ebenso wie in qualifikationsorien-
tierten, dezentralen Organisationsformen eingesetzt werden. Sie eignen 
sich jedoch aufgrund der ihnen bislang zugrundeliegenden, extrem ver­
engten und vereinseitigten Konzeption menschlicher Intelligenz und fach­
licher Qualifikation insbesondere für den Einsatz in einer "expertenerset-
zenden", tayloristischen Rationalisierungsstrategie oder legen diese nahe. 
Ein grundlegendes Merkmal dieser impliziten Konzeption ist die Annahme 
der Wesensgleichheit menschlicher und maschineller Intelligenzleistungen 
("Simulationsmythos"), welche eine Überschätzung der Leistungsfähig­
keit der Systeme begründet.2 Die Überschätzung der technischen Repro­
duzierbarkeit menschlicher Kompetenzen hat ihrerseits unangemessene 
Einsatzformen von Technik und Arbeitskraft zur Folge und ist daher als 
eigenständige Risikodimension zu berücksichtigen. 
Da die Informatik als quasi Universalwissenschaft der Gestaltung von Ar­
beitsprozessen weder diese implizite Theorie noch ihre eigene Rolle im 
Gestaltungsprozeß in ausreichender Breite reflektiert, müssen ihre auf 
"künstlicher Intelligenz" basierenden Produkte als potentielle Trend- und 
Risikoverstärker betrachtet werden. 



1. Zwischen Anspruch und 
Wirklichkeit 

"Man braucht heutzutage nicht die 
Fähigkeit, mit einem Computer umzu­
gehen. Was man braucht, ist die Fä­
higkeit, die Wirklichkeit von übertrie­
benen Behauptungen zu unterschie­
den. " Roger Schank 

Durch die Forschung zur "Künstlichen 
Intelligenz" (KI) und eines ihrer wich­
tigsten Anwendungsfelder, die Exper-
tensystemtechnik, zieht sich bereits 
seit Jahrzehnten wie ein roter Faden 
die große Kluft zwischen dem An­
spruch, menschliche Wahrnehmungs-, 
Lern-und Problemlösefähigkeiten ma­
schinell nachbilden, letztlich sogar 
übertreffen zu können - und den bis­
lang bescheidenen Erfolgen dieses Be­
mühens. 

Daß eine Technik oder Technologie 
nicht leistet, was man sich von ihr 
versprach oder Interessierte von ihr 
versprochen hatten, ist nichts Neues. 
Einmal abgesehen vom wirtschaftli­
chen Partikularinteresse der Anbieter 
verheißungsvoller Techniken, lassen 
sich wenigstens zwei weitere grundle­
gende Entstehungsbedingungen für 
gravierende Mißverhältnisse zwischen 
Erwartung und Wirklichkeit festma­
chen, die zunehmend wirksam werden 

und vielleicht gerade in der Experten-
systemtechnik exemplarischen Aus­
druck finden. Es ist zum einen 

— die Tatsache, daß vielfach techni­
sche Lösungen für betriebliche Prob­
leme gefunden werden sollen, die 
ihren Ursprung nach nicht techni­
scher, sondern vor allem organisatori­
scher und personalwirtschaftlicher Art 
sind und die möglicherweise viel effi­
zienter und rentabler mit organisato­
rischen und/oder personalwirtschaftli­
chen Mitteln gelöst würden. Zum an­
deren ist es 

— die Bedeutung der ungeplanten, 
unerwarteten und unerwünschten Ne­
ben- und Folgewirkungen der techni­
schen Lösungen, welche mit zuneh­
mender "Mächtigkeit" der Technik 
und mit dem Grad ihrer Integration in 
bestehende Trends wächst. 

Für Technik als Mittel zum "Kurieren 
am Symptom" könnte als Beispiel 
etwa der Bau kommunaler Verbren­
nungsanlagen stehen, die exponentiell 
anwachsende Mengen von Verpak-
kungsmüll bewältigen sollen. Für 
ungeplante (aber vorhersehbare) Ef­
fekte mag die Vervielfachung des 
Verkehrsaufkommens stehen, die der 
Bau eines Alpentunnels auslöste, wel­
cher der Bewältigung eines hohen 
Verkehrsaufkommens dienen sollte. 



Die K I versteht sich als interdiszipli­
näre Forschungsrichtung.3 Sie eta­
blierte sich etwa gleichzeitig mit der 
Computerwissenschaft in den 50er 
Jahren und bezog aus dieser ihre we­
sentlichen Modellvorstellungen über 
die Funktionsweise menschlicher In­
telligenz. Im Falle der KI kann man 
sich allerdings nur wundern über die 
außerordentliche Immunität des An­
spruchs gegenüber den in der Praxis 
gemachten Erfahrungen. Ein Ver­
gleich der praktischen Erfolgsbilanzen 
beider Disziplinen fällt für die KI er­
nüchternd aus, gemessen an ihren 
eigenen Ansprüchen geradezu ver­
nichtend. Außer einigen Demonstra­
tionsobjekten hat sie bislang kaum et­
was hervorgebracht, was sich in den 
praktischen gesellschaftlichen Wirkun­
gen auch nur im entferntesten mit dem 
Taschenrechner, dem Telekopierer 
oder Telespielen vergleichen ließe. 

Gleichwohl haben es ihre Promotoren 
bislang verstanden, immer umfangrei­
chere öffentliche Fördermittel 4 locker 
zu machen, verspricht die KI doch, 
die Grenzen konventioneller Software­
technik ein erhebliches Stück hinaus­
zuschieben oder gar die Schlüsseltech­
nik der nächsten Jahrzehnte zu wer­
den, an die den Anschluß zu verlieren 
kein Staatsmann riskieren möchte. 

Lediglich ein Teilgebiet der KI scheint 
an der Schwelle zur Praxis angelangt 
zu sein, die Technik "wissensbasierter 

Systeme" oder "Expertensysteme". 
Allerdings weigerten sich die Ver­
kaufszahlen dieser Softwaresysteme 
bislang hartnäckig, den Marktprogno­
sen zu folgen, und die Zahl der prak­
tisch genutzten Systeme steht bis heu­
te in umgekehrt proportionalem Ver­
hältnis zur Zahl der Publikationen da­
rüber (vgl. Mertens u.a., 1988). 

Darin sind Expertensysteme (ES) ver­
gleichbar mit strategischen Konzeptio­
nen wie dem computerunterstütztem 
Unterricht und den Management-In­
formationssystemen (MIS) in den 70er 
Jahren sowie der "mannlosen Fabrik" 
und dem "papierlosen Büro" in den 
80er Jahren. 

Was allerdings jenseits aller Fehl­
schläge, aufgegebener Entwicklungen 
und Anwendungen (z.B. Dreyfus/ 
Dreyfus 1987, Östberg 1988, Coy/ 
Bonsiepen 1989) bleibt, ist das Fak­
tum einer neuen Softwaretechnik, die 
neue Möglichkeiten (und Grenzen) be­
inhaltet und die zunehmend von der 
Informatik angeeignet, möglicherwei­
se auch in ihr aufgehen wird. Daß die 
Expertentechnik bzw. die Technik 
wissensbasierter Programmierung mit 
dem Übergang von der KI in die an-
wendungsorientierte Informatik tat­
sächlich eine größere Wirksamkeit 
entfalten wird, ist wahrscheinlich und 
rechtfertigt daher, sich eingehender 
mit ihr zu befassen - hier unter sozio­
logischen Aspekten (zu technischen 



und arbeitspsychologischen Aspekten 
vgl. Moldaschl 1990). 

2. Überschätzung als eigen­
ständige Risikodimension 

Irrlehren bringen oft großen theoreti­
schen Gewinn, solange sie noch neu 
sind. G. Ryle 1949 (1969, S.24) 

Nimmt man die Grundlagen der KI-
Forschung - aber auch die mit vielen 
Anwendungen von Expertensystemen 
verknüpften Erwartungen - ernst, so 
verbirgt sich hinter dem Begriff des 
"Experten" eine zwar implizite, aber 
doch sehr konturierte Theorie von 
Qualifikation. 

Der Experte unterscheidet sich in die­
ser Perspektive vom Nicht-Experten 
in erster Linie durch den Besitz be­
stimmter Wissensbestände und erprob­
ter Regeln zu ihrer schlußfolgernden 
Verknüpfung und Bearbeitung. Dies 
schließt sicherlich nicht aus, daß qua­
lifizierte Experten auch zusätzliche 
Eigenschaften - die man dann mit 
mehr oder minder vagen Begriffen 
wie "Kreativität" bezeichnet - haben 
sollten. Doch wird in aller Regel da­
von ausgegangen, daß der Aufbau von 
Expertentum in erster Linie durch An­
eignung solcher Wissensbestände und 

auf sie bezogener Verknüpfungsregeln 
erfolgt. Deshalb müßte es dann auch 
intelligenten "Wissens-Ingenieuren" 
möglich sein, diese zentralen Bestand­
teile von Qualifikation aus einem Ex­
perten gewissermaßen wieder heraus­
zuholen und in einem geeigneten Soft­
ware-Programm zu reproduzieren -
sprich, einen Computer durch Eingabe 
dieser Wissensbestände zum maschi­
nellen Experten zu machen. Zwei Z i ­
tate mögen diese Sichtweise illustrie­
ren: 

Jeder Rechenapparat - sei es eine 
analoge oder digitale Maschine oder 
eine Ansammlung von Nervenzellen -
beginnt in einem Anfangszustand, 
durchläuft dann eine Folge von Ände­
rungen und kommt schließlich in einen 
Endzustand, der einer Antwort ent­
spricht. Tank/Hopfield 1988, S.48 

Expertensysteme simulieren nicht nur 
den Entscheidungsprozeß, sondern 
auch das akkumulierte Wissen eines 
menschlichen Experten. ... Ein medi­
zinischer Experte speichert während 
der formalen Ausbildung und in Jah­
ren der Erfahrung unzählige Wissens­
elemente. "5 

C. Paonessa 1988, S.222 

Aussagen, die den äußersten Reduk­
tionismus der KI-Vorstellungen von 
menschlicher Intelligenz wie diese 
beiden, hier willkürlich ausgewählten, 
vollmundig in Worte fassen, muß man 



in der KI-Literatur nicht lange suchen. 
Dieser Reduktionismus - der Philo­
soph Karl Popper (1973) nannte ihn 
einmal "Kübeltheorie des Geistes" -
ist kein spezifisch ingenieurwissen­
schaftlicher. Er leitet sich vielmehr 
aus der kulturbestimmenden philoso­
phischen Denktradition des Rationalis­
mus her, der bis an die Wurzeln 
abendländischen Denkens reicht. Er 
wird gestützt von einer Psychologie, 
die großteils selbst in dieser Tradition 
steht und die ihre Modelle selbst aus 
Computeranalogien bezieht. Dies soll 
hier nicht vertieft werden. 

Wesentlich ist das Resultat dieser 
Sichtweise: (1) die Gleichsetzung von 
Qualifikation und Wissen, (2) die Re­
duktion von Wissen auf Informatio­
nen, die sich in Rechnern speichern 
und verarbeiten lassen, und schließ­
lich (3) die Gleichsetzung menschli­
cher Leistungen mit Rechnerprozedu­
ren, die diese unter bestimmten Bedin­
gungen zu reproduzieren vermögen. 
Dies sind die konstitutiven Merkmale 
des illusionären Grundansatzes der 
K I . 

Jener Grundansatz beruht auf einem 
Mythos: Expertensysteme bilden Wis­
sen und Vorgehensweisen menschli­
cher Experten ab. Er führt in Ent­
wicklung und Anwendung zwangsläu­
fig zu expertenersetzenden Zielset­
zungen und er verleitet dazu, falsche 
Einsatzfelder und Einsatzformen für 

die Systeme zu suchen. Die Alternati­
ve hierzu lautet: Die Leistung von Ex­
pertensystemen ist so gut wie die Mo­
dellierung des Realitätsbereiches, auf 
den sie sich beziehen. 

Dies gilt unterschiedslos auch für kon­
ventionelle Software. Aus dieser 
zweiten, konträren Sichtweise ergibt 
sich als entscheidene Fragestellung 
nicht, wie ein menschlicher Experte 
simuliert werden kann. Vielmehr ist 
zu fragen, inwieweit und in welcher 
Weise der Realitatsbereich, in dem ein 
informationstechnisches System einge­
setzt werden soll, mit dessen Mitteln 
modelliert bzw. abgebildet werden 
kann. Diese Frage wird in den folgen­
den Abschnitten wieder aufgenom­
men. 

Gegen die Verwechslung der Realität 
mit ihrem um alle Kontextbedingun­
gen, Störfaktoren und Widersprüche 
"bereinigten" informationstechnischen 
Abbild ist diese zweite Sichtweise 
weit weniger anfällig als die Simula­
tionsperspektive, die einen Papageien 
schon für humorvoll hält, wenn er 
einen Witz aufsagt.6 

Unbestritten ist aber auch der Ver­
dienst jenes Irrweges, der mit jedem 
gescheiterten Versuch, menschliche 
Qualifikation und Kompetenz auf 
technischem Wege herzustellen, mehr 
Wissen über deren grundlegende 
Struktur hervorbringt, selbst wenn 



dieser innerhalb des Kl-Paradigmas 
nicht angemessen verarbeitet werden 
kann.7 Da aber der Irrweg nicht 
mehr neu ist und der Gewinn sinkt, 
wäre es an der Zeit, das gewonnene 
Wissen in die Entwicklung von 
Software zu stekken, die menschliche 
Kompetenz gezielt unterstützt oder 
wenigstens nicht gefährdet. 

Im Mittelpunkt dieses wissenschaftli­
chen Erfahrungswissens stehen die 
Begriffe "Können" und "Beruf" bzw. 
"Beruflichkeit". Diese bezeichnen 
Formen ganzheitlicher Kompetenz, 
die weit über das verarmte Verständ­
nis von Qualifikation als Wissen hin­
ausgeht. 

Würde sich Qualifikation in Wissen 
erschöpfen, so müßte es genügen, ein 
Buch zu lesen oder theoretischen 
Unterricht zu nehmen, um Skifahren 
oder die Führung einer Vierfarbdruck­
maschine zu erlernen. Man stelle sich 
Dinge vor, die man gut beherrscht, z. 
B. einen schwierigen Parcours mit 
einem Geländemotorrad zu absolvie­
ren, und stelle sich weiter vor, man 
müsse dieses einem Gesprächspartner 
so gut "erklären", daß er es ebenfalls 
beherrscht. Oder - noch schwieriger -
ihm ein Papier geben, auf dem man 
Regeln niedergeschrieben hat, die 
man dabei vielleicht anwendet. Würde 
der Gesprächspartner das von seinem 
Erfahrungshintergrund abgelöste Wis­
sen "verstehen" und - noch schwieri­

ger - danach effizient handeln? Dies 
ist die Situation eines Expertensy­
stem-Benutzers, der nicht selbst Ex­
perte ist. 

Der britische Philosoph Ryle (1949/ 
69), nicht Dreyfus (der Ryle nicht zi­
tiert), hat die vielzitierte Unterschei­
dung von "knowing that" und "know-
ing how" eingeführt, die so oft wieder 
als Unterscheidung bloßer Wissensar­
ten aufgefaßt wird. Ryles Kritik zielt 
jedoch (meist grundsätzlicher und kla­
rer als Dreyfus) auf den blinden Fleck 
des Rationalismus, die Vernachlässi­
gung der Körperlichkeit und der im 
"Können" verkörperten Erfahrung. 
Lassen wir Ryle, den vergessenen 
Vordenker der KI-Kritik, selbst zu 
Wort kommen: 

Die Bedeutung der Unterscheidung 
von Intelligenz und Wissen liegt darin, 
daß sowohl Philosophen wie Laien da­
zu neigen, intellektuelle Vorgänge als 
den Kern alles geistigen und seeli­
schen Verhaltens zu behandeln (S.27). 

Ganz allgemein gesprochen macht die 
intellektualistische Legende die absur­
de Annahme, jede Verrichtung, wel­
cher Art sie auch immer sei, erwerbe 
ihren gesamten Anspruch auf Intelli­
genz von einer vorausgehenden Pla­
nung dieser Verrichtung (S. 35). 

Da Handeln oft eine unverborgene 
Angelegenheit der Muskeln ist, wird 



es als ein bloß physischer Vorgang 
abgetan " (S. 36). 

Ryle nimmt damit Bezug auf das "ra­
tionalistische" Mißverständnis des 
Körperlichen als das bloß die intellek­
tuellen Eingaben Ausführende, als 
Träger geistloser "skills". "Können" 
in einem ganzheitlichen Verständnis 
umfaßt hingegen mehr als "Fertig­
keit", etwa die so gern zum Kern 
weiblichen Arbeitsvermögens erklärte 
"Fingerfertigkeit". Es umfaßt auch 
eine eher geistige Qualität von Kom­
petenz, für die das Wort "Fähigkeit" 
zutreffend wäre und die doch an den 
Körper gebunden ist. Das "Material­
gefühl" eines Metallfacharbeiters z.B. 
erschöpft sich nicht in sensorischer 
Mustererkennung (Böhle/Milkau 
1988). Auch die Fähigkeit eines Bau­
ern, zu "sehen", was sein Feld 
braucht, liegt nicht primär in seinem 
Farbdiskriminationsvermögen und sei­
ner Okulomotorik begründet. Ein 
Marketing-Fachmann, der "spürt", 
was sich auf dem Markt tut, ist dazu 
nicht in der Lage, weil der Markt 
etwa akustisch "brummt". Gemeinsam 
ist ihrem Können die in vielen unter­
schiedlichen und ähnlichen Situationen 
langjährig erworbene, ganzheitliche, 
körperlich-geistige Erfahrung im Um­
gang mit den Gegenständen ihres Be­
rufs. 

Expertensysteme machen keine Erfah­
rung, weil sie keine Körper haben.8 

Und Expertensysteme haben keinen 
Beruf. Experte oder Fachkraft ist, wer 
einen bestimmten Beruf gelernt hat 
und deshalb fähig ist, in einem be­
stimmten - eben durch diesen Beruf 
definierten - Aufgabenfeld selbständig 
und lediglich gemäß allgemeiner An­
weisungen tätig zu sein. Deshalb wer­
den auch von einer qualifizierten 
Fachkraft ganz selbstverständlich 
nicht nur "Kenntnisse" verlangt, son­
dern auch "Fertigkeiten" und Fähig­
keiten vielfältiger Art. Ihre Qualifika­
tion mißt sich nicht nur an dem, was 
sie "wissen", sondern sogar in erster 
Linie an dem, was sie "können". Bei 
der Formulierung von Ausbildungs­
plänen spielt eine entscheidende Rol­
le, ob ein bestimmtes Fachgebiet, die 
Behandlung eines bestimmten Materi­
als, ein bestimmtes Verarbeitungsver­
fahren usf. lediglich zu "kennen" oder 
aber zu "beherrschen" sind; letzteres 
bedeutet nicht bloß, daß man die ein­
schlägigen Fakten (und die Gesetz­
mäßigkeiten und Regeln ihrer logi­
schen Zusammenführung) gelernt hat, 
sondern auch, daß deren Umsetzung 
in konkrete, situationsangepaßte 
Handlungssequenzen zuverlässig ein­
geübt wurden, "in Fleisch und Blut 
übergegangen" sind. Übung macht 
den Meister, und jeder Personalleiter 
wird dem nur schulisch oder akade­
misch Ausgebildeten den vielleicht 
weniger beschulten Erfahrenen vor­
ziehen. 



Auf die Konsequenzen, die eine Fehl­
einschätzung der "Beruflichkeit" von 
Qualifikation im Rationalisierungspro­
zeß für die Betriebe haben kann, geht 
der folgende Abschnitt ein; auf Kon­
sequenzen für die Arbeitskräfte Ab­
schnitt 5. 

3. CIM und der rechnerge­
stützte Neotaylorismus" 

Die KI wird den Computer selten 
menschenähnlicher machen. Ihre Er­
folge wird sie für lange Zeit dort 
haben, wo sich menschliche Arbeit 
computergerecht machen läßt. " 

D. Mans 1986, S.13 

Qualifikation, Flexibilität und Motiva­
tion der Beschäftigten, so ist gleich­
lautend aus Unternehmen, Verbänden 
und Wissenschaft zu hören, sind ent­
scheidende Voraussetzungen zur Rea­
lisierung der Ziele, die mit ganzheitli­
chen Rationalisierungsansätzen wie 
C I M und neuen Logistikkonzepten an­
gestrebt werden. Diese Voraussetzun­
gen sicherzustellen, sei der Tayloris­
mus mit seiner Ausrichtung an hoch­
arbeitsteiligen, hierarchischen und 
zentralistischen Organisationsstruktu­
ren nicht länger in der Lage. Der Not­
wendigkeit einer Abkehr von diesen 
Strukturen gemäß wird vielfach be­

reits ein faktisches "Ende der Arbeits­
teilung" erklärt. 

Aus neueren empirischen Befunden 
zur Entwicklung von industrieller Ra­
tionalisierung und Industriearbeit las­
sen sich zwar gewisse "Aufwei­
chungstendenzen", leider aber noch 
kein definitives "Ende des Tayloris­
mus" ablesen. Eher gesichert als diese 
Prognose erscheint eine Interpretation 
der Befunde, die von einer auf abseh­
bare Zeit bestehenden "konkurrieren­
den Koexistenz" tayloristischer, post-
und nicht-tayloristischer Ansätze, teil­
weise im selben Unternehmen, aus­
geht (z.B. Bechtle/Lutz 1989). 

Gegen eine baldige und umfassende 
Abkehr von dem jahrzehntelang domi­
nanten Rationalisierungsmuster spre­
chen eine ganze Reihe Bedingungen, 
die in den etablierten betrieblichen 
und überbetrieblichen Strukturen (z.B. 
Technikmarkt) liegen, aber auch in 
den von diesen Strukturen geprägten 
Denk- und Sichtweisen der Rationali­
sierungsakteure. Zu den erstgenannten 
Hemmnissen einer grundlegenden 
Neuorientierung zählt, daß 

— arbeitsteilige und zentralistische 
Strukturen einfach deshalb überleben, 
weil Aufwand und Risiko einer Umor-
ganisation zu groß erscheinen; 

— für alternative, weniger arbeits­
teilige Formen von Arbeits- und Be-



triebsorganisation vielfach noch er­
probte Modelle und bewährte, markt­
gängige fertigungs- und informations­
technische Systeme oder Komponen­
ten fehlen; 

— "anthropozentrische" Formen von 
Technikeinsatz und Arbeitsorganisa­
tion nur bei ausreichender Verfügbar­
keit qualifizierter Fachkräfte realisier­
bar sind, die in vielen Branchen und -
entsprechend den Gegebenheiten na­
tionaler Bildungssysteme - in vielen 
Industrienationen knapp sind. 

Zu den ideellen und ideologischen Be­
dingungen, die dem "Computer Aided 
Taylorism" (Volpert 1985) auch in 
Zukunft einen Platz im Rationalisie­
rungsgeschehen zuweisen werden, ge­
hören 

— die vorschnelle Gleichsetzung 
einer informationstechnischen Integra­
tion mit einer arbeitsorganisatorischen 
Integration, die die eigentliche Auf­
gabe schon mit der technischen Ver­
netzung für erledigt hält oder mit 
"Roßtäuscher-Begriffen" (z.B. "ver­
teilte Intelligenz") für erledigt ausgibt; 

— die Verwechslung von "Tayloris­
mus" als Strategie mit seinem Resul­
tat, mit arbeitsteiligen Strukturen: 
Kaum werden vormals getrennte Teil­
aufgaben auf gleicher Ebene zusam­
mengefaßt, wird bereits ein "Paradig­
menwechsel" in der Arbeitskraftnut­

zung konstatiert; Taylors Prinzipien 
(1919) umreißen jedoch eine dezidier-
te Strategie, einen fortdauernden Pro­
zeß, in dem neuentstehende Funktio­
nen und Qualifikationen stets aufs 
neue den Prinzipien der Aufspaltung, 
Algorithmisierung und Präskription 
unterworfen und so rationalisiert 
werden sollen, 

— und schließlich die Affinität, die 
geistige Verwandtschaft dieser Prinzi­
pien der Zielvorstellung des "Erset-
zens" und Ausschaltens menschlicher 
Störeinflüsse durch Automatisierung 
sowie des ihnen zugrundeliegenden 
Welt- und Menschenbildes mit den 
Leitvorstellungen der KI . 

Insbesondere die zuletzt genannte Be­
dingung, der "Simulationsmythos" der 
KI , ihr übergroßes Vertrauen in die 
Modelle der Realität (und ihre "Mo-
dellierbarkeit"), führt im Rahmen in­
dustrieller Rationalisierung zwar nicht 
zwangsläufig zu expertenersetzenden 
Zielen, legt sie aber doch unmißver­
ständlich nahe. "Ersetzen" braucht 
dabei keineswegs die Dequalifizie-
rung qualifizierten Personals oder 
seine "physische" Freisetzung bedeu­
ten. Daran haben Betriebe bei beste­
hender Fachkräfteknappheit kein 
Interesse. Die Bemühungen richten 
sich eher darauf, die Anforderungen 
an die Kompetenz der Arbeitskräfte 
soweit zu vermindern, daß ohne nen­
nenswerte Minderung von Effizienz 



und Wirtschaftlichkeit geringer quali­
fizierte Arbeitskräfte, z.B. Angelernte 
anstelle von Facharbeitern, beschäftigt 
werden können; oder Fachkräfte ein 
Vielfaches des bisherigen Arbeitspen­
sums zu bewältigen vermögen. 

Zwar will heute kein Entwickler, Her­
steller oder Anwender von Experten­
systemen, so scheint es, irgendeinen 
Experten ersetzen; in kaum einer der 
einschlägigen Publikationen fehlt die 
subjektiv oftmals durchaus glaubhafte 
Beteuerung, ähnlich dem ritualisierten 
Bekenntnis sozialwissenschaftlicher 
Technikkritik, man sei "kein Maschi­
nenstürmer" . Doch häufig werden im 
gleichen Atemzug Zielsetzungen der 
Systementwicklung und -einfuhrung 
genannt, die mit dieser Beteuerung 
unvereinbar sind. Intensiv wird vor 
allem an einer Lösung organisatori­
scher Schnittstellenprobleme in CIM-
Umgebungen gearbeitet. Verbreitete 
Antwort auf diese Probleme: Zentra­
lisierung der Expertise, wo ihre Au­
tomatisierung nicht möglich ist. 

"Ziel ist die Entwicklung von Exper­
tensystemen, die sich an dreidimensio­
nale CAD-Systeme koppeln lassen und 
in der Lage sind, aus den numerisch 
geometrischen Produktbeschreibungen 
vollautomatisch Arbeitspläne und Tei­
leprogramme für die Steuerung von 
CNC-Maschinen abzuleiten." 

S. Zelewski 1989, S.117 

"Bei der manuellen Steuerung haben 
die Meister einen Spielraum, der bei 
der CIM-Umgebung von dem weitge­
hend rechnergestützten Leitstand 
ausgefüllt werden muß. " 

U. Geitner 1988, S.239 

"Expertensysteme ermöglichen die 
Computerisierung des Erfahrungswis­
sens, welches im Betrieb aufgebaut 
wurde. Dieses Wissen kann nun, gesi­
chert, verarbeitet und dokumentiert 
werden, es ist verfügbar zu jeder Zeit, 
an jedem Ort und in konstanter Quali­
tät (...) Alle Schwachpunkte im Wis­
sen und Können können nun erkannt 
und beseitigt werden. Jegliche Diskre­
panzen zwischen verschiedenen Exper­
tenmeinungen sowie zwischen Theorie 
und Realität können im Detail festge­
halten werden. "B. Fehsenfeid 1988, S. 74 

In Konzepten neotayloristischer Ratio­
nalisierung werden Expertensysteme 
eine Schlüsselrolle spielen, wird von 
ihnen doch der Durchbruch zur Über­
windung jener Schwächen erwartet, 
unter denen eine zentralistische und 
arbeitsteilige Organisation auch bei 
massivem Einsatz konventioneller Da­
tenverarbeitung leidet. Sie sollen 

— den durch wachsende Komplexität 
exponentiell anwachsenden Planungs­
aufwand reduzieren, 

— die trotz immer detaillierterer 
Durchplanung verbleibenden Unsi-



cherheiten und Unbestimmtheiten be­
herrschbar machen 

— die sich verschärfende Abhän­
gigkeit von qualifizierten Arbeitskräf­
ten "vor Ort" überwinden, die bisher 
allein in der Lage sind, Ungenauigkei-
ten und Unschärfen bei Planung und 
Programmierung improvisierend aus­
zugleichen und auf unvorhergesehene 
Ereignisse richtig zu reagieren. 

Soweit dies gelingt, gibt es auch kei­
nen Grund mehr, von den überkom­
menden Formen hierarchischer und 
funktionaler Arbeitsteilung abzu­
rücken. Die bisherigen, empirisch 
kaum zuverlässig dokumentierten Ein­
satzfalle, die schleppende Diffusion 
und die ungelösten Probleme der 
"wissensbasierten" Programmierung 
(Moldaschl 1990) lassen allerdings er­
hebliche Zweifel entstehen, daß dies 
in absehbarer Zeit gelingen könnte. 

Damit tragen Expertensysteme als 
Werkzeuge neotayloristischer Rationa­
lisierung in doppelter Weise zur 
Reproduktion und Verschärfung jener 
Probleme und Risiken bei: 

— Sie stabilisieren, soweit sie funk­
tionieren, den Trend zu weiterer Stei­
gerung der Komplexität technischer 
Systeme und betrieblicher Abläufe 
und erschweren eine Neuorientierung, 
die auf Beherrschbarkeit durch Reduk­
tion von Komplexität setzt. 

— Sie fördern, wenn sie nicht in der 
gewünschten Weise funktionieren, im 
Zusammenwirken mit hohem Pro­
blemdruck und Überschätzung, einen 
für Betriebe und Arbeitskräfte riskan­
ten, inadäquaten Einsatz von Technik 
und Arbeitskraft. 

Die damit verbundenen Risiken und 
die möglichen ungeplanten Folgen 
werden im folgenden Abschnitt be­
trachtet. 

4. Ein Minenfeld der Para-
doxien und nicht-intendierten 
Folgen 

"For every problem there is a Solution 
- simple, neat - and wrong. " 

Jede systemische Innovation, die dazu 
bestimmt ist oder dazu beiträgt, ein 
bestehendes Netz technisch-organisa­
torischer Beziehungen und Zusam­
menhänge zu verändern und dichter 
zu knüpfen, ist mit dem Risiko bela­
stet, Neben- und Folgewirkungen aus­
zulösen, die bei der Planung der In­
novation weder beabsichtigt noch vor­
auszusehen waren. Der Einsatz von 
Expertensystemen ist nun gerade in je­
nen Anwendungsfeldern zu erwarten, 
die beim Einsatz konventioneller In­
formationstechnik in Planung und 



Steuerung, bei der technischen und 
logistischen Integration relativ weit 
fortgeschritten sind (Moldaschl 1989). 

Eben hier kann der Einsatz von Ex­
pertensystemen in erheblichem Um­
fang systemische, d.h. sachlich ver­
mittelte und zeitlich verzögerte Effek­
te auslösen, deren Zusammenhang mit 
den auslösenden Maßnahmen nicht 
unbedingt auf der Hand liegt. Davon 
sind tayloristische und nicht-taylori-
stische Organisationen betroffen, er-
stere aber wegen der hohen Bedeutung 
der Technik vermutlich stärker. 

Arbeitsteilig-zentralistische, technik­
zentrierte Organisationen werden je­
doch zusätzlich mit unerwünschten 
und kontra-intentionalen Folgen kon­
frontiert sein, die sich aus der (in Ab­
schnitt 2 und 3 hervorgehobenen) im­
pliziten Modellierung von Qualifika­
tion und komplexen Realitätsbereichen 
ergeben. Sie werden primär durch den 
Versuch gekennzeichnet sein, Proble­
me mit technischen Mitteln zu lösen, 
die nicht primär technischer Natur 
sind und auf anderem Wege besser 
gelöst werden können. Sie lassen sich 
auf die drei "Generalziele" beziehen, 
die in technik-zentrierten Organisatio­
nen mittels Expertensystemen erreicht 
werden sollen: Automatisierung, Be­
herrschung von Unbestimmtheit und 
verminderte Abhängigkeit von Fach­
kräften (vgl. Abschnitt 3). Wir be­
schränken uns hier auf "paradoxe" 

Effekte, die im Rahmen der "riskante­
sten", tayloristisch orientierten und 
überschätzenden Anwendungskonstel­
lation erwartet werden können (zu 
weiteren Konstellationen und Wir­
kungsmechanismen ausführlicher: 
Lutz/Moldaschl 1989). Da es sich hier 
um Effekte einer Strategie handelt, die 
Technik in bestimmter Weise nutzt, 
nicht um Effekte der Technik selbst, 
unterscheiden sich die Paradoxien 
nicht grundsätzlich bzw. nur in eini­
gen Besonderheiten von jenen, die be­
reits vom Einsatz konventioneller In­
formationstechnik her bekannt sind. 

(1) Steigerung von Komplexität 
durch technische Komplexitätsbe­
herrschung 

Die Strategie, Komplexität durch Ein­
fuhrung neuer Technik zu bewältigen, 
führt zu steigender Komplexität. So­
lange der Versuch nicht explizit als 
erfolglos abgebrochen werden muß, 
unterbleiben alternative Versuche, 
Komplexität durch organisatorische 
Maßnahmen substantiell zu vermin­
dern. 

(2) Größere Praxislücke durch 
flexiblere Technik 

Aufgrund der neugewonnenen Softwa­
re-Flexibilität werden komplexere und 
dynamischere Realitätsbereiche als 
früher auf Rechnern modelliert. Der 
Einsatz in diesen Umgebungen zieht 



permanente Erweiterungs- und Anpas-
sungszwänge nach sich, welche die 
Komplexität und Intransparenz der 
Software erhöhen. Die "Wartung" der 
"Wissensbasis" durch die Fachkräfte 
wird dadurch zunehmend unwahr­
scheinlich (Östberg 1987; Bullinger/ 
Korawachs 1990). Aus der sich eta­
blierenden Dauertrennung von "Do­
main Expert" (Fachkraft) und "System 
Expert" (Systementwickler ohne bzw. 
mit geringem Fachwissen) und wo­
möglich "user" (Systembenutzer ohne 
Fachwissen) müssen Inkonsistenzen 
zwischen Modell und Realität erwach­
sen. 

So wird z.B. in der Fertigungssteue­
rung versucht, den mit sinkender Wie­
derholungshäufigkeit und verkürztem 
Lebenszyklus der Produkte steil an­
steigendem Aufwand für eine detail­
lierte und umfassende Vorplanung der 
Arbeitsabläufe durch weitere Automa­
tisierung mittels flexiblerer Software 
zu bewältigen. Mit dem Abbau der 
zeitlichen und sachlichen Eingriffs­
möglichkeiten der Arbeitenden ver­
bunden ist eine schleichende Erosion 
ihrer Qualifikation, mit allfalligen Un­
wägbarkeiten flexibel umzugehen. 
Diese Erosion drängt gewissermaßen 
zu einer "Flucht nach vorne", zu 
einem erweiterten Technikeinsatz. 

(3) Inkonsistenz durch Ausschal­
tung von Widersprüchlichkeiten 

Der Versuch, mittels Expertensyste­
men die Zuverlässigkeit von Mensch-
Maschine-Systemen zu erhöhen, in­
dem "Inkonsistenzen" zwischen Ex­
pertenmeinungen ausgeschaltet wer­
den sollen, muß die Wahrscheinlich­
keit von Inkonsistenzen zwischen Mo­
dell und Realität erhöhen. 

Die für den Aufbau einer "konsisten­
ten" Wissensbasis notwendige Verein­
heitlichung von empirischen Vorge­
hensweisen, Erfahrungen, Interpreta­
tionen und Regeln führt zwar auf der 
Ebene des Expertensystems potentiell 
zu Widerspruchsfreiheit, aber eben 
nur auf der Ebene des Modells, nicht 
der im Modell abgebildeten Realität. 
Damit werden gerade in "kritischen" 
(vorher strittigen) Fällen, die System­
vorgaben unzuverlässig. Unterschied­
liche Sichtweisen von Experten in Be­
zug auf ein Problem haben ihren Ur­
sprung in unterschiedlichen Erfahrun­
gen. Beide Sichtweisen sind aufgrund 
dieser Erfahrungen möglich. Ihre Ver-
eindeutigung beseitigt nicht die Mehr­
deutigkeit des Problems. Die Strate­
gie, Mehrdeutigkeit auszuschließen, 
indem etwa nur ein Experte zur Wis-
sensakquisition herangezogen wird, 
beseitigt "Inkonsistenzen" für den 
"Wissensingenieur", nicht für den Be­
nutzer des Systems (Moldaschl 
1988a). 



(4) Unsicherheit durch technische 
Sicherung 

Betriebe, die Expertensysteme einset­
zen, wo Menschen zu viele Fehler 
machen, ersetzen die "Unzuverlässig-
keit" von Fachkräften durch die Irrtü­
mer des Systementwicklers (Bainbrid-
ge 1982) oder durch die Fehleranfäl­
ligkeit technischer Systeme, die nur 
auf die Abwesenheit, nicht aber auf 
die Anwesenheit von Fehlern geprüft 
werden können. Dem Menschen, der 
als Störfaktor gilt, wird die automa­
tionstechnisch nicht beherrschbare, 
"unkalkulierbare" Restarbeit über­
lassen. 

Berühmt wurde das traurige Beispiel 
des britischen Zerstörers "Sheffield", 
der im Falklandkrieg von anfliegenden 
Exocet-Raketen zerstört worden war -
nicht, weil sein Detektionssystem für 
angreifende Flugkörper nicht funktio­
niert hätte, sondern weil diese franzö­
sischen Nato-Waffen im Feinderken­
nungssystem nicht als feindliche 
Waffen codiert waren. 

(5) Erosion von Qualifikation durch 
Vervielfältigung objektivierten Wis­
sens 

Betriebe, die der Expertensystem-
Technik zutrauen, ihren Mangel an 
qualifizierten Fachkräften zu beseiti­
gen, indem deren Expertenwissen 
multipliziert wird, erzeugen zugleich 

diesen Mangel, wenn sie damit auf 
eine rechtzeitige Anpassung ihrer 
Ausbildungsstrukturen und Rekrutie­
rungsprinzipien verzichten. 

— Betrieblichen Anwendern wird na­
hegelegt, einen hohen Qualifizierungs­
aufwand zeitlich, sachlich und perso­
nell zu reduzieren, indem sie auf die 
Vermittelbarkeit des gespeicherten 
Fachwissens mittels der "Erklärungs­
komponente" von Expertensystemen 
setzen. Sie produzieren damit jedoch 
Qualifikationsmangel und Mängelqua­
lifikationen, da Expertensysteme 
nichts "erklären" können und von dem 
Gebiet, auf dem sie "arbeiten", nichts 
"verstehen". 

— Die Abhängigkeit von Fachkräften 
eines Wissensgebietes wird tendenziell 
ersetzt durch die neue Abhängigkeit 
von Systementwicklern und "Wissens­
ingenieuren". Daß dies akzeptabel er­
scheint, liegt begründet in der taylori-
stischen Logik der Minimierung "aus­
führender " Arbeit durch "Planungs­
arbeit". 

Man kann diese Paradoxien - die Liste 
wäre noch fortzusetzen - auch stärker 
aus der Sicht der Arbeitskräfte be­
trachten, als Probleme der Arbeits­
kräfte, die vermittelt über die Qualifi­
kationsgefahrdung und Belastung auf 
die betrieblichen Problemlagen zu­
rückwirken. 



Die Probleme der Arbeitskräfte stellen 
sich als "Dilemmata". Damit werden 
Situationen bezeichnet, in welchen der 
Handelnde schädigende Ereignisse für 
sich (und den Betrieb) nicht abwenden 
kann, gleichgültig, wie er handelt. 
Vorrangig nennen wir das 

(1) Verantwortungsdilemma 

— Schlußfolgerungen des Systems 
(z.B. Pläne, Entscheidungen, Diagno­
sen) können aufgrund von Zeitdruck 
nicht mehr überprüft und ggf. geän­
dert werden - dennoch bleibt der Be­
nutzer des Systems für die Arbeitser­
gebnisse verantwortlich. 

— Schlußfolgerungen des Systems 
können beim Einsatz minderqualifi­
zierter Arbeitskräfte nicht angemessen 
beurteilt werden. Da man ihnen aber 
das "notwendige" Expertenwissen zur 
Verfügung stellt, werden sie für Feh­
ler verantwortlich gemacht. 

— Die Entscheidungsfindung des 
Systems, die internen Abläufe bleiben 
intransparent und können daher nicht 
auf Plausibilität bzw. Richtigkeit hin 
kontrolliert werden. Gründe mangeln­
der Transparenz können z.B. schlech­
te Systemgestaltung oder eine hohe 
Komplexität des Systems bzw. der 
von ihm gesteuerten Prozesse sein. 

In all diesen Konstellationen sind die 
Arbeitenden zumindest der Gefahr 

ausgesetzt, für Entscheidungen und 
deren Folgen (Mit-)Verantwortung 
übernehmen zu müssen, welche sie 
faktisch der Maschine überlassen 
mußten. 

Nicht nur die Ausführung von Aufga­
ben kann im Zuge des Expertensy-
stemeinsatzes erschwert werden, son­
dern auch die Aneignung der für die 
Ausführung an sich erforderlichen 
Kompetenzen. Wir prägen dafür den 
Begriff 

(2) Lerndilemma 

— Durch die Steigerung der "techni­
schen Vermitteltheit" zwischen Wahr­
nehmen und Handeln einerseits und 
den materiellen Prozessen, die der Ar­
beitende wahrnehmen und auf die er 
einwirken soll, andererseits werden 
unmittelbare, sinnliche Erfahrungs-
möglichkeiten abgebaut. 

— Wenn Vorgaben oder "Vorschlä­
ge" des Systems nicht mehr nachvoll­
zogen werden können, weil es auf­
grund der o.g. betrieblichen Strate­
gien an Fachkenntnissen mangelt oder 
weil Zeitdruck oder Intransparenz 
vorherrschen, wird ein Kennenlernen 
des Systems anhand seiner Fehler 
ebenso erschwert wie ein besseres 
Verständnis der Anwendungsbereiche, 
auf die sich das System bezieht. 



— Schließlich kann auch der Verlust 
der Subjektrolle zu einer nachhaltigen 
Verunsicherung im Lernprozeß füh­
ren, wenn Lernprozesse des Benutzers 
vom System modelliert werden und 
ein "adaptives" System die Initiative 
übernimmt. 

Elemente von prekärer Aneignung wie 
auch beschränkter Ausführbarkeit 
machen die folgende Konstellation 
von Arbeitsbedingungen aus, das 

(3) Notfalldilemma 

Es kennzeichnet eine Situation, in der 
die Arbeitenden unter höchstem Zeit­
druck und unter hohem Risiko Hand­
lungen vorzunehmen und Entschei­
dungen zu treffen haben, die sie zuvor 
kaum einüben konnten oder die sie 
aufgrund mangelnder Praxis wieder 
"verlernt" haben. Zeitdruck und man­
gelnde Sicherheit im Handeln treffen 
hier prekär aufeinander. Diese Situa­
tion kann als "Harrisburg-Syndrom" 
gekennzeichnet werden (Moldaschl 
1988b).9 

5. Alternativen 

"(Man sollte) die Rolle des Computers 
nicht als die eines Ersatzexperten se­
hen, sondern als die eines Vermittlers 

- als ausgeklügeltes Kommunikations­
medium. " Winograd/Flores 1989, S. 254 

Die vorangegangenen Überlegungen 
galten der Frage, weshalb auf dem 
Feld der Expertensystemtechnik als 
einer sich soeben neu etablierenden 
Rationalisierungstechnik in besonde­
rem Maße traditionelle, auf die ver­
tiefte Spaltung planender und ausfüh­
render Arbeit gerichtete Zielsetzungen 
der Entwicklung und Anwendung an­
zutreffen sind. Sicherlich sind bisher 
wenige Systeme im Einsatz und es ist 
anzunehmen, daß das für eine Über­
schätzung der jeweiligen Möglichkei­
ten zukünftig zu bezahlende "Lehr­
geld" sowie die mit der Fortsetzung 
technikzentrierter Innovationsstrate­
gien zu erwartenden Fehlinvestitionen 
letztlich doch in einer Neuorientierung 
der Produktionsorganisation sinnvoll 
angelegt werden. 

Andererseits geben die immer wieder 
neu aufflammenden Euphorien über 
die Leistungsfähigkeit neuer informa­
tionstechnischer Entwicklungen kei­
nen Anlaß, die von Mertens u.a. 
(1988) postulierte, quasi-natürliche 
Erwartungskurve: Überschätzung -
Frustration - Realismus, für die Wahr­
scheinlichste zu halten. Eher würden 
wir zum Bild einer stets neu angereg­
ten Schwingung greifen. 

Stabilisierender Einfluß auf die Über­
schätzungsneigung kann von folgen-



den, teils bereits angedeuteten Mecha­
nismen ausgehen: 

— dem paradoxen Effekt der kom­
pensatorischen Leistung der Arbeits­
kräfte, welche die Diskrepanz zwi­
schen Vorgaben und konkreten Bedin­
gungen unter hohem Zusatzaufwand, 
persönlichem Risiko und Belastung so 
weit wie möglich ausgleichen und da­
mit den Planern ermöglichen, die Illu­
sion totaler Beherrschbarkeit beizube­
halten; 

— der zeitlichen und sachlichen Ver-
mitteltheit von Effekten, welche den 
zuständigen betrieblichen Instanzen 
die Schwierigkeit bereiten, noch einen 
kausalen Zusammenhang mit der ei­
gentlichen Problemursache herzustel­
len; naheliegender erscheint es hier, 
die Kausalität auf den Kopf zu stellen 
und die mangelnde Kompetenz der 
Arbeitskräfte z.B. für die Diskrepan­
zen zwischen Plan und Realität und 
für die Notwendigkeit eines erweiter­
ten Technikeinsatzes verantwortlich 
zu machen; 

— der kulturellen Verbindlichkeit 
technikzentrierter Sichtweisen in den 
Ausbildungsgängen der ingenieurwis­
senschaftlichen Disziplinen, die es den 
Individuen sehr erschwert, diese 
Sichtweisen als ein "Paradigma", als 
einen unter verschiedenen Wegen zu 
erkennen. 

Die Formulierung von Gestaltungs­
perspektiven und -leitlinien für techni­
sche Systeme, die von den unter all­
täglichem Problemdruck stehenden 
Praktikern gefordert werden, steht 
damit vor einer grundsätzlichen 
Schwierigkeit: daß nämlich in erster 
Linie der organisatorische Kontext, 
die impliziten oder expliziten Einsatz­
ziele und die konkreten Formen der 
Nutzung dieser Systeme ihre er­
wünschten und unerwünschten Folgen 
bestimmen, nicht die konkrete Softwa­
re-Technik selbst. 

Grundlegende Strukturprinzipien 
nicht-tayloristischer, "menschzentrier­
ter" Organisationen wurden oben kurz 
angedeutet. Aus diesen Prinzipien 
folgt zunächst: 

Bevor Alternativen der Expertensy-
stemtechnik als Mittel zu einer zu­
kunftsoffeneren Innovationsstrategie 
untersucht werden, sollten zuerst A l ­
ternativen zur Expertensystemtechnik 
im Vordergrund stehen: Maßnahmen 
organisatorischer und personalwirt­
schaftlicher Art. Also etwa: Reduk­
tion von Komplexität durch zentrale 
Entscheidungsstrukturen; Beseitigung 
von Qualifikationsmangel durch Aus­
bildung. 

Wenn nachfolgend einige Schlußfolge­
rungen zur Gestaltung wissensbasier­
ter Systeme und zum Prozeß dieser 
Gestaltung gezogen werden, so wird 



dies vor dem Hintergrund dieser Prä­
misse getan. Auch bei Alternativen 
der Expertensystemtechnik oder bes­
ser: der wissensbasierten Program­
mierung muß eine Unterscheidung ge­
troffen werden: zwischen der tech­
nischen Auslegung und Ausgestaltung 
der Systeme selbst und ihrer organisa­
torischen Einbindung, d.h. der Art 
ihres Einsatzes und des Umgangs mit 
ihnen. 

Wir befassen uns mit der technischen 
Auslegung im Hinblick auf ihre Eig­
nung für dezentrale Organisationsfor­
men und die Erhaltung qualifizierter 
Arbeit. Die Gestaltung der Benutzer­
schnittstelle, noch immer beherrschen­
des Thema der Software-Ergonomie, 
spielt in dieser Perspektive nur eine 
untergeordnete Rolle. 

Aufgabenbestimmung: Was sollen 
Computer tun? 

Lautet in technikzentrierten Ansätzen 
die Ausgangsfrage der Softwareent­
wicklung: "Was kann mittels Compu­
ter effizient automatisiert werden?" 
(auch in Kl-kritischen Ansätzen teil­
weise invers: "Was können Computer 
nicht?"), so lautet die Orientierungs­
frage hier: "Was sollen Computer 
tun?" 

Aus einer veränderten Fragestellung 
ergibt sich freilich ein verändertes 
Handeln nicht von selbst. Es gilt, die­

ser Sichtweise eine adäquate theoreti­
sche Fundierung zu geben und eine 
praxisorientierte Methodik zur Seite 
zu stellen. Die theoretische Aufgabe 
ist es, die Einzigartigkeit menschli­
cher Leistungen herauszuarbeiten und 
zu verstehen. "Wir sind nicht wegen 
unserer Unzulänglichkeiten keine 
Computer, wie man so oft mit Bedau­
ern sagen hört, sondern wegen unse­
ren spezifischen menschlichen Fähig­
keiten" , wie es die Berliner Informa­
tikprofessorin Christiane Floyd im 
Vorwort zu Volpert (1985, S. 10) for­
muliert. Die praktische Aufgabe be­
steht darin, auf dieser Grundlage eine 
Methodik zur menschengerechten Ge­
staltung der Mensch-Rechner-Funk­
tionsverteilung und -Interaktionen zu 
entwickeln, d.h. eine, wie Volpert 
(1987) vorgeschlagen hat, "kontrasti­
ve Aufgabenanalyse". 

Es geht dabei also nicht um eine 
schlichte Anwendung des oftmals et­
was blauäugig formulierten Leitsatzes 
"Nicht automatisieren, sondern infor­
mieren" (z.B. Östberg 1987), sondern 
vielmehr um eine klare Unterschei­
dung zwischen Aufgaben, die zu auto­
matisieren sind, und jenen, die beim 
Menschen verbleiben sollen. Ferner 
um die Frage, ob und wie letztere in 
geeigneter Weise informationstech­
nisch unterstützt werden können. 

Daher kann auch der Einsatz von Ex­
pertensystemen in zeit- und sachkriti-



schen Prozessen, wie z.B. in der 
Überwachung und Steuerung von 
Kraftwerken, der chemischen Produk­
tion u . ä . , nicht a priori als gefährlich 
ausgeschlossen werden, wie z.B. 
Wolfgang Coy und Lena Bonsiepen 
(1989) dies tun. Vielmehr muß sich, 
wo das Risikopotential dieser Prozesse 
durch Vereinfachung und Entkoppe­
lung nicht ohne weiteres zu vermin­
dern ist, aus der Analyse der Aufga­
ben sowie der technisch-organisatori­
schen Probleme und der Handlungs­
fehler ergeben, wo eine technische 
Unterstützung des Arbeitshandelns 
wünschenswert wäre; in welcher Wei­
se diese erfolgen könnte, und welche 
technischen Optionen der wissensba­
sierten Programmierung dafür in Fra­
ge kommen. 

Es besteht ein großer Bedarf, ein bis­
her kaum ausgefüllter Raum der Phan­
tasie, welche Techniken entwickelt 
werden könnten zur Unterstützung 
von menschlichem Können, Wissen, 
Denken, Empfinden, Beobachten, 
Selbsterkennen, Vorstellen, Ver­
stehen, Kommunizieren. 

Im Verhältnis zu dem hier noch zu 
Leistenden vermögen wir erst in Um­
rissen einige allgemeine Anforderun­
gen zu formulieren, die Computersy­
steme im allgemeinen und Expertensy­
steme im besonderen für den Einsatz 
in der Produktion erfüllen sollten. 

"Benutzeroffenheit" 

Die Gestaltung einer "Benutzerschnitt­
stelle" wird vielfach dann als "benut­
zerfreundlich" angesehen, wenn dem 
Arbeitenden möglichst eindeutige und 
schematisch nachvollziehbare Ent­
scheidungsvorschläge präsentiert wer­
den. Die damit verbundenen schemati­
schen und zeitraubenden Dialoge wer­
den insbesondere von geübteren Be­
nutzern als Belastung empfunden. 
Einer mangelnden Akzeptanz derarti­
ger benutzerfreundlicher Systeme bei 
den Benutzern wird von seiten der In­
formatik das Konzept der "Adaptivi-
tät", der sich selbst anpassenden 
Schnittstelle, entgegengesetzt. Die In-
transparenz des Systemverhaltens, die 
Übernahme der Initiative durch den 
Rechner und die Kontrollpotentiale 
dieser Lösungen sind mit dem gefor­
derten Werkzeugcharakter allerdings 
unvereinbar. So verstandene Benut­
zerfreundlichkeit kann leicht in "Be­
nutzerfeindlichkeit" umschlagen. 

An die Stelle der automatischen 
Selbstanpassung des Expertensystems 
muß seine "Adaptierbarkeit" an die 
Bedingungen der Arbeit und die Be­
dürfnisse der Arbeitenden treten, etwa 
an den Lernfortschritt (z.B. komple­
xere Befehle) oder an veränderte Ar­
beitsweisen (Erstellung eigener Routi­
nen). 



Expertensysteme als Risikominde­
rer und Hilfesysteme 

Die Minimierung von Eingriffsmög­
lichkeiten, die "automatische" Verein-
deutigung von Entscheidungslagen 
und die Entsinnlichung des Hand-
lungskontexts wurden oben als Mo­
mente der Verstärkung von Fehlerrisi­
ken dargestellt. 

Sofern Eingriffsmöglichkeiten nicht 
ohnehin durch Verzicht auf Automati­
sierung wiederherzustellen sind, kön­
nen z.B. über Simulationstechniken 
Bedingungen geschaffen werden, die 
das Durchspielen möglicher Alternati­
ven erlauben, ohne irreversible Fakten 
zu schaffen, die ein Ausprobieren von 
Möglichkeiten und Wirkungen erlau­
ben, welche nicht vorab festgelegt 
sind. 1 0 

Expertensysteme sollten ferner ihre 
Benutzer möglichst systematisch dazu 
anhalten, Unklarheiten oder Unbe­
stimmtheiten wahrzunehmen, Fragen 
zu stellen und - mit oder ohne Hilfe 
des Systems - nach Erklärungen su­
chen. Diese Anforderung geht weit 
über das Konzept "Entscheidungsun­
terstützung" hinaus, welches auf die 
Selektion vorgegebener Alternativen 
orientiert ist. Das Erzeugen von (sub­
jektiver) Unsicherheit kann unter Be­
dingungen, wie sie z.B. in Leitwarten 
von Kraftwerken herrschen, sie si­
cherste Sicherheitsstrategie sein. 

Organisatorische Maßnahmen zur 
Wiederherstellung "sinnlicher Erfahr-
barkeit" (etwa ein Arbeitsplatzwechsel 
von Leitwartenpersonal und Leitstand­
führern) könnten ergänzt werden 
durch die verstärkte Integration von 
Bildern, Grafiken, Zeichnungen (bzw. 
"Hypertexten" und "Hypermedien", 
Coy/Bonsiepen, 1989, S. 140f). 
Denkbar wäre auch die Visualisierung 
anderer Sinnesmodalitäten, die die Be­
schränkungen sprachlicher Umschrei­
bungen und von Zahlendarstellungen 
vermeidet. 

Baker (1988) schlägt vor, den Begriff 
des Expertensystems durch den reali­
stischeren Begriff des Hilfe-Systems 
zu ersetzen. Insbesondere objektorien­
tierte Formen der "Wissenspräsenta­
tion" scheinen geeignet, die Funktion 
eines "aktiven Handbuches " zu reali­
sieren, welches Informationen aus 
unterschiedlichen Dokumenten und 
Medien zusammenfuhrt und schnellen 
Zugriff erlaubt. Daß diese Nutzungs­
weise sehr naheliegt, auch bei ur­
sprünglich ganz anderer Nutzungsin­
tention, erfuhr bei ihren Praxisrecher­
chen Penny Nii (1988), die Gefährtin 
des KI-Eiferers Edward Feigenbaum, 
Eine ganze Reihe von Systemen wur­
de "nur" noch auf diese Weise ge­
nutzt. Bezeichnend ist das Erstaunen 
der Autorin gegenüber dieser "prag­
matisch-unideologischen" Systemver­
wendung. Nicht-intendierte Wirkun­
gen sind - so ist nebenbei festzustellen 



- offensichtlich nicht nur risikobe­
haftet. 

Werkstattoffenheit 

Das Fehlen geeigneter und bewährter 
informationstechnischer Systeme und 
Komponenten war oben (Abschnitt 4) 
als eines der Hemmnisse für die 
Durchsetzung werkstattorientierter 
Organisationslösungen genannt wor­
den. Nötig wären daher Systement­
wicklungen, die dazu beitragen kön­
nen, die in der tayloristischen Ratio­
nalisierungstradition entstandene Ar­
beitsteilung zwischen planender und 
ausführender Arbeit, zwischen Büro 
und Werkstatt wieder abzubauen. 
Hierzu scheinen sich Anwendungen an 
der Schnittstelle zwischen Büro und 
Werkstatt besonders zu eignen; bei 
entsprechend "werkstattoffener" Kon­
struktion und einer Benutzeroberflä­
che, die für Fachkräfte problemlos 
verständlich ist, können hierdurch in 
erheblichem Umfange Planungsfunk­
tionen mit beträchtlicher Problemhal-
tigkeit in die Werkstatt und in den 
Aufgabenbereich des Werkstattperso­
nals zurückgeholt werden. 

Besonders naheliegende Beispiele für 
solche Anwendungen wären "wissens­
basierte" Fertigungsleitstände für 
Werkstattpersonal in Fertigungsinseln 
oder CNC-Programmiersysteme für 
die Werkstatt (Lutz/Moldaschl 1989; 
v. Behr/Köhler 1990). 

6. Informatik als neue Univer­
salwissenschaft? 

" 'Automatische Programmierung' lei­
det wie große Teile der Softwaretech­
nik an dem Mißverständnis ihrer Pro­
tagonisten, die Entwicklung von Soft­
ware letztlich als einen formalen Pro­
zeß zu begreifen. " 

Coy/Bonsiepen 1989, S.36 

Die Informationstechnik ist im Be­
griff, nahezu jede andere Technik zu 
durchdringen und nach ihren Regeln 
umzuformen. Sie hat längst aufgehört, 
hauptsächlich Automationstechnik für 
einzelne Anwendungen und Systeme 
zu sein. Spätestens mit den massiven 
Bemühungen zur Vernetzung und 
Rechnerintegration auf betrieblicher 
und überbetrieblicher Ebene (CIM, 
Telekommunikationsnetze) hat sich ihr 
Charakter als Organisations- und Kon­
trolltechnologie unübersehbar manife­
stiert. Als Mittel und zugleich als 
Auslöser tiefgreifender Reorganisa­
tionsprozesse wird die Informatisie-
rung von ihrer genuinen Wissenschaft, 
der Informatik, jedoch kaum reflek­
tiert. Systementwicklung wird von 
ihr, obwohl sie zunehmend Arbeits­
und Organisationsgestaltung betreibt, 
primär als technische Aufgabe (miß)-
verstanden. Das Selbstverständnis der 
Informatik entspricht überwiegend 



ihrer amerikanischen Bezeichnung 
"Computer Science" oder mitunter 
ihrem ebenso bescheiden wie pole­
misch klingenden dänischen Namen: 
"Datologie". 

Der einzige ihrer Zweige, der sich ex­
plizit mit seiner Arbeitsgestaltungs-
funktion befaßt, die "Software-Ergo­
nomie" , konzentriert sich trotz anders­
lautender Bekenntnisse weiterhin auf 
die Gestaltung der Benutzeroberflä­
che. Auch die bestgestaltete, womög­
lich "benutzerfreundliche" Dialog­
schnittstelle kann freilich nicht kom­
pensieren, was die Automatisierung 
an sinnentleerten oder unausführbaren 
Aufgaben übriggelassen hat. 

Vertreter/innen einer (selbstkriti­
schen Informatik wie Coy (1989), 
Floyd und Keil-Slawik (1983), Valk 
(1987) oder Winograd/Flores (1989) 
fordern, die Softwaregestaltung als 
sozialen Prozeß zu begreifen, in wel­
chem die Organisation und die Gestal­
tung von Arbeit im Mittelpunkt ste­
hen. Mit diesem Gegenentwurf zu 
einer maschinenzentrierten Datologie 
wird die Informatik jedoch auch ge­
zwungen, die in ihrem Anwendungs­
feld vorgefundenen sozialen Interes­
sen zur Kenntnis zu nehmen und ihre 
eigene Interessenposition zu bestim­
men oder, wie Coy und Bonsiepen 
(1989, S. 46) formulieren, ihre "inter­
essenfreie formale Konstruktion eines 

Modells der Wirklichkeit" aufzuge­
ben. 

Informatiker/innen gestalten nicht nur 
zwangsläufig das Verhältnis von 
Mensch und Maschine (Funktionsver­
teilung) und das Verhältnis der Arbei­
tenden untereinander (Aufgabenver­
teilung), sondern sie befinden sich 
selbst als Akteure und Subjekte in 
einem sozialen Verhältnis zu den Auf­
traggebern und Betroffenen ihrer Ein­
griffe in bestehende soziale Systeme. 
Sie tragen bewußt, oder häufiger un­
bewußt, Mitverantwortung für die 
Verteilung von Verantwortung. 

Daraus ergibt sich eine Reihe von 
Konsequenzen: 

— Die "naturwüchsige" Verlagerung 
der Verantwortung von Menschen auf 
Maschinen ist nur zu verhindern, 
wenn sich die Informatik von implizi­
ten Leitvorstellungen löst, die den 
Menschen in erster Linie als Quelle 
von Unzuverlässigkeit und als limitie­
renden Faktor beargwöhnen. 

— Die Softwaretechnik sollte sich 
öffnen "für Ansätze und Methoden, 
die nicht auf die Entwicklung von 
Software abzielen, sondern auf die 
Gestaltung sinnvoller und zufrieden­
stellender Arbeitsplätze" (Keil-Slawik 
1985, S. 190). 



— Die Festlegung und Ausgestaltung 
von Funktions- und Aufgabenvertei­
lung ist Gegenstand eines Verständi-
gungs- und Aushandlungsprozesses, 
der nur als zyklischer Beteiligungspro­
zeß (z.B. als benutzerorientiertes Pro-
totyping) organisiert werden kann. 

Bleibt die Frage, ob und auf welche 
Weise die Informatik veranlaßt wer­
den kann, sich diesen Sichtweisen ver­
stärkt zu öffnen, wenn sie zugleich 
den Status einer "Meta-Technik" oder 
"Universalwissenschaft" mit Füh­
rungsrolle gegenüber den stärker auf 
konkrete Anwendungsfelder orientier­
ten ingenieurwissenschaftlichen Diszi­
plinen beansprucht (Lutz/Veltz 
1989).11 

Zu Optimismus und Pessimismus zu­
gleich gibt das Praxisbeispiel einer 
Systementwicklung Anlaß, welches 
wir im Rahmen einer sozialwissen­
schaftlichen Begleitforschung unter­
suchten und mit dem wir diesen Bei­
trag abschließen wollen. Es illustriert 
die Auswirkungen eines formalisti­
schen Verständnisses betrieblicher 
Realität; das Nichtfunktionieren des 
erstellten Systems; seine pragmatische 
Anpassung an die Realität und die 
letztendliche Immunisierung des Sy­
stementwicklers gegenüber den ge­
machten Erfahrungen aufgrund seiner 
impliziten Leitvorstellungen. 

Bei der Einführung eines flexiblen 
Fertigungssystems mit sich ergänzen­
den Maschinen soll die komplexe Ko­
ordinationsaufgabe (Maschinenbele­
gung, Transportsteuerung, Programm­
und Werkzeugverwaltung) über einen 
Fertigungsleitrechner abgewickelt 
werden. Nachdem ein Programmierer 
an der Aufgabe scheitert, diese Aufga­
ben für eine weitgehend automatische 
Abarbeitung auf dem Leitrechner zu 
modellieren, wird ein zweiter Pro­
grammierer mit dieser Aufgabe be­
traut. Sein Aufgaben- und Selbstver­
ständnis entspricht dem professionel­
len Standard: Wie können möglichst 
viele Funktionen automatisiert wer­
den? Im Verlauf zweier, für ihn zer­
mürbender Jahre revidiert er die ur­
sprüngliche algorithmische Konzep­
tion wieder und wieder aufgrund stän­
diger Mißerfolge und Anlagenstill­
stände. Er tut dies überwiegend in der 
Werkstatt, am System und im Aus­
tausch mit der Bedienmannschaft. Das 
Resultat ist ein grafisch-interaktives 
Fertigungsleitsystem, welches als Mu­
sterbeispiel für Werkstattoffenheit und 
Software-Ergonomie angesehen wer­
den kann. Dies in einem Zeitraum 
(1984-1986), in dem auf dem Tech­
nikmarkt praktisch kein Vorbild für 
eine solche dezentrale Leitstandslö­
sung erhältlich ist. Im Selbstverstand-
nis des Programmierers wird die Ge­
nugtuung über das erreichte Funktio­
nieren sowohl des Leitsystems als 
auch des FFS jedoch eindeutig vom 



Gefühl der Niederlage verdrängt, die 
angestrebte Algorithmisierung nicht 
erreicht zu haben. Er sagt: "Mein Pla­
nungssystem hat wunderbar funktio­
niert. Nur die Technik und die Orga­
nisation hier haben immer versagt." 
Das Modell war gut, nur die Realität 
war schlecht. 
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Anmerkungen 

1 Der Titel zitiert Wolfgang Coy (1989, S. 33), Professor für Informatik in 
Bremen und einer der profundesten Kritiker der Expertensystemtechnik aus den 
Reihen der Informatiker. 
2 Ein Ausdruck dieser Überschätzung ist die Nonchalance, mit der in Kreisen der 
theoretischen und angewandten KI Begriffe, die menschliche Eigenschaften und 
Leistungen bezeichnen, auf maschinelle Vorgänge angewandt werden: Expertensy­
steme sollen "intelligent" sein, "wissen", "verstehen", "erklären" oder sogar 
"lernen" können und tragen bereits im Namen den Anspruch auf die Nachbildung 
menschlicher Experten. Um einen Text zu Fragen der KI nicht mit Relativierungen 
überfrachten zu müssen, wird daher darauf verzichtet, diese Begriffe durchgängig 
in Anführungszeichen zu setzen. 
3 Kognitionspsychologie, Neurophysiologie, Linguistik, Informatik u.a. 
4 So wurden in der Bundesrepublik im Zeitraum von 1984 bis 1988 vom 
Bundesforschungsministerium Fördermittel in der Größenordnung von 200 Mi l l . 
D M bereitgestellt, Kl-Zentren auf der Ebene des Bundes (Kaiserslautern, Saar­
brücken) und der Länder (Erlangen, Hamburg, München, Passau, Ulm) wurden 
unter Beteiligung der Industrie gegründet. Weitere Zentren sind im Entstehen. 
5 ("... Stores countless bits of Information.") 
6 Hierbei geht es um die Unterscheidung von "Kompetenz" und "Performanz", 
zwei Begriffen aus der Linguistik, die den Sprechakt (Performanz) und die Fähig­
keit, beliebig viele sinnvolle Sprechakte zu erzeugen (Kompetenz), bezeichnen. 
Ebenso verhält es sich mit der Handlungskompetenz. Welcher sicherheitsbewußte 
Mensch würde es wagen, sich z.B. mit einem rechnergesteuerten Auto, dem man 
"beigebracht" hat, einen bestimmten Rundkurs kollisionsfrei zu absolvieren, in den 
täglichen Feierabendverkehr zu stürzen? 



7 Einen Hinweis darauf gibt auch die Art und Weise, wie Dreyfus' Schlußfolge­
rungen zu drei Jahrzehnten der KI-Forschung in der Szene aufgenommen werden. 
Dreyfus und Dreyfus (1987) weisen allen bisherigen Expertensystemen in einem 
fünfstufigen Schema zur Entwicklung (menschlicher) Meisterschaft gerade die Stufe 
1 ("Novize") zu. Unbeirrbare KI-Enthusiasten integrieren diese Konzeption nun 
freilich dergestalt in ihr Weltbild, daß sie als nächste Aufgabe sehen, eben 
Expertensysteme auf Stufe 3 oder 5 zu bauen (so erlebt auf einem KI-Kongreß). 
8 Die Ausstattung konventioneller Rechner der John-von-Neumann-Architektur 
mit Sensorik (z.B. Temperaturfühler, bei Prozeßregelung) ändert daran nicht das 
mindeste. Noch einmal neu bestimmt werden muß die Abgrenzung von "Erfah­
rung" und "Lernen" im Zusammenhang mit "Neuronalen Netzen". Im Unterschied 
zu konventionellen Rechnern sind diese potentiell in der Lage, komplexe Muster 
von Bedingungen und Kontextfaktoren mit anderen Mitteln als jenen der formalen 
Logik zu vergleichen (z.B. komplexe Geräuschmuster bei der Qualitätsprüfung von 
Elektromotoren. Das System kann "geteacht" werden, indem ein menschlicher 
Qualitätsprüfer mit "erfahrenem Ohr" die Prüfobjekte jeweils als "gut" oder 
"schlecht" identifiziert, während das System die entsprechenden Geräuschmuster 
abspeichert, bis es bei ausreichender Zahl "selbst entscheiden" kann. Ob dabei der 
Computer "lernt" und sich näher an menschliche Subjektivität heranschiebt, wie 
z.B. Holling und Kempin (1989) meinen, oder ob hier eine explizite Form der 
Programmierung durch eine neuartige, eher implizite Form ersetzt (und automati­
siert) wird, sei hier offengelassen. 

9 Diese Dilemmata sind auch als Belastungssituationen zu begreifen. Als Katego­
rien eines allgemeinen handlungstheoretischen Belastungskonzepts werden u.a. in 
den Mitteilungen 3 des SFB 333 dargestellt (Moldaschl 1991). 
10 Wobei auch hier wieder vor einer Überschätzung oder gar Fehleinschätzung 
von Simulation als Prognoseinstrument, Lernmedium und Wirklichkeitsersatz zu 
warnen ist. Die Betonung liegt auf "Spiel". 
11 Bildungspolitisch wird damit auch die Frage aufgeworfen, ob bzw. in welchem 
Ausmaß der Weg weiterverfolgt werden soll, das Fach und die Studiengänge der 
Informatik anwendungsbezogen auszudifferenzieren, ihr Ingenieur-, Wirtschafts­
und Sozialwissenschan zu assimilieren (z.B. als Produktions-, Wirtschaftsinforma­
tik); oder ob die Praxisnähe der Algorithmenkunde nicht besser dadurch gewährlei­
stet wird, daß sie in den unterschiedlichsten Fachdisziplinen aufgeht. 





Helmuth Rose 
Erfahrungswissen als eigenständige Kompo­
nente der Wissensverarbeitung 

Ergebnisse empirischer Untersuchungen zur Prozeßbeherr-
schung programmgesteuerter Maschinen und Anlagen 

1. Anforderungen an Tech­
nik und Organisation heute 

In allen Untersuchungen über die Ent­
wicklungstrends der Produktionsmo­
dernisierung von Industriebetrieben 
wird übereinstimmend festgestellt, 
daß aufgrund veränderter Marktbedin­
gungen in Zukunft zunehmend die 
Flexibilisierung der Produktion erfor­
derlich wird. 

Die Industriebetriebe müssen mehr als 
bisher kundennah produzieren. Der 
Kunde wünscht zudem eine möglichst 
gleichbleibende Produktqualität, Pro­
duktvariation nach seinen Wünschen 
und Lieferkonditionen zu seinen Gun­
sten. Darüber hinaus können Indu­

striebetriebe langfristig nur bestehen, 
wenn sie neben eingeführten Produk­
ten ständig auch neue Produkte kon­
zipieren, testen und anbieten. Kun­
dennähe und Innovationsdruck neh­
men in den neunziger Jahren zu und 
damit auch der Trend zur Flexibili­
sierung der Produktion (Pries u.a., 
1990, S. 32). 

(1) Um dieser Herausforderung zur 
Flexibilisierung der Produktion zu 
begegnen, entwickeln Industriebe­
triebe gegenwärtig unterschiedliche 
Rationalisierungsstrategien, je nach 
der betriebsspezifischen Ausprägung 
einzelner Rationalisierungsfaktoren. 
Zu diesen Faktoren zählen die Art 
der vorgenommenen flexiblen Auto­
matisierung, innerbetriebliche (und 
häufig auch außerbetriebliche) Ver­
netzung wie auch eine hiermit im 



Zusammenhang stehenden Funktions­
integration und Veränderung der Ar­
beits- und Betriebszeiten (Schumann 
u.a., 1989, S. 122). 

Mit der gewählten Rationalisierungs­
strategie versuchen Industriebetriebe 
ihre Technik und Organisation zu mo­
dernisieren, um den Anforderungen 
durch Qualitätssicherung, Erhöhung 
der Durchlaufgeschwindigkeit, mög­
lichst hoher Kapazitätsauslastung, Ab­
bau von Zwischenlagern und Einhal­
tung vereinbarter Lieferkonditionen 
entsprechen zu können. 

(2) Im Zuge dieser Entwicklungs­
trends und betrieblichen Zielsetzungen 
ändert sich auch das Arbeitsprofil der 
Automationsarbeit. Ein Großteil der 
Arbeit wird dabei nach wie vor von 
angelernten und ungelernten Arbeits­
kräften bewältigt, die Handarbeit am 
Produkt vornehmen. Je nach der 
Branche gewinnt allerdings eine neue 
Schlüsselgruppe an Gewicht, die M i ­
chael Schumann Systemregulierer 
nennt. Nach ihm hat der Systemregu­
lierer bei seiner Arbeit zwei Realitä­
ten zu berücksichtigen und miteinan­
der zu vermitteln, einmal die unmittel­
bare Realität der Maschinen- und Pro­
zeßtechnik und daneben die mittelba­
re, symbolische, mediale Realität der 
Kommunikations- und Informations­
technik. "Dies erfordert sowohl ab­
strakt-theoretisches Verständnis und 
Wissen wie auch konkretes, empiri­

sches, im Umgang mit Prozeß und 
Maschinerie sinnlich gewonnenes 
Erfahrungswissen und manuelle Ein­
griffskompetenz." (Schumann u.a., 
1989, S. 136). 

Auch in anderen, zum Teil früher 
liegenden Untersuchungen, unter 
anderem von Eberhard Ulich, Walter 
Volpert und Fritz Böhle, ist auf die 
besondere Bedeutung des Erfah­
rungswissens aufmerksam gemacht 
worden. Wenngleich somit die Be­
deutung des Erfahrungswissens ins­
besondere für die Handhabung flexi­
bel automatisierter Produktions- und 
Prozeßsysteme empirisch belegt ist, 
besteht jedoch erheblicher For­
schungsbedarf, um der Frage nach­
zugehen, welche Leistungen das Er­
fahrungswissen erbringt, wie es 
gebildet wird und wie es im Be­
triebsalltag zum Einsatz kommt. 

Derartigen Fragestellungen sind in 
den letzten Jahren zwei umfangrei­
chere Untersuchungen am Institut für 
sozialwissenschaftliche Forschung in 
München nachgegangen, über die 
hier kurz berichtet werden soll. Die 
eine Untersuchung bezog sich auf 
das Arbeitshandeln von Facharbei­
tern mit CNC-Werkzeugmaschinen, 
die andere Untersuchung auf das Ar­
beitshandeln von Anlagenfahrern bei 
ihrer Arbeit mit digitaler Prozeßleit­
technik. In der Gegenüberstellung 
des Arbeitshandelns, so war die 



Grundüberlegung, könnten die beson­
deren Merkmale des Erfahrungswis­
sens kontrastiv ermittelt werden. Ar­
beitet der Facharbeiter in der Werk­
statt vornehmlich direkt mit Einzelma­
schinen, so arbeitet der Anlagenfahrer 
in der Prozeßwarte nur noch indirekt 
mit der Prozeßanlage, die in der Regel 
örtlich von ihm getrennt ist. 

2. Charakteristik des Ar­
beitshandelns von Facharbei­
tern und Anlagenfahrern zur 
Prozeßbeherrschung 

Bei flexibler Produktion müssen die 
Facharbeiter in der Werkstatt und die 
Anlagenfahrer in der Prozeßwarte 
Entscheidungen treffen, um die Pro­
gramme für programmgesteuerte Pro­
zesse zu optimieren und die Randbe­
dingungen für die Prozesse stabil zu 
halten. 

(1) Der qualifizierte Facharbeiter in 
der Werkstatt hat vor allem Entschei­
dungen für die Technologiebeherr­
schung und Prozeßüberwachung zu 
fällen. Darüber hinaus beteiligt er sich 
an weiteren Entscheidungen, die den 
Materialfluß und die Auftragsreihen­
folge, also die Feinsteuerung in der 
Werkstatt, betreffen. Notwendige Ent­
scheidungen in der Werkstatt umfas­

sen bei der Technologie- und Pro­
zeßbeherrschung von CNC-Werk-
zeugmaschinen insbesondere die 
Spannmittelauswahl und -anordnung, 
die Bearbeitungsstrategie, die Werk­
zeugwahl, die Schnittwertbestim­
mung und den Werkzeugaustausch. 
Im Rahmen der Werkstattsteuerung 
sind Überlegungen und Entscheidun­
gen zu treffen für die Maschinenaus­
wahl, die Fertigungsreihenfolge und 
die Qualitätssicherung bei vorhande­
nen Werkzeugen und deren Standzei­
ten. 

Um derartige Entscheidungen fallen 
zu können, muß der qualifizierte 
Facharbeiter in der Werkstatt auf 
verschiedenes Wissen zurückgreifen. 
Dazu gehört die Kenntnis über tech­
nische Funktionszusammenhänge der 
Maschine ebenso wie Kenntnisse im 
Umgang mit der Steuerung und Be­
dienung. Darüber hinaus bedarf es 
aber auch eines spezifischen Hand­
lungswissens, das durch praktische 
sinnliche Erfahrung und ganzheitli­
che Arbeitshandlungen erworben und 
eingesetzt wird. Es entsteht beim 
Vollzug von Handlungen und ist des­
halb eine besondere Form prakti­
scher Erfahrung, die sich am tref­
fendsten als implizites Erfahrungs­
wissen bezeichnen läßt. Indem der 
qualifizierte Facharbeiter Program­
me erstellt und optimiert, dann ein­
fahrt und schließlich die programm-



gesteuerten Abläufe überwacht, bildet 
er dieses Erfahrungswissen aus. 

Wie die Untersuchungen des Instituts 
für sozialwissenschaftliche Forschung 
zeigen, sind hierbei unterschiedliche 
Arbeitsvermögen des Facharbeiters 
hervorzuheben. Erstellt der Fach­
arbeiter die NC-Programme von ihm 
betreuter Maschinen selbst, so gestal­
tet er den Vorgang des Programmie­
rens nach den erlebten Handlungen 
beim Maschinenlauf (Bohle und Rose 
1990). Er "sieht" gleichsam den ge­
samten notwendigen Ablauf, um für 
einen Rohling entsprechend einer 
Zeichnung oder angezeigter Geome­
triedaten einen Bearbeitungsprozeß 
einzuleiten, der ein bestimmtes Werk­
stück herstellt. Das läuft ab "wie im 
Film", wobei dieses "mit dem geisti­
gen Auge" erfaßte Bild Assoziationen 
über die notwendigen Aufspannungen, 
Spannmittel, Schritte für die Bearbei­
tung von Konturen, Werkzeuge und 
Schnittgeschwindigkeiten und mögli­
che Störeinflüsse enthält. Die Relatio­
nen dieser für die Arbeit mit den 
Werkzeugmaschinen bedeutsamen Be­
stimmungsgruppen müssen vom Fach­
arbeiter nicht analytisch (nach einem 
Modell oder Regeln) erschlossen wer­
den, sondern sind als Assoziationsge-
füge unter einem "Erinnerungsschlüs­
sel" ganzheitlich mental verfügbar. 

Beim Einfahren von Programmen und 
beim Überwachen programmgesteuer­

ter Bearbeitungsabläufe orientieren 
sich Facharbeiter vornehmlich an 
Geräuschen aus dem Arbeitsraum 
der Maschine (Bohle und Milkau, 
1988). Dabei wird ein durch das 
Auftreffen des Werkzeugs auf dem 
Material bedingtes aktuelles Ge­
räuschspektrum mit einem im Ge­
dächtnis gespeicherten "richtigen" 
Ton verglichen, der ein Optimum 
darstellt von Vorschub-, Schnittge­
schwindigkeit bzw. Drehzahl, Werk­
zeugwahl und Schneidstoff, Festig­
keit der Aufspannungen, Komplexi­
tät der Werkstückgeometrie und 
Standzeit der Werkzeuge (Rose 
1991). Bei im Schnitt ca. zwanzig 
Materialien und zwanzig verfügba­
ren Werkzeugen ergibt sich bei­
spielsweise somit ein erhebliches 
Differenzierungsvermögen mit einer 
Vielzahl von "richtigen" Geräusch­
spektren und -verläufen. Sie sind 
subjektiv vorhanden, häufig indivi­
duell verschieden wahrgenommen, 
werden aber gleichwohl objektiv 
wirksam. 

(2) Bei flexibler Produktion in der 
Prozeßindustrie muß der Anlagen­
fahrer zur Sicherung der Stabilität 
der Prozeßbedingungen bestimmte 
Entscheidungen treffen oder sich an 
der Entscheidungsfindung anderer 
maßgeblich beteiligen. Dazu gehö­
ren: das Ändern von Rezepturen, 
z.B. entsprechend Rohstoff- und 
Hilfsstoffqualität nach Laboranwei-



sung; das Optimieren der Prozeßbe­
dingungen, z.B. der Regulierung von 
Mengen und Temperaturen, die ge­
naue Zuführung von Hilfsstoffen, die 
maximale Auslastung besonders teurer 
Apparaturen usw.; bei der Prozeß­
überwachung die Beurteilung von 
Trends mehrerer Parameter; schließ­
lich die Beobachtung von Störungsan­
bahnungen durch Auffälligkeiten rück­
gemeldeter Daten oder sogar das Er­
kennen von Falschmeldungen. Im Fal­
le von Störungen hat der Facharbeiter 
sich an der Eingrenzung und Aufdek-
kung von Störungsquellen zu beteili­
gen, ebenso am Herausfinden der ge­
eigneten Ansätze für die Störungsbe­
hebung. Durch Beobachtung des An­
lagenverschleißes kann er außerdem 
Hinweise geben für eine vorbeugende 
Wartung und Instandhaltung. Schließ­
lich soll er sich möglichst im Verlauf 
der Arbeit auch an der Auswertung 
von Betriebsdaten und der Erstellung 
von Bilanzen, d.h. an der Arbeitsdo­
kumentation, beteiligen. 

Um solche Entscheidungen fallen zu 
können, bedarf der qualifizierte Anla­
genfahrer Kenntnisse über funktionale 
Zusammenhänge der einzelnen Appa­
raturen und Stationen der Prozeß­
anlage ebenso wie für die Bedienung 
von Steuerpulten und Terminals in der 
Prozeßwarte. Für die ständige zeit­
kritische Prozeßbeherrschung aber, so 
die Aussage befragter Anlagenfahrer 
und Betriebspraktiker, ist darüber 

hinaus Erfahrungswissen unerläß­
lich. Es entsteht im Vollzug der Ar­
beitshandlungen des Anlagenfahrers. 
Ganzheitliche Arbeitshandlungen 
setzen sich hier zusammen aus dem 
Ingangsetzen und Überwachen pro­
grammgesteuerter Prozeßabläufe, 
notwendigen steuernden Eingriffen 
aufgrund bewerteter Zustände, dem 
Aufklären von Störfallen und der Be­
teiligung an der Störungsbehebung 
sowie der Beobachtung des Anlagen­
verschleißes, soweit möglich in der 
Warte, und darüber hinaus durch 
Rundgänge in der Anlage (Bohle und 
Rose, 1992). 

Soweit Anlagenfahrer einer Prozeß­
warte auch (nach irgendeinem be­
trieblich spezifizierten Rhythmus) 
Rundgänge durch Anlagen vorneh­
men, entwickeln sie ein spezifisches 
Differenzierungsvermögen, um den 
Funktionszustand und den Verschleiß 
von technischen Komponenten zu be­
werten und einen Prozeßdurchlauf 
über die reale Anlage verfolgen zu 
können. Auf diese Weise entwickeln 
sie außerdem aus wahrgenommenen 
Markierungen Vorstellungsbilder 
über Prozeßverläufe. Markierungen 
können hierbei erlebte Eck- und 
Wendepunkte von Bewegungen wie 
auch besondere Teile und Ansichten 
von technischen Komponenten sein. 
Beide Kompetenzen spielen bei der 
Beurteilung der durch rückgemeldete 
Prozeßdaten ausgewerteten Informa-



tionen zum Prozeß eine erhebliche 
Rolle. 

Darüber hinaus entwickeln Anlagen­
fahrer auch Differenzierungs- und 
Vorstellungsvermögen bei ihrer Arbeit 
in der Warte. Es ist ihnen möglich, 
spezielle Datenfelder verschiedener 
Funktionsbilder isoliert zu sehen, weil 
sie diese beispielsweise für die Kenn­
zeichnung von Prozessen für beson­
ders wichtig halten (und den Über­
blick über die Funktionsbilder insge­
samt nur gelegentlich suchen). Wei­
terhin entwickeln Anlagenfahrer ein 
spezifisches "Zeitgefühl" für Prozeß­
abläufe. Sie synchronisieren ihre Le­
benszeit mit Zeitverteilungen von Pro­
zeßdurchläufen. Die intransparenten 
Zeitverteilungen (aufgrund von Rech­
nermodellen über Prozesse) werden 
gleichsam übersetzt in lebenszeitliche 
Zeitzusammenhänge. Aufgrund dieser 
Fähigkeiten insgesamt gelingt eine 
"Gegenkontrolle" der programmge­
steuerten Prozesse. Das hier skizzierte 
Differenzierungs-, Vorstellungs- und 
Synchronisationsvermögen bildet den 
Kern des Erfahrungswissens. Es wird 
in Ereignissen erworben und kann 
nach dem Ähnlichkeitsprinzip in einer 
Situation, z.B. im Störungsfall ganz­
heitlich aktiviert werden. 

3. Erfahrungsgeleitete Ar­
beit als Perspektive für Ar­
beitsgestaltung und Technik­
entwicklung 

Nach wie vor besteht noch eine Kluft 
zwischen der Sichtweise von Sy­
stementwicklern und Planern gegen­
über der Sichtweise von qualifizier­
ten Arbeitskräften und mit ihnen zu­
sammenarbeitender Betriebsprakti­
ker. 

(1) Auch wenn mittlerweile die Be­
deutung praktischer Erfahrung mehr 
als früher als wesentlich diskutiert 
wird, setzen Systementwickler und 
Planer nach wie vor mehr auf Auto­
matisierungskonzepte, mit denen die 
technische Mediatisierung der Arbeit 
zunimmt. Sie überschätzen zumeist 
die Möglichkeiten der Automatisie­
rung und unterschätzen mehr oder 
weniger die besonderen Leistungs­
stärken des Erfahrungswissens. Dies 
gilt sowohl für Innovationskonzepte 
in bezug auf CNC-Werkzeugmaschi-
nen wie auch in bezug auf den Aus­
bau der Prozeßleittechnik. In beiden 
Fällen werden vorrangig Technikent­
wicklungen vorangetrieben, mit de­
nen das Erfahrungswissen möglichst 
formalisiert und algorithmisiert wer­
den soll. Auf der Grundlage verbes­
serter Sensorik und Aktorik in der 



Einzelmaschine oder in den Prozeß­
anlagen sollen die rückgemeldeten 
Prozeßdaten z.B. dazu verwendet 
werden, mit Hilfe von Simulationsver­
fahren und Expertensystemen die Ent­
scheidungsfindung "zu unterstützen". 
Das was gleichsam allen zugänglich 
gemacht werden kann (nämlich typi­
sche Erfahrung in standardisierbaren 
Situationen), gilt ihnen als sicherer 
und vor allem kontrollierbarer als 
individuelles Wissen. Individuelle Er­
fahrungen, wie sie Facharbeiter und 
Anlagenfahrer zur Beherrschung der 
Prozesse einsetzen, gelten ihnen gene­
rell als menschlich fehlerbehaftet, 
interpersonell nicht austauschbar und 
nicht planmäßig einsetzbar. In ihren 
Überlegungen werden deshalb die 
Leistungsstärken des Erfahrungswis­
sens häufig ausgeklammert. 

(2) Facharbeiter und Anlagenfahrer 
und mit ihnen zusammen arbeitende 
Betriebspraktiker sprechen sich dage­
gen für andere Formen technischer 
Unterstützung aus. Sie orientieren 
sich an der Bildung und Nutzung des 
hier kurz skizzierten Differenzie­
rungs-, Vorstellungs- und Synchroni­
sationsvermögens bei der Arbeit. Mit 
derartigen technischen Unterstützun­
gen, so ihr Argument, können spezifi­
sche Arbeitssituationen leichter, zeit­
kritischer und besser bewältigt wer­
den, da dann die Leistungsstärke des 
Erfahrungswissens voll eingesetzt 
werden kann. 

Zu derartigen besonderen Arbeitssi­
tuationen gehören die Festlegung 
von Suchräumen für Probleme, de­
ren Strukturen nicht völlig bekannt 
sind, da neuartige Bedingungen auf­
treten, und die Bewältigung komple­
xer Aufgaben, in denen neue Kombi­
nationen wechselseitig sich beein­
flussender Parameter unter Zeitdruck 
gewählt und eingestellt werden müs­
sen. Weitere charakteristische Auf­
gaben sind darüberhinaus die zeitkri­
tische Bewertung von Parameter­
trends und Prozeßzuständen im Zu­
sammenhang mit der Überwachung 
von Prozeßabläufen und programm­
gesteuerten Bearbeitungsvorgängen, 
wodurch sich im Laufe der Zeit eine 
mehr oder weniger unbewußt ablau­
fende "Hintergrundkontrolle" pro­
grammgesteuerter Abläufe einstellt, 
so daß die Anbahnung von Störun­
gen "empfunden" werden kann. 

Durch die Bildung und Nutzung von 
Erfahrungswissen wird die Arbeit 
mit Werkzeugmaschinen und Pro­
zeßleittechnik zu einer erfahrungsge-
leiteten Arbeit. Sie erfüllt somit 
einen spezifischen Leistungsbeitrag 
für die unmittelbare Programm- und 
Planoptimierung, für Zustands- und 
Störungsbewertungen sowie für ein 
reaktionsschnelles Korrigieren und 
Manipulieren. Mit diesen Leistungen 
werden insbesondere die "letzten 
fünf Prozent" nicht vorhersehbarer 
und damit automatisch kontrollier-



barer Arbeitssituationen gemeistert, 
die im Betriebsalltag als besonders 
komplex und schwierig gelten. Genau 
diese Situationen sind im Betriebsall­
tag flexibler Produktionen mit ver-
netzter Systemtechnik aber besonders 
kostenwirksam. Aus betriebswirt­
schaftlicher Sicht kommt es deshalb 
darauf an, sie in möglichst kurzer Zeit 
zu bewältigen, um Kostenüberwälzun-
gen zu minimieren. 

Aus der Sicht der Arbeitskräfte wird 
deshalb mehrheitlich eine Rationalisie­
rungsstrategie als angemessen be­
zeichnet, die auf eine dynamische 
Funktionsteilung zwischen Arbeits­
kraft und Maschine bzw. Anlage ab­
zielt. Diese Strategie geht davon aus, 
daß flexible Automatisierung einem 
Pfad folgen sollte, bei dem die Ar­
beitskraft mehrere Handlungsoptio­
nen erhält, wie sie in einer bestimm­
ten Arbeitssituation vorgehen will. 
Darüber hinaus geht diese Strategie 
davon aus, daß diese Optionen nicht 
vollständig im voraus bestimmt wer­
den können. Diese Optionen müssen 
deshalb so gestaltet sein, daß ihre 
aktuelle Ausprägung und Weiterent­
wicklung im Betriebsalltag (als Teil 
der Arbeit) vorgenommen wird, und 
zwar möglichst durch die Arbeitskräf­
te selbst (ggf. in Zusammenarbeit mit 
anderen spezialisierten Arbeitskräf­
ten). 

(3) Technische Optionen dieser Art 
beziehen sich auf das Programmie­
ren bzw. Programmlesen, auf die 
Visualisierung von programmgesteu­
erten Prozessen, auf die Handhabung 
von Informationen aufgrund rückge­
meldeter Prozeßdaten und auf die 
Möglichkeit zu steuernden und regu­
lierenden Eingriffe. Dies gilt sowohl 
für die Arbeit mit CNC-Werkzeug-
maschinen wie für die Arbeit mit 
Prozeßleittechnik. 

Ansatzpunkte für die technische Un­
terstützung zur Bildung und Nutzung 
von Erfahrungswissen bei der Arbeit 
mit CNC-Werkzeugmaschinen kön­
nen sein: die Wahl der Programm­
eingabetechnik (im DIN-Satz, mit 
Graphikelementen oder selbst er­
zeugten Makros), die Nutzung der 
Simulation bei einzelnen Bearbei­
tungsschritten (nicht nur am Ende 
einer Programmerstellung), die indi­
viduelle Anlage von Technologieda­
teien (beispielsweise durch Über­
nahme von mittels Override erzeug­
ten mittleren Schnittwerten bzw. 
speziellen Eingaben), Maschinen­
konstruktionen, die Geräusche als 
Indikatoren durch spezielle Schutz­
türen mit Geräuschschlitzen zulas­
sen, Übermittlung von Prozeßdaten 
auf der Grundlage von Sensoren z.B. 
Klopfsensoren, die Erfassung von 
Spanabflüssen, die Einstellung von 
Verlaufskurven für Werkzeugüber-



wachung auf der Grundlage von Sen­
soren usw. 

Ansatzpunkte für die technische Un­
terstützung zur Bildung und Nutzung 
von Erfahrungswissen bei der Arbeit 
mit Prozeßleittechnik umfassen neue 
Formen der Gestaltung an der Schnitt­
stelle zwischen Arbeitskraft und Pro­
zeßleitsystemen wie auch neue Ein­
griffsmöglichkeiten in die programm­
gesteuerten Abläufe. Die Anlagenfah­
rer erhalten bei dieser Sichtweise 
Werkzeuge für die Informationsverar­
beitung, die sie individuell ausrichten, 
z.B. auf der Grundlage von Tool-
books oder anderen Softwaresyste­
men, die gleichsam auf die Anwen­
dungsschicht der Steuerungssysteme 
aufgelegt werden. Auf diese Weise 
erhalten die Anlagenfahrer andere 
Möglichkeiten im Umgang mit der 
Prozeßdatenverarbeitung; es ist ihnen 
möglich Makros zu generieren, die 
Dialogdynamik zu verändern, ent­
sprechend ihren Vorstellungen die 
Ebenen und die einzelnen Funktionen 
anzuwählen, Menüs, Eingabemasken 
und Fenster festzulegen, die Präsenta­
tion von Rückmeldungen wie auch 
den Inhalt und Umfang von Rückmel­
dungen zu steuern usw. Darüberhin­
aus gilt es, ihnen Möglichkeiten zu 
schaffen, so daß sie eigene Informa­
tionen ablegen und mit denen aus dem 
Rückmeldesystem kombinieren kön­
nen, wodurch nach ihren Vorstellun­
gen neben den automatischen Prozeß­

dokumentationen auch eigene Doku­
mentationen angelegt werden können 
im Sinne von Notizen. Mit Hilfe der­
artiger Werkzeuge können die Ar­
beitskräfte für sich bedeutsame Mar­
kierungspunkte bei Prozeßverläufen 
generieren ebenso aber auch Störda­
teien anlegen, die sie mit Kommen­
taren versehen. Darüberhinaus ist 
aus Sicht der Arbeitskräfte empfeh­
lenswert, Feldbussysteme für bidi­
rektionale Kommunikation einzuset­
zen, aufgrund deren sie auf einzelne 
Regler direkt zugreifen können, um 
beispielsweise diese über Verläufe 
abzufragen oder Regeigrössen in 
festgelegten Toleranzen bei laufen­
dem Prozeß zu variieren. Sofern 
Prozeßwarten örtlich nahe den Pro­
zeßanlagen angeordnet sind, wird 
auch Bedarf für die Möglichkeit ma­
nuellen Eingreifens an den Einzelan­
lagen, Aggregaten und Stationen ge­
äußert, und zwar derart, daß die 
durch Eingriffe erzeugten Daten in 
die automatische Prozeßsteuerung 
einfließen. Durch derartige techni­
sche Optionen können die Anlagen­
fahrer dann automatische Überwa­
chung wählen oder Formen der 
Überwachung, die sie festlegen, da­
rüber hinaus, sofern es für die Stabi­
lisierung der Prozeßbedingung nötig 
ist, auch direkt eingreifen. 

Ständen solche technischen Kompo­
nenten zur Unterstützung der Bil­
dung und Nutzung von Erfahrungs-



wissen zur Verfügung, könnten vor­
aussichtlich, so die mehrheitliche Aus­
sage der Fachkräfte an Maschinen und 
Anlagen, genau die Arbeitssituatio­
nen, die nicht vorhersehbar und bei 
denen nicht alle Bedingungen automa­
tisch kontrollierbar sind, durch die 
Fachkraft leichter gemeistert werden. 

Simulationsverfahren und Expertensy­
steme, so ihre Auffassung, nützen in 
diesen Fällen meistens nur wenig. Die 
Güte der durch Simulation und Exper­
tensysteme ermittelten Werte und 
Aussagen ist letztlich abhängig von 
der Menge und Aktualität der einflie­
ßenden Daten und verwendeten Re­
geln. Sind die rückgemeldeten Daten 
(beispielsweise durch Verschleiß von 
Meßgeräten) falsch oder nicht präzise, 
der Datenumfang nicht ausreichend 
oder die zugrunde liegenden Prozeß­
modelle bzw. Interpretationsregeln für 
die aktuelle Arbeitssituation nicht ge­
nügend zutreffend, dann können Si­
mulationsverfahren und Expertensy­
steme keine sicheren Werte als 
Grundlage für Entscheidungen liefern. 
In fest umschriebenen Standardsitua­
tionen sind sie gleichwohl anwendbar. 
Bei für Produktinnovation und flexible 
Produktion ausgelegten Produktions­
und Prozeßsystemen sind aber in der 
Regel neuartige Problemsituationen zu 
meistern, so daß die auf Standardsi­
tuationen ausgerichteten automati­
schen Systeme nicht ausreichen, nur 
mit sehr hohem Zeitaufwand einge­

setzt werden können oder einer auf­
wendigen Pflege bedürfen, die zu­
sätzlich zur Arbeit zu leisten ist, so 
daß die Effektivität aus diesen Grün­
den eingeschränkt bleibt. 

(4) Abschließend ist noch kurz auf 
die Notwendigkeit organisatorischer 
Optionen hinzuweisen. Diese lassen 
sich insbesondere im Zusammenhang 
mit der Einführung oder Intensivie­
rung von Gruppenarbeit am ehesten 
einlösen. Im Rahmen von Gruppen­
arbeit können die Arbeitsverteilung, 
die eine Arbeitsgruppe zu leisten hat, 
durch diese selbst organisiert wer­
den. Arbeitskräfte können sich dann 
auf spezielle Aufgaben orientieren, 
gleichwohl aber auch das gesamte 
Aufgabenspektrum zumindest auf ei­
nem durchschnittlichen Leistungsni­
veau beherrschen. Neben den Mög­
lichkeiten der dynamischen Aufga­
benteilung in der Gruppe sichert die­
se auch die Möglichkeit des Erfah­
rungsaustausches aufgrund von 
Kommunikation. In speziellen Situa­
tionen wie beispielsweise beim Opti­
mieren einer Werkzeugmaschine 
oder bei der Störungsanalyse und 
Behebung in der Prozeßwarte kann 
auf diese Weise verteilte Erfahrung 
zum Einsatz kommen und das Erfah­
rungsniveau der einzelnen Arbeits­
kräfte durch Austausch erhöht wer­
den. 
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Volker Döhl 

Zur Lage der Automobil- und Zulieferindustrie 
in den neuen Bundesländern1 

Die Lage der Automobil- und Zulieferindustrie in den neuen Bundesländern 
wurde und wird bestimmt durch folgende Entwicklungen: 

1. durch die weitgehende Zerschlagung der Struktur der Automobilindustrie 
in der ehemaligen DDR und die einsetzenden Prozesse der sukzessiven 
"Landnahme" der Standorte der ostdeutschen Automobilproduktion durch 
westdeutsche Automobilkonzerne; 

2. durch den damit verbundenen Zusammenbruch des bestehenden Beziehun­
gen zwischen den Automobilendherstellern ("Finalisten") und ihren Zulieferbe­
trieben, der beschleunigt wurde durch die Auflösung der Kombinate und die 
Versuche, die in ihnen zusammengefaßten Einzelbetriebe (VEB) in eigen­
ständig am Markt operierende Wirtschaftseinheiten zu überführen und 

3. durch die veränderten Zulieferstrategien der westdeutschen Automobilpro­
duzenten und den daraus resultierenden neuen Anforderungen an die Zuliefer­
betriebe und deren Durchschlagen auf (potentielle) Zulieferbetriebe der neuen 
Bundesländer. 

1 Die folgenden Überlegungen basieren auf Befunden des empirischen Begleit­
projekts, das die Mitarbeiter des Teilprojekts B 3 durchführten. Gegenstand dieser 
Untersuchung sind die Veränderungen der Abnehmer-Zulieferbeziehungen in der 
deutschen Automobilindustrie und deren Folgen für die Beschäftigten der 
Zulieferbetriebe. (Zu weiteren Veröffentlichungen zu diesem Thema, die im 
Rahmen der SFB-Arbeiten erstellt wurden, vgl. Bieber 1992; Sauer 1992.) 



1. Zu den Strukturverände­
rungen in der Automobilindu­
strie der ehemaligen DDR 

a) Zur Strukur der Automobilindu­
strie in der DDR und ihren Beziehun­
gen zu westdeutschen Automobilpro­
duzenten vor der "Wende" 

(1) Die Zentren der ostdeutschen Pro­
duktion von PKWs lagen in Zwickau/ 
Chemnitz und in Eisenach. In den Wer­
ken in Zwickau wurde der Wartburg, in 
den Produktionsstätten in Eisenach 
wurde der Trabant hergestellt. Im 
Stammwerk in Chemnitz (den Barkas— 
Werken) wurden die Motore für beide 
Endproduzenten gefertigt. Die Ferti-
gungs- und Montagebetriebe für Wart­
burg und Trabant und die Motorenher­
stellung bilden den Kern der "Finali­
sten" , zu denen noch die Werke in Fran­
kenberg-Hainichen gerechnet wurden; in 
ihnen wurden (Klein-)Transporter herge­
stellt. Die Finalisten waren, zusammen 
mit den für den Automobilbau wichtig­
sten Zuliefer- und Servicebetrieben im 
IFAKombinat PKW zusammengefaßt1. 
Das Kombinat umfaßte bis zum Beginn 
seiner Auflösung 29 Einzelbetriebe mit 
insgesamt 65.000 Beschäftigten.2 

Die LKW-Produktion im IFA-Kombinat 
Nutzfahrzeuge in Ludwigsfelde umfaßte 
neben den drei Hauptwerken für den 

Nutzfahrzeuge-, den Motoren- und 
Getriebebau weitere 20 Betriebe des 
Zuliefer- und Servicebereichs; ins­
gesamt waren etwa 47.000 Arbeits­
kräfte beschäftigt. 

(2) Bekanntermaßen nahm die Pro­
duktion von Personenkraftwagen in der 
ehemaligen DDR trotz vorhandener 
zahlungsfähiger Nachfrage aus politi­
schen Gründen keinen großen Stellen­
wert ein. Vielmehr kann sie als ausge­
sprochen vernachlässigte Branche gel­
ten, für die nur in bescheidenem Um­
fang staatliche Mittel für die erforderli­
chen Ersatz- oder gar Neuinvestitionen 
bereitgestellt wurden. Auf die daraus 
resultierenden Folgen wird noch einzu­
gehen sein. Dies hat bereits vor der 
"Wende" zu mannigfachen Bemühun­
gen der westdeutschen Automobilpro­
duzenten geführt, sich das Gebiet der 
DDR als Absatzfeld für die eigenen 
Produkte zu erschließen. Soweit diese 
Bemühungen erfolgreich waren und zu 
Handelsbeziehungen geführt haben, ge­
schah dies fast ausschließlich im Rah­
men sog. Kompensationsgeschäfte. 
Beispielhaft seien hier die Aktivitäten 
der Volkswagen AG genannt (vgl. 
Köhler 1990): 

Im Jahre 1977 wurde nach Jahren der 
Akquisitionsbemühungen ein Abkom­
men zwischen dem DDR-Außenhan­
delsministerium und der VW AG über 
die Lieferung von 10.000 VW Golfs 
abgeschlossen. Flankierend wurden ein 



zentrales Ersatzteiledepot und 14 Ver­
tragswerkstätten eingerichtet und ent­
sprechendes Personal geschult. In einer 
Gegenliefervereinbarung verpflichtete 
sich die Volkswagen AG, bis 1980 Inve­
stitionsgüter und Einbauteile aus der 
DDR im gleichen Wert (etwa 40 Mio. 
DM/Jahr) zu beziehen. Dies entsprach 
etwa einem Prozent des jährlichen Ge­
samteinkaufsvolumens der VW AG (und 
hatte deshalb auch keine nennenswerten 
Auswirkungen auf das Liefervolumen 
der traditionellen VW-Lieferanten). Zur 
Erfüllung der besonderen Anforderun­
gen der VW AG an ihre Zulieferteile 
und Investitionsgüter mußte entsprechen­
des Produkt- und Fertigungs-Know-how 
in die DDR-Betriebe transferiert wer­
den. Dies verschafft den betreffenden 
Betrieben vergleichsweise gute Aus­
gangsbedingungen für das Bestehen im 
gegenwärtigen Wettbewerb. 

1984 wurden zwischen der VW AG und 
dem IFA-Kombinat PKW, Werke Eise­
nach und Chemnitz, weitere Vereinba­
rungen getroffen: Lieferung einer Moto­
ren-Fertigungsanlage, Vergabe einer 
Produkt-und Fertigungslizenz, Schulung 
von Personal, Verkauf weiterer VW 
Produkte (insbesondere Transporter) 
einerseits und die Lieferung von Rumpf­
motoren und sonstigen Zulieferkompo­
nenten in die Bundesrepublik anderer­
seits.3 Diese Geschäftsbeziehungen 
brachten einen verstärkten Transfer von 
Produktions- und Qualitäts-Know-how 
aus der Bundesrepublik in die DDR 

(auch durch wechselseitigen, zeitlich 
befristeten Austausch von Produktions­
arbeitern der Werke Hannover/Salzgit-
ter bzw. Eisenach/Chemnitz). Dies 
spielte für die bereits unmittelbar nach 
der "Wende" verstärkt vorangetriebe­
nen Bemühungen der VW AG, am 
Produktionsstandort Chemnitz/Zwickau 
Fuß zu fassen, eine wichtige Rolle. 

Da beabsichtigt war, die aus der DDR 
zu beziehenden Teile zu 100% auf dem 
Territorium der DDR zu fertigen, 
mußten auch die in Frage kommenden 
Zulieferbetriebe sich auf das von VW 
geforderte technische Niveau einstel­
len. Westdeutsche Zulieferer der 
Volkswagen AG wurden von dieser 
aufgefordert, sich entsprechend im Zu­
lieferbereich der DDR durch Know-
how-Transfer, Anlagenlieferungen, L i ­
zenzvergaben und Einweisungspro­
gramme zu engagieren und Hilfestel­
lung zu leisten. Nach Angaben der VW 
AG führte dies "in 44 Kombinaten mit 
187 Betrieben (einschließlich Pkw-
Kombinat) zu umfangreichen Investi­
tionen" (Köhler 1990, S. 177). 

b) Die Entwicklung nach der 
"Wende" 

(1) Die Transformation der staatlich 
gelenkten Planwirtschaft in eine auf 
Wettbewerb beruhende Marktwirt­
schaft bringt für die "Volkseigenen Be­
triebe", seien sie nun in Kombinats-



strukturen eingebunden oder eigenstän­
dig gewesen, die Notwendigkeit ihrer 
Überführung in privatwirtschaftlich 
organisierte Unternehmenseinheiten. In 
diesem Prozeß spielten und spielen vor 
allem zwei Faktoren eine entscheidende 
Rolle: zum einen die Privatisierungspo­
litik der zu diesem Zwecke gegründeten 
Treuhandanstalt, wobei deren positive 
Einschätzung der wirtschaftlichen Über-
lebensfähigkeit der DDR-Betriebe, ver­
bunden mit ihrer Bereitschaft, diese 
Betriebe ggf. kurzfristig mit Liquiditäts­
bzw. Sanierungskrediten zu unterstüt­
zen, wiederum eine wichtige Grundvor­
aussetzung für die Einleitung von Priva­
tisierungsverfahren darstellten. Zum an­
deren waren und sind es die mannigfa­
chen Beteiligungs- und Übernahmeakti­
vitäten westdeutscher Unternehmen, die 
nach wie vor maßgeblich den Privatisie­
rungsprozeß vorantreiben. Allerdings 
sind insbesondere mit Blick auf indu­
striestrukturelle und soziale Folgewir­
kungen beide Triebfedern der Privatisie­
rungsbemühungen stark unter wissen­
schaftlichen und politischen Beschuß 
geraten. 

Für die Automobilindustrie der ehemali­
gen DDR bedeutet der Transformations­
prozeß zunächst die Auflösung bzw. 
Zerschlagung der vormaligen Kombinate 
der PKW- und LKW-Produktion und der 
Versuch der Überleitung der in ihnen 
zusammengefaßten "Volkseigenen Be­
triebe" in eigenständige privatkapitali­
stisch organisierte Unternehmen. Neben 

den mit diesem Prozeß verbundenen 
generellen Transformationsproblemen, 
denen sich grosso modo alle Betriebe 
der ehemaligen DDR ausgesetzt sehen 
(Veränderung bzw. Anpassung der 
Produktions-und Qualifikationsstruktu-
ren, Einstellungs- und Verhaltensmo­
difikation der Mitarbeiter, Entwicklung 
manageriellen Know-hows, Klärung 
der Eigentumsverhältnisse, Beseitigung 
der Altlasten u.v.a.), stellte sich für 
die Betriebe der ehemaligen Automo­
bilkombinate vor allem das Problem 
bzw. die Frage, ob und wie sich die 
Betriebe mit ihrem traditionellen Pro­
duktspektrum, sei es als Endfertiger 
oder als Zulieferer, in dem nun sich 
für sie neu eröffnenden internationalen 
Wettbewerb behaupten können. Dabei 
gingen die Betriebs- und Unterneh­
mensleitungen im ersten Jahr nach der 
"Wende" immer davon aus, daß auch 
in den nun neu zu schaffenden Be­
triebs- und Unternehmensstrukturen 
eine eigenständige Automobilproduk­
tion fortgeführt werden könnte. Dafür 
wurden staatliche Unterstützungsmaß­
nahmen gefordert, und auch die ange­
strebte und relativ schnell in Teilberei­
chen realisierte Kooperation mit westli­
chen Partnern sollte primär dem Zwek-
ke der Strukturanpassung dienen, um 
für eine Weiterführung der Produktion 
gerüstet zu sein. Die Entwicklung hat 
gezeigt, daß diese Vorstellungen offen­
sichtlich weder mit denen der west­
lichen Kooperationspartner noch mit 



denen der politisch Verantwortlichen 
übereinstimmten. 

(2) Die Prozesse der Auflösung der 
Kombinatsstrukturen vollzogen sich in 
mehreren Schritten. Bereits im Januar 
1990 scherten die Automobilwerke Eise­
nach (AWE) aus dem IFA Kombinat 
PKW aus und konstituierten sich als 
eigenständiges Automobilwerk in der 
Hoffnung, die Produktion des Wartburg 
längerfristig aufrecht erhalten zu kön­
nen. Die verbleibenden 17 Betriebe (die 
Sachsenring Automobilwerke Zwickau 
GmbH, die Motorenwerke Barkas 
Chemnitz sowie 15 Zulieferwerke für 
Räder, Getriebe, Kupplungen u.a.) mit 
damals etwa 33.000 Beschäftigten wur­
den übergeleitet in die IFA Personenwa­
gen AG mit Sitz in Chemnitz und Zwik-
kau. 

Beide Unternehmen sahen sich mit ver­
gleichbaren Problemen konfrontiert, 
auch wenn es zunächst den Anschein 
hatte, als hätte die IFA Personenwagen 
AG in Zwickau durch ihre engen bereits 
länger andauernden Verbindungen mit 
der Volkswagen AG die besseren Aus­
gangsbedingungen. Das Engagement der 
Adam Opel AG in Eisenach hatte sich 
zum damaligem Zeitpunkt noch nicht so­
weit konkretisiert, daß eine Entwick­
lungsperspektive bereits deutlich gewor­
den wäre. 

Bereits am 22.12.1989 hatte das noch 
existierende IFA Kombinat PKW und 

die Volkswagen AG die Volkswagen 
IFA-PKW GmbH mit einer jeweiligen 
50 % igen Beteiligung gegründet, die als 
Engineering Gesellschaft eine verstärk­
te Zusammenarbeit auf den Gebieten 
Entwicklung und Produktion sowie 
dem Vertrieb von PKWs in die Wege 
leiten sollte. Nach dem Ausscheren der 
Automobilwerke Eisenach konzentrier­
ten sich die Bemühungen der VW AG 
auf die Durchführung weiterer, zu­
nächst gemeinsamer Projekte mit der 
IFA Personenwagen A G . 4 In den Pla­
nungen, die durchaus noch mögliche 
Beteiligungen der ostdeutschen Partner 
unterstellten, ging es um den Ausbau 
und die Neuerrichtung von Montage­
werken auf dem Gelände der Sachsen­
ringwerke GmbH, in denen ab Oktober 
1990 eine Tagesproduktion des VW 
Polo von 50 Stück gefertigt werden 
sollte. Es wurde geplant, daß bis Ende 
1992 400 Einheiten pro Tag vom Band 
rollen sollten und daß bis 1994 eine 
Steigerung auf 1.000 Wagen pro Tag 
erreicht werden sollte. 

Parallel zu diesen Planungen konzen­
trierte sich die VW AG jedoch bereits 
frühzeitig vor allem auf die Einleitung 
und Durchführung eines PKW-Groß­
projektes für die Montage bzw. Pro­
duktion des VW Golf in Mosel bei 
Zwickau. Dabei war es von Anfang an 
das Ziel, dieses Werk als Tochterge­
sellschaft voll in den Verbund des VW 
Konzerns zu integrieren. Für die VW 
AG verband sich mit der Errichtung 



eines solchen Werkes die Lösung vor­
handener Kapazitätsprobleme. (Etwa 
1994 soll eine Tagesproduktion von 
1.200 Fahrzeugen erreicht werden; dies 
entspricht einem Drittel der Wolfsburger 
Tagesproduktion von 3.600 Einheiten.) 
Flankiert werden diese Aktivitäten durch 
die Modernisierung des Motorenwerkes 
Barkas GmbH. Jährlich sollen hier etwa 
240.000 Motoren hergestellt werden. 
Die VW AG will in diese Projekte ins­
gesamt 4,2 Milliarden D M investieren. 
Dazu kann sie nach der neu geschaffe­
nen Wirtschaftsforderung für die ehema­
lige DDR einen Zuschuß von 33 % bean­
spruchen. Nach dem vollen Anlaufen 
der Produktion in Mosel rechnet VW 
mit der Beschäftigung von insgesamt 
35.000 Arbeitskräften: 7.000 Beschäf­
tigte in Mosel selbst, 21.000 Beschäf­
tigte in der Zulieferindustrie und 7.000 
Beschäftigte im Vertriebsbereich. Mit 
dem Beginn der Realisierung dieses 
Großvorhabens wurde die bis dahin noch 
fortgeführte Produktion des Trabant 
eingestellt, wurden die entsprechenden 
Betriebe und Betriebsteile, soweit sie 
nicht in die neuen Strukturen übernom­
men wurden, stillgelegt. 

Obwohl sich unmittelbar nach der 
"Wende" die Entwicklung im abgespal­
tene Automobilwerk Eisenach (AWE) 
noch nicht so deutlich abzeichnete wie in 
Chemnitz/Zwickau, wurde auch hier die 
Kooperation mit einem potenten west­
lichen Partner gesucht. Auch hier ver­
sprach sich die Geschäftsleitung Unter­

stützung für die Weiterführung der 
Automobilproduktion und damit die 
Sicherung der Beschäftigung durch 
finanzielle Beteiligung, Technologie-
und Know- how-Transfer usw. Nach­
dem sich der VW Konzern bereits in 
Zwickau engagierte, wurden hier die 
Verhandlungen mit der Adam Opel AG 
geführt, die in die Errichtung eines 
vergleichsweise kleinen Montagewer­
kes auf dem Gelände des AWE münde­
ten. In diesem Werk wurden - zunächst 
parallel zur weiterbestehenden Pro­
duktion des Wartburg - in Regie des 
Opel-Konzerns vorwiegend aus Kapa­
zitätsgründen Wagen des Modells 
Vectra aus von westlichen Produktions­
standorten gelieferten Bauteilen mon­
tiert. (Im Oktober 1990 waren es 50 
Autos pro Tag.) Bis zu diesem Zeit­
punkt hatte die Opel AG dazu etwa 20 
Mio. D M investiert. 175 Mitarbeiter 
wurden beschäftigt. 

Entscheidend für die weitere Entwick­
lungsperspektive des Automobilstand­
ortes Eisenach war jedoch, daß dieses 
Montagewerk sich schnell als Nukleus 
weiterreichenden lnvestitionsüberlegun-
gen der Opel AG herauskristallisierte. 
Die Opel AG entwickelte ein Konzept, 
das am Standort Eisenach die Errich­
tung eines neuen Fertigungs- und 
Montagewerkes für die Produktion des 
Kadett-Nachfolgemodells Astra vor­
sieht. Bis Ende 1992 ist der Beginn der 
Serienfertigung dieses Autotyps (800 
Einheiten/Tag) geplant. Waren zu-



nächst die möglichen Beteiligungsver­
hältnisse an diesem neuen Werk zwi­
schen der Opel AG und dem AWE 
durchaus offen, ist inzwischen klar, daß 
mit der Einstellung der Wartburg-Pro­
duktion und der endgültigen Schließung 
des AWE die Realisierung dieses Groß­
projekts ausschließlich in Händen der 
Adam Opel AG liegt. 

(3) Insgesamt und bezogen auf die bei­
den ostdeutschen Unternehmen des 
Personenwagenbaus kann die Entwick­
lung in der Beziehung zu westdeutschen 
Automobilkonzernen dahingehend resü­
miert werden: In einem ersten Schritt 
und in kurzfristiger Perspektive wurden 
Teilbereiche der ortsansässigen Unter­
nehmen (in gemeinsamer Kooperation 
und entsprechenden Beteiligungsver­
hältnissen) für die Montage westlicher 
Modelle als Art "verlängerter Werk­
bank" genutzt, vor allem, um schnell auf 
dem ostdeutschen Markt agieren zu kön­
nen. (Flankiert wurde dies von einem 
beschleunigten Ausbau der jeweiligen 
Vertriebsnetze.) Die damit verbundenen 
Effekte im Hinblick auf die Sicherung 
von Beschäftigung waren vergleichs­
weise gering. In einem zweiten Schritt 
wurden und werden Maßnahmen einge­
leitet, die auf die Neuerrichtung von 
Fertigungs-und Montagefabriken zielen. 

Die zunächst offene Frage, ob und in 
welcher Weise die bestehenden ostdeut­
schen Unternehmen in diese Prozesse 
eingebunden werden (Formen und Art 

der Beteiligung, Personaltransfer, Nut­
zung von Grund und Boden, Gebäu­
den, Anlagen usw.), ist für diese ost­
deutschen Unternehmen weitgehend 
negativ entschieden. Erhaltenswerte 
Strukturen oder solche, die im Inter­
esse der westdeutschen Unternehmen 
als erhaltenswert und nutzbar erschie­
nen, sind in die neuen Strukturen 
eingegangen bzw. werden übernom­
men, andere wurden abgestoßen, die 
entsprechenden Betriebe und Betriebs­
teile stillgelegt. Eine Fortexistenz als 
eigenständige Werke und Unternehmen 
konnte/ wollte nicht gewährleistet 
werden.5 

Damit wurden Vorstellungen der ost­
deutschen Automobilunternehmen, mit 
Hilfe weiterer Kooperationsvorhaben 
mit westlichen Partnern auch die bis­
lang nicht in solche Kooperationsbe­
ziehungen eingebundenen Unterneh­
mensbereiche des ehemaligen Kombi­
nats zu retten, fragwürdig. Auch ihre 
Hoffnungen, als eigenständige Auto­
mobilproduzenten fortbestehen zu kön­
nen, müssen als gescheitert angesehen 
werden. Dies schafft für die Betriebe 
des vormaligen, Kombinats, soweit sie 
nicht von den westlichen Unternehmen 
übernommen worden sind, und vor 
allem für die im vormaligen Kombinat 
beschäftigten 33.000 Arbeitskräfte 
beträchtliche Probleme. (Dies gilt auch 
für die externen Zulieferbetriebe und 
deren Beschäftigte.) Immer noch unge­
wiß ist, wie viele von den in den alten 



Betrieben beschäftigten Arbeitskräften 
unter welchen Voraussetzungen und zu 
welchen Konditionen einen Arbeitsplatz 
in den neuen Werken erhalten werden. 
Wird es ausreichende alternative Be­
schäftigungsmöglichkeiten geben? Aber 
auch für die neuen bzw. neu zu grün­
denden Produktionsbetriebe entstehen 
Risiken, die in den zu erwartenden loka­
len und regionalen Strukturverwerfun­
gen während der Übergangszeit begrün­
det sind und die sich etwa in erhöhter 
Arbeitslosigkeit mit zunehmender Ab­
wanderung gerade der jungen, qualifi­
zierten und leistungsfähigen Arbeits­
kräfte im Zusammenbruch regionaler 
Zulieferstrukturen usw. niederschlagen 
werden. Diese Folgen können sich mit­
tel- und langfristig durchaus negativ 
auch auf die bestehenden bzw. neu zu 
gründenden Betriebe auswirken. 

(4) Für die Beantwortung der Frage, wa­
rum es den beiden Nachfolgeunterneh­
men des ehemaligen IFA-Kombinates 
nicht gelang, aus eigener Kraft (bzw. 
mit Unterstützung der Treuhandanstalt) 
die nicht von westdeutschen Unterneh­
men übernommenen Produktionsberei­
che als eigenständige privatwirtschaftlich 
organisierte automobilproduzierende Be-
triebe zu etablieren und zu erhalten, 
können eine Reihe von Gründen ange­
führt werden. Diese gelten, neben ande­
ren noch zu erörternden Gründen, glei­
chermaßen für die Bemühungen einzel­
ner Betriebe, sich als Zulieferer (von 

Teilen oder auch Dienstleistungen) eine 
Marktstellung zu verschaffen. 

Wie sich schon bald nach der "Wende" 
herausstellte, waren die Voraussetzun­
gen für den Erfolg solcher Bemühun­
gen denkbar schlecht. Dies gilt sowohl 
für die zu vermarktenden Produkte als 
auch für die erforderlichen Produk­
tionsstrukturen. 

Für die Produkte Trabant bzw. Wart­
burg brach die Nachfrage auf dem in­
ländischen Markt sehr schnell zusam­
men. Gleichwohl bildete die Aufrech­
terhaltung ihrer Produktion und die Si­
cherung von Vermarktungschancen ein 
wichtiges Moment in der Uberlebens­
strategie der Unternehmen. Zwar wa­
ren die Auftragsbücher durch die Auf­
träge für den noch existierenden Wirt­
schaftsbereich der RGW-Staaten prall 
gefüllt, doch zeigten sich diese Staaten 
schnell außerstande, die entsprechen­
den Verträge - zumindest ohne staatli­
che Unterstützungsmaßnahmen (Preis-
subventionierungen) - einzuhalten.6 

Auch die kurzfristig eingeleiteten kom­
pensatorischen Maßnahmen der Unter­
nehmen, durch Produkt- und Modellin­
novationen bzw. -modifikationen einer­
seits und Preissenkung bzw. Preissub-
ventionierung andererseits, die Attrak­
tivität der Produkte zu erhöhen und 
neue Nachfrage zu stimulieren, konn­
ten nicht greifen. Grundlegende Pro­
duktinnovationen waren nicht möglich, 



und es ist auch fraglich, ob sie Erfolg 
gehabt hätten. Dafür sprechen neben der 
schier unüberwindbar scheinenden Aver­
sion - zumindest der Bevölkerung der 
ehemaligen DDR - gegenüber Ostpro­
dukten auch die geringen innovativen 
Potentiale und die überholten (und ko­
stenintensiven) Produktionsstrukturen. 
Letzteres war zum großen Teil Folge 
politisch begründeter Interventionen 
bzw. Unterlassungen: so etwa die Be­
schneidung und Verhinderung von drin­
gend erforderlichen FuE-Aktivitäten der 
Betriebe, die noch zu Beginn der 60er 
Jahre mit dem Westen vergleichbare 
Entwicklungen vorzuweisen hatten, die 
jedoch niemals realisiert werden durften; 
Abschöpfung der Gewinne ohne Gewäh­
rung der erforderlichen Investitionsmit­
tel;7 Abschottung interner Märkte und 
Subventionierung von Exporten usw. 

Die Konsequenzen, mit denen sich die 
Betriebe auch gegenwärtig noch her­
umzuschlagen haben, sind: Die For-
schungs- und Entwicklungspotentiale 
entsprachen und entsprechen nicht den 
veränderten Anforderungen auf diesem 
Sektor,8 die Produktionsanlagen sind 
veraltet9 und i.d. R. in einem schlech­
ten Zustand10, Gebäude und sonstige 
Einrichtungen waren und sind es nach 
Aussagen aller Experten ebenfalls. 
Hinzu kommen gravierende Umwelt­
belastungen, die zu vermeiden und deren 
Folgen zu beseitigen, enorme Kosten 
verursachen.11 Auch in bezug auf die 
Personalstruktur wirken sich die all­

enthalben in DDR-Betrieben gegebenen 
- vormals durchaus z.T. funktionalen 
(vgl. F N 10) - Besonderheiten negativ 
auf die Kostenentwicklung und die Pro­
duktivitätaus: Der aufgeblähte Verwal­
tungsapparat und die große Anzahl von 
Beschäftigten im "Servicebereich" 
führten zu einem sinkenden prozentua­
len Anteil der in der unmittelbaren 
Produktion beschäftigten Arbeitskräfte 
(i.d.R. stellten die Bereiche Verwal­
tung, Service, Produktion jeweils ein 
Drittel der Gesamtbeschäftigten). 

(5) Die Lage der Automobilhersteller 
war also nach der "Wende" mehr als 
prekär; die in den ersten Monaten von 
westdeutschen Unternehmen getätigten 
Investitionen waren kaum geeignet, die 
Durststrecke für die Gesamtunterneh­
men zu überwinden; der Absatz sta­
gnierte oder die Produkte wurden weit 
unter den Gestehungskosten verkauft; 
Liquiditäts- bzw. Sanierungskredite 
durch die Treuhandanstalt wurden 
generell eingeschränkt bzw. an die 
Vorlage geeigneter und erfolgverspre­
chender Sanierungskonzepte geknüpft. 

Die Maßnahmen, mit denen die Unter­
nehmen trotz aller Schwierigkeiten ums 
Überleben kämpften, gingen in meh­
rere Richtungen; die Erfolgschancen 
waren jedoch von Anfang an gering: 
Die sinkende Nachfrage sollte primär 
durch Peronalabbau (vor allem in den 
unproduktiven Bereichen) und Ver­
kürzung der Arbeitszeit (Kurzarbeit, 



Wechsel vom Dreischicht- zum Zwei­
schicht-Betrieb) aufgefangen werden. Es 
wurde jedoch schnell deutlich, daß ohne 
grundlegende technische und organisa­
torische Innovationen kein nennenswer­
ter Produktivitätsfortschritt erzielt wer­
den konnte. Diese konnten im Regelfall 
jedoch aus eigener Kraft nicht durch­
geführt werden.12 

Ein entscheidendes Hemmnis für die Er­
höhung der Produktivität lag offensicht­
lich in der großen Fertigungstiefe der 
östlichen Automobilunternehmen13 

begründet, die (bezogen auf die Kom­
binate) bei etwa 80% gelegen haben 
soll . 1 4 (Westdeutsche Automobilprodu­
zenten liegen in ihrer Fertigungstiefe bei 
etwa 35 bis 45%.) Ein Ziel der neuen 
Unternehmensstrategien war deshalb die 
Entflechtung der Kombinatsstrukturen, 
die Auslagerung bestimmter Fertigungs­
bereiche und -stufen aus dem Unter­
nehmensverbund, Überführung der 
Betriebe in privatrechtlich geführte 
Unternehmenseinheiten. Im Rahmen 
dieser Entflechtung sollten, da der Fort­
bestand der Automobilproduktion unter­
stellt wurde, Abnehmer-Zulieferbezie­
hungen zwischen den Betrieben auf der 
Grundlage marktvermittelter Konkur­
renzbeziehungen aufgebaut werden, wie 
sie im Westen üblich sind. Zugleich 
sollte den neu gegründeten Betrieben 
dadurch die Möglichkeit gegeben wer­
den, sich neue, automobilunabhängige 
Absatzfelder erschließen zu können. Für 
die aus dem Kombinatsverbund "entlas­

senen" Betriebe ergaben sich somit 
zwei prinzipielle Alternativen: erstens 
eine Spezialisierung bezogen auf Pro­
dukt und/oder Produktionsverfahren 
(vorwiegend in der Perspektive der Zu­
lieferung für die Automobilproduktion) 
und zweitens eine Produktdiversifizie­
rung (Ausdifferenzierung und Erwei­
terung der Produktpalette) mit der 
Zielsetzung, nicht nur die Automobil­
industrie zu beliefern. Inwieweit diese 
Bemühungen eine Realisierungschance 
haben, wird - bezogen auf die Zulie­
ferindustrie - im folgenden noch disku­
tiert werden. Angemerkt sei, daß der 
sog. Rationalisierungsmittelbau der 
ehemaligen Kombinate eine vergleichs­
weise günstige Ausgangsposition zu 
haben scheint. Dieser bietet mit seiner 
gegebenen Personal- und Qualifika­
tionsstruktur (hoher Facharbeiteranteil) 
vergleichsweise günstige Vorausset­
zungen dafür, daß sich die entspre­
chenden Betriebseinheiten in neuen 
Absatzfeldern15 etablieren.16 

Ob und inwieweit die sich so aus dem 
Automobilbau herauskristallisierenden 
und neu strukturierenden Betriebe und 
Unternehmen als "autonome Zuliefe­
rer" selbst nun in das nationale und 
internationale Zuliefergeflecht einklin­
ken können und ob sie darüberhinaus 
verstärkt in jene Zulieferbeziehungen 
eingebunden werden (können), die die 
westlichen Konzerne zur Versorgung 
der von ihnen in den neuen Bundeslän­
dern aufgebauten neuen Fertigungs-



und Montagewerken benötigen, wird die 
Zukunft zeigen. Dies wird im wesent­
lichen bestimmt sein von der Entwick­
lung der ostdeutschen Zulieferindustrie 
insgesamt und von den künftigen Unter­
nehmensstrategien sowohl der Endab­
nehmer als auch der westdeutschen 
Zulieferunternehmen. 

2. Zur Lage der Zulieferindu­
strie in den neuen Bundes­
ländern 

(1) Die Situation der ostdeutschen Zu­
lieferindustrie in der immer noch an­
dauernden Phase des Umbruchs ist un­
übersichtlich. Aber auch die vorliegen­
den Informationen über die Strukturen 
der Abnehmer-Zulieferbeziehungen in 
den Zeiten vor der "Wende" und vor der 
Auflösung der Kombinatsstrukturen 
zeichnen kein besonders klares Bild. 

Zunächst kann davon ausgegangen wer­
den, daß in der ehemaligen DDR kein 
den westlichen Ländern vergleichbar 
breit gestreutes Netz von Zulieferbezie­
hungen bestanden hat. In der Verfolgung 
der Politik des weitgehend in sich ge­
schlossenen Produktionsverbundes und 
der damit zusammenhängenden Siche­
rung der Fertigungstiefe von etwa 80% 
hatte etwa das IFA Kombinat PKW 
neben den für die Produktion von Auto­

mobilen zentralen Komponenten wie 
Motor, Getriebe, Karosserieteile, 
andere wesentliche Einbauteile und 
Komponenten (Innenausbauteile, Hei­
zungsanlagen, Stoßdämpfer usw.) in 
eigenen Betrieben gefertigt (kombinats­
interne Zulieferung). Dabei wurde 
auch bei der Fertigung von Zuliefertei­
len im Kombinatsverbund zur Errei­
chung von Skalenerträgen das Prinzip 
des Fertigungsmonopols verfolgt, d.h. 
jeder Betrieb fertigte sein Teilespek­
trum für alle Kraftfahrzeugtypen, die 
im Kombinat produziert wurden. Auch 
die der Herstellung von Teilen oder 
Einbaukomponenten vorgelagerten Fer-
tigungsschritte (etwa das Gießen oder 
Sehmieden von Rohteilen) erfolgte 
weitgehend im Kombinatsverbund. 
Eingeschlossen in diesen Produktions­
verbund war auch zu weiten Teilen die 
Fertigung der insbesondere für die Be-
und Verarbeitung von Metall und Me­
tallteilen erforderlichen Werkzeuge 
(und, wie bereits ausgeführt, teilweise 
auch der benötigten Maschinen und 
Anlagen). 

Trotz dieser relativen Geschlossenheit 
der Kombinate gab es gleichwohl kom­
binateübergreifende Zulieferbeziehun­
gen, insbesondere bei den Teilen, die 
entweder nicht im weitesten Sinne zur 
Be- und Verarbeitung von Metall für 
den Fahrzeugbau zu rechnen waren 
und deren Fertigung aufgrund ihrer be­
sonderen stofflichen Natur in anderen 
Kombinatszusammenhängen organisiert 



wurde (etwa bei Glasteilen oder ins­
besondere bei den elektrischen und elek­
trotechnischen Komponenten der Fahr­
zeugelektrik, vgl. FN 3), oder mit sol­
chen metallverarbeitenden Betrieben, de­
ren Produkte nicht nur im gesamten 
Spektrum der Fahrzeugindustrie (PKWs 
und LKWs) und damit über die einzel­
nen Kombinate hinweg, sondern auch im 
Maschinen- und Anlagenbau Verwen­
dung fanden (Schrauben, Zahnräder 
u.a.). 

Vor diesem Hintergrund läßt die Aussa­
ge des damaligen (Herbst 1990) Leiters 
der Automobilwerke Eisenach, Dr. 
Wolfram Liedke, 1 7 der von etwa 3.600 
Zulieferern für diese Werke sprach, die 
rund 20.000 Teile (6.000 davon direkt 
für den Fahrzeugbau) lieferten, nur fol­
genden Schluß zu: Unterstellt man, daß 
die Fertigungstiefe der Automobilkombi­
nate wirklich bei 80% lag und berück­
sichtigt man, daß die kombinate übergrei-
fenden Zulieferbeziehungen (insbesonde-
re bei der Fahrzeugelektrik) einen Groß­
teil der verbleibenden 20% der Wert­
schöpfung im Zulieferbereich ausge­
macht haben dürften (Zahlen liegen uns 
leider nicht vor), so kann man davon 
ausgehen, daß es sich bei der Mehrheit 
des zahlenmäßig großen "Restes" der 
Zulieferbetriebe um solche Betriebe ge­
handelt haben dürfte, die jeweils nur we­
nige und geringwertige Einzelteile pro­
duzierten und lieferten. Dieser Tatbe­
stand und die damit verbundenen Impli­
kationen in bezug auf die Fertigungs­

und Oualifikationsstrukturen sowie auf 
die Forschungs- und Entwicklungs­
potentiale dürfte - vor dem Hinter­
grund der noch zu erörternden neuen 
Anforderungen der Automobilunter­
nehmen an ihre Zulieferer - für die 
Beurteilung der Überlebenschancen 
dieser Betriebe im Netzwerk der inter­
nationalen Zulieferbeziehungen - eine 
wichtige Rolle spielen. 

(2) Im Vollzug der "Wende" hat sich 
die Struktur der Zulieferbeziehungen 
und das Spektrum der Zulieferbetriebe 
nach der Auflösung der Kombinate 
gravierend verändert. Neben die bis­
lang nicht kombinategebundenen Zulie­
ferer kommen jene Betriebe hinzu, die 
aus vormaligen Kombinaten ausge­
schert sind bzw. ausgegliedert wurden 
und die nun versuchen (müssen), sich 
am (bislang kaum entwickelten) Markt 
zu etablieren. Diese Betriebe kommen 
nicht nur aus den Kombinaten der 
Automobilindustrie, sondern auch aus 
solchen der Stahl- und stahlverarbeiten­
den Industrie, der Metall- und metall­
verarbeitenden Industrie, des Maschi­
nen- und Anlagenbaus, der Chemie-
und Elektro- bzw. elektrotechnischen 
Industrie u.a. 

Alle diese Betriebe standen und stehen 
vor einem doppelten Problem: Einer­
seits schwinden ihre bislang (wie auch 
immer) gesicherten Absatzmöglichkei­
ten in und zwischen den Kombina­
ten,18 was bedeutet, daß neue Märkte 



erschlossen werden müssen, und ande­
rerseits müssen die technischen, organi­
satorischen und personellen Strukturen 
in ihren Betrieben so verändert werden, 
daß unter den sich verschärfenden Wett­
bewerbsbedingungen auf den potentiel­
len neuen Märkten überhaupt agiert 
werden kann. 

(a) Was die bisherigen Absatzmöglich­
keiten betrifft, so hat die kurze Skiz­
zierung der Entwicklung im ostdeut­
schen Automobilbau gezeigt, daß hier 
das Wegbrechen der Märkte für dessen 
Endprodukte und die bislang von den 
vormaligen "Finalisten" ergriffenen re­
aktiven Maßnahmen unmittelbar auf die 
Zulieferer negativ durchschlagen (Stor­
nierung von Aufträgen und Reduzierung 
des Auftragsvolumens, Zahlungsschwie­
rigkeiten der Abnehmer, Planungsunsi­
cherheiten usw.). Die Herauslösung 
oder auch Entlassung von Zulieferern 
aus dem Kombinatsverbund war ja selbst 
Ausdruck der Unmöglichkeit, Aufträge 
im für die Sicherung der Betriebe erfor­
derlichen Umfang erteilen zu können 
und des Versuches, neue Spielräume für 
die nun "frei" operierenden Zulieferbe­
triebe zu eröffnen. 

In besonderer Weise trifft es vor allem 
auch jene Zulieferbetriebe, die nicht 
oder in anderen Kombinatszusammen­
hängen organisiert waren und die jetzt 
nicht mehr durch Staats- und planwirt­
schaftlich "abgesicherte" Abnahmega­
rantien zwischen den Kombinaten ge­

schützt sind und nun als privatwirt­
schaftlich organisierte Unternehmens­
einheiten Liefermengen, Preise und 
Konditionen aushandeln müssen (wenn 
es denn überhaupt etwas zum Aushan­
deln, also eine entsprechende Nach­
frage nach ihren Produkten, gibt). 

(b) Angesichts der Beendigung der 
eigenständigen ostdeutschen Automo­
bilproduktion und der nur allmählich 
einsetzenden Produktion der neuen 
Werke unter der Ägide westdeutscher 
Konzerne kommt es für die neu ge­
gründeten Zulieferbetriebe darauf an, 
neue Kunden zu gewinnen und/oder 
neue Absatzmärkte zu erschließen. 
Durch veränderte Produktstrategien 
kann versucht werden, einen anderen 
Kundenkreis jenseits des Automobil­
sektors zu erreichen. Dazu bestehen in 
einigen Betrieben gute, in den meisten 
Betrieben jedoch weniger gute Voraus­
setzungen: Die guten Voraussetzungen 
bestehen in der spezifischen Eigentüm­
lichkeit mancher Betriebe, neben ihren 
"Hauptprodukten" für den Automobil­
bau auch verwandte Produkte für an­
dere Abnehmerbereiche bis hin zum 
Endkonsumenten zu fertigen19 (so 
etwa im Heizungsbau, im Druckguß-
Formenbau, im Ersatzteilebau usw.). 
Daran ließe sich möglicherweise an­
knüpfen bzw. diese Produktpalette 
ließe sich strategisch erweitern. A l ­
lerdings werden auch in diesen Fällen 
die auch für andere Betriebe geltenden 
schlechten Voraussetzungen wirksam, 



nämlich die Schwächen auf dem Felde 
der (marktgerechten) Produktentwick­
lung, der Kalkulation, der Kostenerfas­
sung und -kontrolle bis hin zu den weit­
gehenden Unkenntnissen in den Pro­
zessen der Produktvermarktung (von der 
Preisfestsetzung bis zu Marketing und 
Vertrieb).20 Diese Lösung kann u.E. 
deshalb nur in Ausnahmefällen Erfolg 
haben. 

Dies bedeutet aber, daß neue Absatz­
möglichkeiten, welche die stagnierenden 
bzw. sinkenden Auftragsvolumina der 
ostdeutschen Automobilproduzenten 
kompensieren können, weitgehend in 
Zulieferbeziehungen zu westdeutschen 
Automobilherstellern gesucht werden 
müssen, sei es nun zu den bereits beste­
henden oder neu zu schaffenden Ferti­
gungsstätten auf ostdeutschem Gebiet 
oder sei es direkt zu den Stammwerken 
in den westlichen Bundesländern. 

Dem scheinen auch die westdeutschen 
Automobilkonzerne insofern entgegen zu 
kommen, als sie bei allen ihren Planun­
gen gegenwärtiger und künftiger Projek­
te auf dem Gebiet der ehemaligen DDR 
immer wieder beteuern, wie wichtig die 
Einbeziehung der heimischen Zulieferin­
dustrie sei. 2 1 Auch wird betont, daß 
Zulieferer, die in östliche Werke liefern 
könnten, selbstverständlich auch Liefer­
chancen für die westlichen Stamm- und 
Zweigwerke hätten. 

(3) Trotz dieser Absichtserklärungen 
gibt es jedoch gegenwärtig - bis auf 
wenige Ausnahmen - kaum konkrete 
Anhaltspunkte dafür, daß die westdeut­
schen Automobilunternehmen, die sich 
jetzt auf dem Gebiet der ehemaligen 
DDR engagieren, über die bereits 
bestehenden Beziehungen hinausgehen­
de direkte Kontakte zu ostdeutschen 
Zulieferern aufnehmen und verstärkt 
Kooperationsbeziehungen aufbauen. 
Bis Ende 1990 jedenfalls stammten die 
für die Fertigung/Montage der "West­
produkte" erforderlichen Zukaufteile 
ausnahmslos aus der Produktion west­
deutscher Zulieferunternehmen (vgl. 
Automobil-Produktion 1990, S. 39). 
Ein grundlegender Wandel ist bislang 
nicht in Sicht. 

Dies ist u.E. darauf zurückzuführen, 
daß die westlichen Automobilkonzerae 
selbstredend beabsichtigen, auch ihre 
Beziehungen zu (potentiellen) ostdeut­
schen Zulieferern nach "marktwirt­
schaftlichen Kriterien" zu gestalten 
(vgl. ebd., S. 40), d.h., sie sind nur 
bereit, mit solchen Unternehmen zu 
kooperieren, die von der Preis- und 
Leistungsseite her im nationalen und 
internationalen Wettbewerb konkur­
renzfähig sind. Dies zumindest kurzfri­
stig einlösen zu können, war und ist 
für die meisten ostdeutschen Zuliefer­
betriebe kaum denkbar: 

(a) Was ihre generelle ökonomische 
Lage und ihre äußerst prekären Pro-



duktionsbedingungen betrifft, so entspre­
chen diese weitgehend den oben für die 
gesamte Automobilindustrie der ehe­
maligen DDR dargestellten Merkma­
len 2 2: völlige Überalterung des Pro­
duktionsmittelbestandes, der Gebäude 
und Fabrikanlagen; geringe Innovations­
kraft (bei gleichwohl nicht unbedingt 
geringem Personalbestand in diesem Be­
reich), generell ungünstige Personal­
struktur (die bereits genannte Drittel­
verteilung) usw. Das gleiche gilt für die 
ökonomischen Rahmendaten: Bewertung 
der Investitionsmittel und damit verbun­
dene Unsicherheiten bei der Eröffnungs­
bilanz in D M , unsichere Eigentums­
verhältnisse, Altlasten aus Verbindlich­
keiten und Umweltschäden usw. 

Natürlich gibt es auch hier Ausnahmebe­
triebe, deren Ausgangsbedingungen et­
was besser sind. Dies sind etwa solche 
Betriebe, die bereits funktionierende 
Westbeziehungen hatten und haben, die 
vor allem im Rahmen von Kompensa­
tionsgeschäften aufgebaut wurden (wer­
den mußten). Deren Produktions- und 
Fertigungsstrukturen sind, grosso modo, 
auf einem vergleichsweise hohen Stand, 
was zum einen auch auf den schon ange­
sprochenen Know-how- und Technolo­
gietransfer, zum anderen aber auch auf 
eine mögliche (insbesondere aus Devi­
senbeschaffungsgründen erfolgende) 
Vorzugsbehandlung durch die staats-
und planwirtschaftlichen Leitungsinstan­
zen zurückzuführen ist. Oder es handelt 
sich um Betriebe mit Produkten, deren 

Herstellung den strukturellen Bedin­
gungen der Produktionsweise in der 
DDR (hoher Facharbeiteranteil bzw. 
generell hoher Anteil qualifizierter 
handwerklicher Produktionsarbeit) in 
besonderer Weise entgegenkommt (so 
in den "Servicebetrieben" der ehemali­
gen Kombinate, wie etwa dem "Ra­
tionalisierungsmittelbau" oder dem 
Werkzeugbau).23 

(b) Ein ganz entscheidender Punkt 
scheint uns jedoch ein anderer Aspekt 
zu sein: Für die westdeutsche Automo-
bilindustrie bedeutet die Gestaltung von 
Abnehmer-Zulieferbeziehung nach 
"marktwirtschaftlichen Kriterien" weit 
mehr als nur die Unterwerfung der Zu­
lieferer unter einen sich "über Markt-
und Konkurrenzbeziehungen" vermit­
telnden Preis- und Kostendruck. Viel­
mehr wird zu einem entscheidenden 
Kriterium für die Auswahl von Liefe­
ranten deren Fähigkeit und Bereit­
schaft, bestimmten, für viele Zuliefer­
betriebe neuen - nicht unmittelbar in 
monetären Größen zu fassenden - An­
forderungen der Automobilhersteller 
zu entsprechen. Begleitet wird die 
Durchsetzung dieser Anforderungen 
von generell sich wandelnden Ein­
kaufsstrategien der Automobilkonzer­
ne, die ebenfalls von erheblicher Be­
deutung für die ostdeutschen Zulieferer 
sein werden. 



3. Die Strategien der west­
deutschen Automobil- und 
Zulieferunternehmen in bezug 
auf die Gestaltung der Abneh­
mer-Zulieferbeziehungen in 
den neuen Bundesländern 

Neben den sich abzeichnenden generel­
len Strukturveränderungen und -prob-
lemen sind es vor allem die auf die 
Neugestaltung der Zuliefer-Abnehmer--
Beziehungen gerichteten betrieblichen 
Strategien westdeutscher Abnehmer- und 
Zulieferunternehmen, die einen entschei­
denden Einfluß auf die konkreten Uber­
lebenschancen der ostdeutschen Zulie­
ferbetriebe und damit auf die Entwick­
lung der Chancen und Risiken der in 
ihnen beschäftigten Arbeitskräfte haben 
werden. 

a) Die Strategien der westdeutschen 
Automobilindustrie 

(1) Trotz eines hohen (verbalen) Interes­
ses in den Zentralen der westdeutschen 
Automobilunternehmen an einer ver­
stärkten Einbindung ostdeutscher Zulie­
ferbetriebe wird gegenwärtig der Teile­
bedarf (auch für die in den neuen Bun­
desländern angesiedelten Fertigungs­
und Montagestätten) noch weitgehend 
bei westdeutschen Zulieferern gedeckt. 
Kurzfristig wird sich daran wenig än­
dern, denn allein für die Prüfung und 

Musterung von Zulieferern der ehema­
ligen DDR und deren Produkte wird 
ein Zeitraum von etwa zwei Jahren 
veranschlagt (Automobil-Produktion 
1990, S.39). 

Auch in den längerfristigen Planungen 
der beiden großen Konzerne Volkswa­
gen und Opel, neue Fertigungs- und 
Montagestätten in den traditionellen 
Automobilregionen der neuen Bundes­
länder zu errichten, ist die Rolle, die 
dabei die Zulieferindustrie dieser Re­
gionen spielen wird, noch völlig offen. 
Kommt es tatsächlich in einem quanti­
tativ bedeutsamen Umfang zu einer re­
gionalen Anbindung der Zulieferteile­
produktion an die neuen Standorte der 
Automobilhersteller oder wird doch 
primär aus bestehenden Standorten der 
Zulieferindustrie (vor allem aus West­
deutschland) zugeliefert? Angesichts 
der bestehenden Schwierigkeiten und 
der als nur vorübergehend eingeschätz­
ten Wettbewerbsvorteile der Zuliefer­
industrie der neuen Bundesländer (ins­
besondere im Zusammenhang mit den 
niedrigeren Lohnkosten) wird auch die 
verstärkte Einbindung von Zulieferern 
anderer osteuropäischer Länder ins 
Auge gefaßt. Die lokalen Beschäfti­
gungseffekte wären in jedem Falle (ob 
positiv oder negativ) erheblich. Auch 
unklare Entwicklungsperspektiven ver-
stärken die Abwanderungsbewegungen 
(über den bereits jetzt zu konstatieren­
den Rahmen hinaus) vor allem bei qua­
lifizierten jungen Arbeitskräften. Es 



stellt sich deshalb die Frage, ob nicht 
auch eine schnelle und kurzfristig wirk­
same Einbindung der örtlichen Zuliefe­
rer (bzw. eine eindeutige diesbezügliche 
Absichtserklärung bzw. Planung) aus 
strukturpolitischen Gründen, aber auch 
im langfristigen Interesse der Automobi­
lindustrie selbst (Sicherung eines regio­
nalen Arbeitskräftemarktes, Erhaltung 
vorhandener Qualifikationspotentiale 
usw.) geboten ist. 

(2) Auch in den Fällen eines verstärkten 
Rückgriffs der Automobilunternehmen 
auf Zulieferungen aus den neuen Bun­
desländern zeichnet sich die Tendenz ab, 
vorrangig nicht neue direkte Beziehun­
gen zu - eigenständigen - Zulieferunter­
nehmen der neuen Bundesländer aufzu­
bauen, sondern bestehende Beziehungen 
zu nutzen und auf die neuen Gebiete 
auszuweiten. Das heißt, sie versuchen, 
ihre westlichen Zulieferer zu "motivie­
ren", sich ihrerseits durch Kooperation, 
Beteiligungen oder Übernahmen in die­
sen Gebieten zu engagieren. Für die 
Endabnehmer hat dies den Vorteil, daß 
traditionelle Verhandlungswege einge­
halten und weitgehend die gleichen An­
forderungen gestellt werden können, 
deren Einlösung dann von den Mutter­
unternehmen sichergestellt sein muß. 
Für die ostdeutschen Zuliefer(zweig-) 
Betriebe bedeutet dies einerseits, daß sie 
sich in neue Abhängigkeitsverhältnisse 
begeben müssen; andererseits entstehen 
neue Möglichkeiten eines verbesserten 
und beschleunigten Transfers von tech­

nischem, organisatorischen und mana-
geriellen Know-how sowie Chancen 
eines Transfers von im Westen akzep­
tierten Bedingungen der Arbeitsgestal­
tung. 

b) Die Strategien der westdeutschen 
Zulieferunternehmen 

(1) War bislang (vor allem vor und 
kurz nach der "Wende") bei den Ver­
handlungen zwischen westlichen und 
östlichen Zulieferern die Rede von 
Joint-ventures, Kooperation, Beteili­
gungen zu gleichen Teilen, so kann 
man nun davon ausgehen, daß das En­
gagement westdeutscher Zulieferun­
ternehmen, falls es nicht gleich zur 
vollständigen Übernahme kommt, zu 
Beteiligungsverhältnissen führt, bei 
denen der westliche Partner zumindest 
die Anteilsmehrheit hält. 

Damit stellt sich auch die Frage, in­
wieweit diese Unternehmen bestehende 
Produktions- und Arbeitskräftestruktu­
ren übernehmen und an die Bedingun­
gen und Anforderungen neuer Zuliefe­
rer-Abnehmer-Strukturen heranführen 
und an diese sukzessive anpassen, oder 
ob diese Übernahmeverträge nur die 
notwendige Voraussetzung bilden für 
die Schließung und Stillegung der exi­
stierenden Betriebe und für den Neu­
aufbau von Produktionsstätten unter 
Einbeziehung der in ihrem Interesse 
verwendungsfähigen Rest-Potentiale 
(wie etwa noch nutzbare Produktions-



anlagen, Gebäude, Grund und Boden 
usw.) sowie unter Nutzung einer stren­
gen Ausleseverfahren unterzogenen 
Restbelegschaft bzw. der am Arbeits­
markt angebotenen Qualifikations- und 
Personalstrukturen. 

(2) Weitere Auswirkungen auf Betriebe 
und Beschäftigte in den neuen Bundes­
ländern ergeben sich aus dem Stellen­
wert, den diese Betriebe im Rahmen der 
Unternehmensstrategien westdeutscher 
Zulieferer einnehmen, und aus den 
Aufgaben, die ihnen übertragen werden 
sollen, etwa in bezug auf 

— das anvisierte Teilespektrum (kom­
plexe, vormontierte Teile/Systeme oder 
einfache Teile) und den dazu erforderli­
chen Verfahren, Techniken und Qualifi­
kationen; 

— den Lieferantenstatus (Direktzulie­
ferer oder Sublieferant anderer Zuliefer­
unternehmen bzw. des Mutterunterneh­
mens); 

— die Gestaltung der internen Arbeits­
teilung zwischen den bestehenden Wer­
ken, der Zentrale und den neuen Werken 
(verlängerte Werkbank, Montagebetrie­
be); Verteilung der Verwaltungs-/Pla-
nungs- und FuE Aufgaben zwischen Zen­
trale und Peripherie mit den erheblichen 
Konsequenzen für die Qualifikations­
struktur in den neuen Betrieben; 

— die Art und Reichweite der kon­
kreten Hilfestellungen, die den Betrie­
ben in den neuen Bundesländern von 
ihren westlichen Partnern/Mutterge­
sellschaften usw. gegeben werden. 

Eine weitere Frage im Zusammenhang 
mit der Untersuchung der Strategien 
der westdeutschen Zulieferunterneh­
men, deren Beantwortung gleichfalls 
für die ostdeutschen Zulieferbetriebe 
und deren Beschäftigte von Bedeutung 
sein wird, ist, ob ein verstärktes Enga­
gement der westdeutschen Unterneh­
men im Gebiet der neuen Bundesländer 
Rückwirkungen auf die bislang ver-
folgten lnternationalisierungsstrategien 
(d.h. Werksgründungen im Ausland, 
vor allem im europäischen Raum) 
haben wird. Ferner: Wird es generell 
zu einer sukzessiven Schwerpunktver­
lagerung (auch im Zusammenhang mit 
einem möglichen verstärkten Engage­
ment der Automobilunternehmen im 
osteuropäischen Raum) kommen, die 
auch zu einem industrie-bzw. standort­
politischen Bedeutungszuwachs der 
Zulieferstrukturen in den neuen Bun­
desländern führen müßte? 

Die gegenwärtig sich abzeichnenden 
Entwicklungen deuten darauf hin, daß 
der Prozeß der Pyramidisierung/ Hier-
archisierung, so wie er sich bereits in 
den bestehenden Zulieferstrukturen der 
westeuropäischen Automobilindustrie 
weitgehend vollzogen hat, die Mehrheit 
der (potentiellen) ostdeutschen Zulie-



ferbetriebe in der "breiten Basis" der 
Pyramide (als verlängerte Werkbänke, 
als Vor- und Sublieferanten einfacherer 
Teile usw.) ansiedeln dürfte, deren 
"Spitze" (hochentwickelte Erst-und Ent­
wicklungslieferanten) sich in den west­
lichen Bundesländern befindet. Sollte 
sich diese Entwicklung ungebrochen 
fortsetzen, würde damit eine Tendenz 
bestärkt, diese Betriebe an die Periphe­
rie der bestehenden Zuliefernetzwerke 
zu drangen und dort langfristig und mit 
extrem unsicheren Zukunftsperspektiven 
zu verankern. 

4. "Modernisierungsdruck" 
auf die Zulieferbetriebe in den 
neuen Bundesländern 

In welcher Weise sich auch immer die 
Zulieferbetriebe der neuen Bundesländer 
in das bestehende Netz der Abnehmer-
Zulieferbeziehungen und in die sich zu­
nehmend internationalisierende zwi­
schenbetriebliche Arbeitsteilung einklin­
ken können, sie werden konfrontiert 
werden mit den hohen, international 
durchgesetzten Anforderungsstandards 
der Automobilindustrie. Dies übt auf sie 
einen massiven Modernisierungsdruck 
aus. 

Die neuen Formen der zwischenbetrieb­
lichen Arbeitsteilung zwischen Zuliefe­

rern und Abnehmern (neue Formen der 
Vernetzung und logistischen Anbin-
dung im Zuge der Durchsetzung neuer 
materialwirtschaftlicher Just-in-time--
Strategien und engmaschiger, über In-
formations- und Kommunikationstech­
nologien vermittelter Informationsaus­
tauschprozesse, die Einbeziehung 
neuer Ebenen der Kooperation, wie 
etwa FuE und Qualitätssicherung, die 
zunehmende Auftragsgebundenheit und 
-abhängigkeit inner- und zwischenbe-
trieblicher Produktionszusammenhänge 
u.a.m.) führen zu einer tendenziellen 
Annäherung und Angleichung der Pro­
duktions- und Verwaltungsprozesse der 
in die Beziehung eingebundenen Unter­
nehmen und Betriebe bzw. zu einem 
wachsenden Konvergenzdruck hinsicht-
lich verschiedener Aspekte der Produk­
tions- und Arbeitsbedingungen (Tech­
nik und Organisation, Zeitmanage­
ment, Qualifikationsstrukturen usw.). 

Dieser Anpassungsdruck, der auch - so 
die Befunde unseres empirischen Be­
gleitprojektes - von westdeutschen Zu­
lieferern nicht immer problem- und 
friktionslos bewältigt werden kann und 
der zu beträchtlichen Strukturverwer-
fungen und Restrukturierungsprozessen 
auf dem westdeutschen Zuliefermarkt 
geführt hat, generiert selbstverständlich 
für die Betriebe und Unternehmen in 
den neuen Bundesländern noch weit 
größere Probleme. 



Angesichts der kurz umrissenen schwie­
rigen Ausgangslage dieser Betriebe wer­
den sie aller Wahrscheinlichkeit nach zu 
großen Teilen nur mit Hilfe westdeut­
scher Zulieferunternehmen zu lösen 
sein. Damit wird jedoch die Stoßrich­
tung und die jeweiligen Ausprägungen 
der innerbetrieblichen Strukturverände­
rungen entscheidend bestimmt werden 
von den oben genannten strategischen 
Zielsetzungen dieser westdeutschen 
Unternehmen (in bezug etwa auf den an­
visierten Absatzmarkt, die Produktpalet­
te, die hierarchische Verortung im Ge­
samtunternehmen als Unterlieferant oder 
Direktzulieferer u.a.m.). 

Eine wichtige Frage ist demnach, ob es 
den (neuen) ostdeutschen Zulieferunter­
nehmen angesichts ihrer zunehmenden 
Einbindung in die von westlichen Unter­
nehmen gestalteten Produktionszusam­
menhänge gelingen wird, eigenständige 
unternehmensstrategische Konzepte zu 
entwickeln (etwa Produkt- und Markt­
strategien, Strategien der Veränderung 
in den Bereichen Logistik, Qualitätssi­
cherung, im Ausbau von FuE- Kapazitä­
ten, in den auf die Fertigungs- und Ver­
waltungsprozesse gerichteten Rationali­
sierungsaktivitäten usw.). Die Etablie­
rung eines "autonomen" Zuliefersektors 
in den neuen Bundesländern ist und 
bleibt gleichwohl gebunden an die Ent­
faltung eben dieser eigenständigen unter­
nehmensstrategischen Konzepte in den 
genannten Dimensionen und an die 

Möglichkeiten ihrer Umsetzung und 
Realisierung in den Betrieben. 

5. Mögliche Auswirkungen 
für die Arbeitskräfte 

Die zum gegenwärtigen Zeitpunkt 
immer noch gravierendste und alles an­
dere überlagernde Auswirkung der 
Strukturveränderungen in der Automo­
bil- und Zulieferindustrie (und nicht 
nur hier) ist die Tendenz einer generel­
len Reduzierung des Beschäftigungsvo­
lumens. Dabei zeigen sich insbeson­
dere in den traditionellen Regionen des 
Automobilbaus (Raum Erfurt/Eisen-
ach, Zwickau/Chemnitz, Berlin-Lud­
wigsfelde) bereits erhebliche Verwer­
fungen auf dem Arbeitsmarkt mit den 
entsprechenden struktur- und arbeits­
marktpolitischen Problemen. Zwar bie­
ten die neuen Großprojekte der west­
deutschen Automobilunternehmen an 
diesen Standortenneue Beschäftigungs­
möglichkeiten. Diese können jedoch 
erst mit dem Anlaufen des regulären 
Betriebs der Werke voll ausgeschöpft 
werden. Zudem wird nur ein Teil der 
in den vormaligen Kombinaten be­
schäftigten Arbeitskräfte - nach einem 
differenzierten Auslese- und Qualifizie­
rungsprozeß - diese Möglichkeiten 
nutzen können. Insbesondere die unge­
sicherten Aussichten der regionalen 



Zulieferbetriebe tragen zum Fortbestand 
des hohen Beschäftigungsrisikos in die­
sen Regionen bei. 

Wie angedeutet, können die durch diese 
Entwicklung in Gang gesetzten Abwan­
derungsprozesse mittel- und längerfristig 
zu Verschiebungen in den regionalen 
Arbeitsmarktstrukturen und bezüglich 
qualifizierter junger Arbeitskräfte zu 
einer Verknappung des Arbeitskräftean­
gebotes führen. Dies kann mit einer ge­
wissen zeitlichen Verzögerung wiede­
rum zu einem gravierenden Hemmnis 
für den von westdeutschen Unternehmen 
beabsichtigten beschleunigten Ausbau 
der Fertigungs- und Montagekapazitäten 
führen bzw. dort technische und arbeits­
organisatorische Strukturen und Arbeits­
einsatz- und -nutzungsformen (weitrei­
chende Automatisierung unter Einsatz 
weitgehend geringqualifiziertem Perso­
nal) begünstigen, die nicht nur den An­
sprüchen an humane Arbeitsbedingun­
gen, sondern auch den bislang vorliegen­
den arbeitsorganisatorischen Konzepten 
der Unternehmen widersprechen. 

In weit höherem Maße gilt dies für die 
(potentiellen) Zulieferbetriebe und die in 
ihnen beschäftigten Arbeitskräfte. Da 
diese Betriebe, wenn überhaupt, dann 
mit einer zeitlichen Verzögerung gegen­
über dem Neuaufbau im Abnehmerbe­
reich ihre Fertigungs- und Organisa­
tionsstrukturen aufbauen bzw. den ver­
änderten Anforderungen anpassen, sind 
sie von den Abwanderungsbewegungen 

einerseits und den weitgehend abge­
schlossenen Rekrutierungsaktivitäten 
der Abnehmerbetriebe und den damit 
für diese gegebenen Möglichkeiten, auf 
dem Arbeitsmarkt die qualifiziertesten, 
leistungsfähigsten und leistungsbereite­
sten Arbeitskräfte auszuwählen, in be­
sonderer Weise betroffen. Die Gefahr 
besteht durchaus, daß sich dadurch ge­
rade auch in den Zulieferbetrieben Ar­
beitsstrukturen und -bedingungen 
durchsetzen, die fortschrittlichen, auf 
einem breiten Qualifikationsniveau der 
Arbeitskräfte aufbauenden Arbeitsein­
satz- und Nutzungsformen widerspre­
chen. Die Möglichkeit einer solchen 
Entwicklung wird dadurch bestärkt, 
daß für die Zulieferbetriebe das erheb­
liche Risiko besteht, sich im Netzwerk 
der Zulieferbeziehungen an die Peri­
pherie gedrängt zu sehen (Fertigung 
von Einfachteilen, verlängerte Werk­
bänke westdeutscher Zulieferunterneh­
men), wodurch bereits wichtige Vor­
entscheidungen für die Ausgestaltung 
der Fertigungsstrukturen und der ihnen 
entsprechenden Arbeitseinsatz- und 
Nutzungsformen getroffen sind. Dar­
über hinaus wird dadurch der Aufbau 
eigener innovativer Potentiale in den 
Zulieferbetrieben verhindert oder zu­
mindest verzögert. Damit steht nicht 
nur die Quantität der in der ehemaligen 
DDR verbliebenen Arbeitsplätze, son­
dern auch ihre Qualität zur Diskussion. 

Gerade deshalb bedürfen, trotz der be­
herrschenden Dominanz des Beschäfti-



gungsproblems und der damit verbunde­
nen Risiken der Installierung und lang­
fristigen Zementierung weiterhin hoch--
taylorisierter Arbeitsprozesse, vor allem 
auch in der Perspektive der längerfristi­
gen Beeinflussung der Beschäftigungs­
entwicklung, Fragen und Probleme der 
Aus- und Weiterbildung der besonderen 
Aufmerksamkeit. Dabei kann es nicht 
nur darum gehen, das Augenmerk ledig­
lich auf alle neuen Erfordernisse und 
Aktivitäten zu richten, die im Zusam­
menhang mit der Vermittlung von 
Kenntnissen auf den Feldern der Unter-
nehmensführung und Marktorientierung 
stehen, auch wenn dies gerade bei den 
vormals in die Kombinate integrierten 
Zulieferbetrieben besonders bedeutsam 
ist. Insbesondere im Zusammenhang mit 
der notwendig wachsenden Durchdrin­
gung sämtlicher Betriebs- und Unter­
nehmensbereiche (in der Fertigung und 
Verwaltung, in der Planung und Steue­
rung, in der Forschung und Entwicklung 
und der Qualitätssicherung) mit neuen 
computergestützten Techniken und 
Technologien stellen die diesbezüglichen 
Rückständigkeiten gravierende Qualifi­
zierungsanforderungen an das gegen­
wärtige und künftige Personal. Gerade 
auch um wirksame Gegenmaßnahmen 
gegen einen Prozeß der Marginalisie-
rung bzw. Peripherisierung der ostdeut­
schen Zulieferindustrie ergreifen zu kön­
nen, ist es notwendig, die potentiell hier 
einzusetzenden Arbeitskräfte in der 
Bewahrung und Entfaltung ihrer inno­
vativen und kreativen Potenzen zu unter­

stützen, sie mit den Anforderungen im 
Umgang mit neuen technikgestützten 
Systemen der Fertigungsplanung und 
-Steuerung, der Logistik und Qualitäts­
sicherung vertraut zu machen und 
entsprechende Qualifizierungsprogram-
me aufzulegen und durchzuführen. 
Zwar werden gegenwärtig von den 
bereits gegründeten Qualifizierungs­
und Beschäftigungsgesellschaften diese 
Probleme angegangen. Mangelhafte 
Koordination und Abstimmung der von 
ihnen durchgeführten Maßnahmen, 
ihre ungenügende Einbindung in um­
fassende strukturpolitische Konzepte -
soweit diese überhaupt vorhanden sind 
- verhindern bislang jedoch einen 
durchschlagenden und vor allem struk­
turwirksamen Erfolg. Es bleibt weiter­
hin die Aufgabe, umfassende Qualifi­
zierungsprozesse zu organisieren (in­
nerbetrieblich, mit den staatlichen Bil­
dungsträgern, in Kooperation mit den 
westlichen Unternehmenspartnern, in 
kooperativer Selbsthilfe und unter Be­
teiligung intermediärer Institutionen 
von Verbänden oder anderer privater 
Einrichtungen). 

Auch wenn Notwendigkeit, Chance 
und Möglichkeit der Qualifizierung der 
Beschäftigten, um sie für die neuen 
technischen und technologischen An­
forderungen zu rüsten, unbestritten 
sind, so stellt sich nach wie vor doch 
auch die Frage nach dem Stellenwert 
der überkommenen Qualifikations­
struktur (70 % der Arbeitskräfte in der 



Produktion der DDR waren Facharbei­
ter) im Kontext der zu erwartenden 
Veränderungen. Können die Inhalte der 
erworbenen Qualifikationen weiterhin 
auch im Interesse der Status- und Ein­
kommenssicherung der betreffenden Ar­
beitskräfte genutzt und erforderlichen­
falls erweitert werden? Lassen veränder­
te Produktions-und Fertigungsbedingun­
gen überhaupt ihren weiteren uneinge­
schränkten Einsatz zu oder erfahren sie 
einen massiven Bedeutungsverlust? 

Neben diesen Beschäftigungs- und Qua-
lifikations- bzw. Qualifizierungspro­
blemen stellen sich in besonderer Weise 
Probleme der Her- und Sicherstellung 
menschengerechter Arbeitsbedingungen. 
Es muß davon ausgegangen werden, daß 
die Arbeitsbedingungen in den Betrieben 
der früheren DDR für einen Großteil der 
Arbeitsplätze in fast allen wichtigen 
Dimensionen als katastrophal bezeichnet 
werden können und weit hinter dem in 
der Bundesrepublik erreichten - gleich­
wohl oft genug unzulänglichen - Niveau 
zurückbleiben. Die Gefahr, daß im 
Kampf ums wirtschaftliche Überleben 
der Unternehmen inakzeptable Arbeits­
bedingungen erhalten bleiben und mögli­
cherweise weitere Verschlechterungen 
eintreten werden, ist erheblich. Obwohl 
bislang die generelle Verbesserung der 
Arbeitsbedingungen nicht zu den Haupt­
gegenständen des Wissenstransfers und 
der zwischenbetrieblichen Kooperation 
gehört, bietet sich jedoch gerade den 
Zulieferbetrieben in den neuen Bundes­

ländern mit dem Aufbau eines Netz­
werks zwischenbetrieblicher Arbeits­
teilung auch die Chance, aus Erfah­
rungen und Kenntnissen der westdeut­
schen Partner/ Mutterunternehmen zu 
profitieren. 

Diese Problematik der generellen Ver­
besserung der Arbeitsbedingungen 
wird in gewisser Weise die Frage nach 
den spezifischen Auswirkungen ver-
netzter Strukturen (z.B. Veränderun­
gen in den Arbeitszeitstrukturen durch 
neue Formen zwischenbetrieblicher 
Vernetzungen) überformen. Zudem ist 
im Augenblick angesichts der sich noch 
wenig konturierenden und konsoli­
dierenden Strukturen in den Abneh­
mer-Zulieferbeziehungen in den neuen 
Bundesländern noch offen, ob und 
inwieweit sich parallele Entwicklungen 
und Probleme zeigen werden, die mit 
denen in den westlichen Abnehmer-
Zulieferbeziehungen vergleichbar sind. 
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ten bzw. Erfordernissen zusammengefaßt (vgl. Grabher 1991); die Einzelbetriebe 
waren vielmehr über das gesamte Gebiet der ehemaligen DDR verstreut, was zu 
nicht unbeträchtlichen logistischen Problemen führte bzw. bereits anderweitig be­
gründete Logistikprobleme (etwa im Zusammenhang mit der Materialversorgung 
und -bereitstellung) verstärkte. 
2 Entgegen des generellen Konzeptes des "ein Kombinat - ein Produkt" war 
durch die Komplexität des Produktes "Automobil" und die Notwendigkeit des Ein­
baus von Funktionsteilen unterschiedlicher stofflicher Zusammensetzung ein 
Fremdbezug von Teilen aus anderen Kombinaten, d.h. anderen Industriebereichen 
unabdingbar. So wurden etwa die einzubauenden Elektroteile vom Kombinat Fahr­
zeugelektrik Ruhla oder Autobezugsstoffe vom Kombinat DEKO Plauen bezogen. 
Dadurch erhöht sich die Zahl der Betriebe, die (auch) Zulieferer der Automobil­
industrie waren, erheblich. 
3 In der ersten Phase des Motorenprojektes wurden vorwiegend 4-Takt-Motoren 
für den Einbau in die heimischen Automobile in Serie gefertigt (ab 1.7.1988 ein 
1,3 Liter-Motor für den Wartburg); inzwischen auch ein 1,1 Liter-Motor für den 
Trabant); ab Anfang Dezember 1989 konnte mit der Rücklieferung von insgesamt 
430.000 Einheiten des 1,3 Liter-Motors bis Ende 1993 begonnen werden. 
4 Infolge dieser Kooperation baute das Motorenwerk in Chemnitz in Lizenz 
zunächst auch Polo-Motoren der 1,05 und 1,3 Liter-Klasse, und zwar sowohl für 
den Einbau in den damals noch im Werk Zwickau gefertigten Trabant als auch für 
den Einbau in den ebenfalls noch von den Automobilwerken in Eisenach gefertigten 
Wartburg. 
5 Eine vergleichbare Entwicklung zeigt auch der Nutzfahrzeugebau in Ludwigs­
felde. Allerdings hatte die Daimler-Benz AG den ersten Schritt schon vor Beginn 
abgebrochen, nachdem sich herausgestellt hatte, daß die dort gefertigten LKWs 
selbst mit einem in Kooperation mit Mercedes entwickelten neuen Führerhaus auf 
den Märkten nicht abzusetzen sei. Inzwischen sind Planungen und Verhandlungen 
von Daimler-Benz zur Übernahme des Produktionsstandortes (zu einem symboli­
schen Preis von 1 DM) und zur völligen Neuerrichtung einer LKW-Fertigungsstätte 
in Ludwigsfelde in eigener Regie abgeschlossen; sie befinden sich in der Realisie­
rungsphase. (Das Investitionsvolumen umfaßt zunächst etwa eine Milliarde D M , 
insgesamt sollen etwa drei Milliarden D M verausgabt werden, wobei eine öffent­
liche Subventionierung in Milliardenhöhe bewilligt ist; zunächst sollen 20.000, 
später 40.000 LKWs/Jahr gefertigt werden. 
6 Exporte in die RGW-Staaten waren weitgehend abhängig von den im Handel 
zwischen diesen Staaten üblichen Zahlungsmodalitäten und -bedingungen. Mit der 
Abwicklung der Geschäfte auf der Basis frei konvertierbarer Währungen ab dem 
1.1.1991 und dem Verschwinden der bislang bestehenden Vorteile brach die zah­
lungsfähige Nachfrage faktisch zusammen. 
7 So mußten etwa die Automobilwerke in Zwickau in den letzten 19 Jahren des 
Bestehens der DDR zwar elf Milliarden an die Staatskasse abführen, erhielten 
jedoch im Rahmen der staatlichen Investitionsplanungen nur vier Milliarden zu­
rück. Die notwendige Erneuerung der Produktionsanlagen konnte somit immer nur 
punktuell und nie flächig und umfassend erfolgen. 



8 Vergößert werden die diesbezüglichen Defizite durch einen beschleunigten und 
überproportionalen Personalabbau in diesen Bereichen, der unter dem Verweis der 
notwendigen Verschlankung "unproduktiver" Produktionsbereiche, insbesondere in 
den anfänglichen Bemühungen, die Kostenstruktur rasch zu verbessern, zügig 
vorangetrieben wurde (eine zwar durch den Druck der Verhältnisse - vermittelt 
durch die Forderungen der Treuhandanstalt - verständliche, aber wie sich 
inzwischen herausstellt, fatale Maßnahme der Betriebe. 
9 Im DDR-Durchschnitt waren Ende der 80er Jahre 50 % der industriellen Ma­
schinen und Anlagen älter als elf Jahre; 21 % älter als 20 Jahre (Süddeutsche Zei­
tung vom 1.10.90). Für die Automobilindustrie dürften die entsprechenden Relatio­
nen angesichts des geringen Investitionsaufkommens eher noch schlechter gewesen 
sein. 
10 Die Überalterung und der generell schlechte Zustand der Produktionsmittel ge­
nerierte einen hohen und ständig wachsenden Wartungs- und Instandhaltungsbedarf 
und führte zu einer permanenten Ausweitung der diesbezüglichen Produktions­
bereiche. Während sich die absolute und prozentuale Ausweitung dieser Bereiche 
in westdeutschen Industriebetrieben einer zunehmenden Technisierung verdankt, 
ist sie in den Betrieben der ehemaligen DDR gerade dem Ausbleiben einer solchen 
geschuldet. Schätzungen gehen davon aus, daß jeder dritte Beschäftigte in der 
DDR-Industrie mit Reparaturarbeiten beschäftigt war (Schwartau 1989, S. 30). 
Auch der kombinatseigene Betriebsmittelbau gewann vor diesem Hintergrund be­
trächtlich an Bedeutung. Er hatte nicht nur die erforderlichen Rationalisierungsmit­
tel bei technischen Veränderungen bereitzustellen; zunehmend hatte er auch die 
nicht mehr im Handel erhältlichen Ersatz- und Bauteile bzw. die generell nicht zu 
beziehenden technischen Teile und Komponenten im Eigenbau zu fertigen. Insge­
samt wuchs so der Anteil der (innerhalb der Kombinate betriebsförmig organisier­
ten) indirekten Produktionsbereiche. 
11 Die geringe Bereitschaft westdeutscher Unternehmen, Betriebe oder Betriebs­
teile ostdeutscher Unternehmen zu übernehmen und weiterzuführen, hängt auch mit 
den nicht vorhersehbaren Haftungsrisiken bei (auch nachträglich erst festgestellten) 
Umweltgefährdungen zusammen, auch wenn es inzwischen Regelungen gibt, die 
eine Haftung der Unternehmen in bestimmten Fällen ausschließen soll. 
12 Dies bestärkte wiederum die Treuhandanstalt in ihrer Politik, die Vergabe von 
Stützungs- und Sanierungskrediten einzuschränken bzw. an Vorgaben zu binden, 
die kaum einlösbar waren und vielmehr auf eine Privatisierungspolitik zu setzen, 
die weitgehend auf einen (wohlfeilen, an - wiederum staatlich subventionierte - Inve­
stitionszusagen gebundenen) Verkauf der ostdeutschen Betriebe an westliche Unter­
nehmen hinausläuft. 
13 Prozentangaben über die Fertigungstiefe von Automobilunternehmen sind, ins­
besondere, wenn sie im Ländervergleich gegenübergestellt werden, mit gewissen 
Vorbehalten zu betrachten. Zum einen gibt es (indikatorenabhängig) unterschiedli­
che Berechnungsarten, die zu erheblichen Divergenzen in den Aussagen führen 
können (vgl. Jürgens, Reutter 1989); zum anderen setzen die meisten der zur Be­
stimmung der Fertigungstiefe herangezogenen Indikatoren selbst die (betriebswirt­
schaftliche) Erfassung und Bestimmung relevanter Faktoren in (monetären) Wert­
größen voraus. Angesichts der (fehlenden) DDR-Wertbestimmungsmodi erschwert 
dies nicht nur die Ermittlung der Fertigungstiefe der DDR-Betriebe, sondern vor 
allem auch den Vergleich der gewonnenen Daten. Gleichwohl kann davon ausge­
gangen werden, daß in der ostdeutschen Automobilindustrie vergleichsweise mehr 



Wertschöpfungsstufen unter dem Dach eines Kombinates organisatorisch subsu­
miert waren und daß dies den Wertschöpfungsprozeß als solchen, aber auch seine 
quantitative Erfassung außerordentlich behindert hat. 
14 Dabei soll die Fertigungstiefe der "Finalisten" (also praktisch der Endmonta­
gebetriebe der Kombinate) nur bei 20% gelegen haben (vgl. Automobil-Produktion 
1990, S. 38). 
15 Grabher spricht in diesem Zusammenhang vom Betriebstyp des "isolierten 
Pioniers", dem neben den von ihm sog. Nischen-Verteidigern unter bestimmten Be­
dingungen Überlebenschancen eingeräumt werden (Grabher 1991). 
16 Gerade die Aktivitäten der Bayerischen Motorenwerke AG zeigen, daß hier 
durchaus nutzbare Potentiale auch für westdeutsche Unternehmen liegen: BMW hat 
ja bislang, anders als Opel und VW, keine eigenen Fertigungs- bzw. Montagepläne 
für das Gebiet der ehemaligen DDR entwickelt (bzw. zumindest nicht weiter ver­
folgt). Neben der Forcierung von Vertriebsaktivitäten konzentrierte sich BMW zu­
nächst - im Rahmen traditioneller Kunden-Lieferanten-Beziehungen - auf den Aus­
bau von Beziehungen zu ostdeutschen Werkzeugherstellern. In diesem Zusammen­
hang kam es zu einem Liefervertrag mit einem Werk der Automobilwerke Eisenach 
(AWE). Inzwischen hat BMW diesen Teil des Werkzeugbaus übernommen und 100 
Mio. D M investiert. Anderweitige Aktivitäten von BMW gibt es über eine Tochter­
firma im Bereich der Elektronik (z.B. bei den Werkstattdiagnosegeräten). 
17 So in einem Interview mit der Zeitschrift Automobil-Produktion, September 
1990, S. 28. 
18 Allerdings darf diese Sicherheit in den Absatzmöglichkeiten nicht so interpre­
tiert werden, als seien die in und zwischen Kombinaten organisierten Austausch­
und Zulieferbeziehungen auf der Basis hoher Planungssicherheit und ökonomischer 
Rationalität friktionslos abgewickelt worden. Ganz im Gegenteil, es ist - so die 
Aussagen vieler Mitarbeiter der ehemaligen Kombinate und Betriebe - vielmehr 
davon auszugehen, daß diese Prozesse mit beträchtlichen Störungen, Unwägbarkei­
ten und Problemen behaftet waren, die z.T. auf die politisch gesetzten Rahmenbe­
dingungen, z.T. auf die generelle Versorgungslage, z.T. aber auch auf Stockungen 
in vor- und nachgelagerten Bereichen zurückzuführen waren (etwa durch Abhän­
gigkeiten von Rohstoffzuteilungen, von Vorlieferanten, von Änderungen staatlicher 
Planvorgaben und Investitionsplänen usw.). Diese Verursachungsfaktoren waren 
den einzelbetrieblichen Verantwortlichkeiten weitgehend entzogen, konnten u.U. 
und "bei Bedarf" auch als willkommene Begründung dienen für die durch eigene 
Versäumnisse, Planungsfehler etc. verursachten Lieferschwierigkeiten. Gleichwohl 
wurde bei allen Friktionen die Struktur der Zulieferung in und zwischen den kom­
binatseigenen Produktionsverbünden nicht oder kaum verändert; die prinzipiellen 
Absatzmöglichkeiten für die einzelnen Betriebe waren und blieben somit gesichert. 
19 Jedes DDR-Unternehmen war verpflichtet, mindestens 10 % seiner Kapazitäten 
für die Konsumgüterproduktion bereitszustellen (vgl. Automobil-Produktion 19, 
S.43). 
20 Die Bewältigung solcher Probleme bei der Entwicklung und Placierung neuer 
Produkte am Markt dürfte allerdings auch Teilen der westdeutschen Zulieferindu­
strie durchaus Schwierigkeiten bereiten, falls ihre traditionellen Zulieferbindungen 
abbrechen würden und sie nach neuen Absatzmöglichkeiten suchen müßten. Die 
spezifischen Innovationspotentiale vieler westdeutscher Zulieferer richten sich ja 



nur in Ausnahmen auf die Generierung neuer Produkte und Produktsegmente für 
neue Märkte, als vielmehr auf die Weiterentwicklung und Verbesserung ihrer be­
reits eingeführten Produkte und der zu ihrer Herstellung erforderlichen Verfahren 
und Technologien. 
21 Vgl. den Bericht der Süddeutschen Zeitung vom 20./21.10.1990 zu den 
weitreichenden Planungen der Volkswagen AG. 
22 Als "letztem Glied in der Kette der brotlosen DDR-Automobilindustrie" 
(Automobil-Produktion 1990, S. 42) ging es den Zulieferern im Durchschnitt eher 
noch schlechter als den "Finalisten". 
23 Nicht ohne Grund sind die ersten spektakulären Kooperations- bzw. Über­
nahmeverhandlungen westdeutscher Zulieferunternehmen bzw. auch Automobil­
produzenten mit Betrieben solcher Art geführt worden. Beispielhaft seien hierfür 
die Bayerischen Motorenwerke AG und ihre Verbindungen mit dem ostdeutschen 
Werkzeugbau (vgl. F N 19) und die Robert Bosch GmbH genannt: Nach der "Wen­
de" kam es zu einem Kooperationsabkommen zwischen diesem größten westdeut­
schen Hersteller fahrzeugelektrischer Teile und dem Stammwerk des ehemaligen 
Kombinats, der FER Fahrzeugelektrik GmbH (vormals VEB Ruhla). Beide Unter­
nehmen gründeten die Robert Bosch Fahrzeugelektrik Eisenach GmbH. Das Eigen­
kapital beträgt 20 Mio. D M , von denen die Robert Bosch GmbH Stuttgart 90% 
hält. Künftig sollen etwa 2.000 Beschäftigte Scheinwerfer, Wischeranlagen, ein­
schließlich Wischermotoren u.a. fertigen. Für die Produktion von Scheinwerfern 
soll das bestehende Werk der FER in Brotterode weiterhin genutzt werden. Offen­
sichtlich sind hier durch die Zulieferbeziehungen zur Volkswagen AG Strukturen 
geschaffen worden, die eine Überführung in einen wirtschaftlich operierenden 
Betrieb gewährleisten können. Für alle anderen Produkte sollen bis 1992 neue 
Fertigungsstätten errichtet werden. 


