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Über lange Jahre hinweg erschien vie- 
len Produktionsleitern und Projektin- 
genieuren ein integriertes Produk- 
tionsplanungs- und -Steuerungs-Sy- 
stem (PPS-Systeme) in Kopplung mit 
einem elektronischen Leitstand als die 
Krönung des Traums von einer inte- 
grierten CIM-Lösung. Nicht selten im 
Zusammenhang mit einem hochauto- 
matisierten, flexiblen Fertigungssy- 
stem gedacht, hoffte man, endlich al- 
les <unter Kontrolle,, bekommen zu 
können. Innovation in der Produktion 
wurde dabei mit moderner Ferti- 
gungstechnologie, Automatisierungs- 
technik und durchgängigem Informa- 
tik-Einsatz gleichgesetzt. Mittlerweile 
hat sich Ernüchterung breitgemacht, 
und die Lieblingsbegriffe von damals 
möchte man gar nicht mehr in den 
Mund nehmen. Neue Zauberworte - 
Lean Production, Business Process 
Reengineering, Agile Manufacturing, 
KAIZEN und TQM - bestimmen das 
Denken. Diese basieren dabei in der 
Regel auf eher schwammigen Zielvor- 
stellungen und propagieren einen 
Neuanfang, ohne wirkliche Lösungen 
aufzuzeigen. Ihnen gemeinsam ist je- 
doch, dass sie den Blick wieder ver- 
stärkt auf die organisatorischen Be- 
lange der Produktion gelenkt haben. 

Das schon vor zehn Jahren festzustel- 
lende Kernproblem - der Konflikt zwi- 
schen Kosten, Flexibilität und Markt- 
dynamik - bleibt jedoch gerade im Be- 
reich der operativen Auftragsabwick- 
lung in der Produktion - und insbson- 
dere in der Werkstatt - weiterhin be- 
stehen. Die Werkstatt als Bereich der 
Wertschöpfung wird zunehmend mit 
der Dynamik der sich verändernden 
Marktanforderungen, aber auch mit 
unternehmensinternen Veränderun- 
gen - und das heisst heute nur zu oft 
Stellenabbau - konfrontiert, ohne 
dass eine konsequente Veränderung 
der Strukturen erreicht wird. Ein Wan- 
del lässt sich jedoch nur durch die 
eigenen Mitarbeiter auf allen Unter- 
nehmensebenen bewerkstelligen, die 
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aus ihrer individuellen Aufgabensitua- 
tion heraus ihre Arbeitsweisen den 
sich ändernden Rahmenbedingungen 
anpassen. Hier wurde und wird nun 
ein an sich schon lange bekanntes 
und gut erforschtes Konzept als neu- 
es Hilfsmittel angepriesen: die Grup- 
penarbeit und damit eine erhöhte Au- 
tonomie auf operativer Ebene. Richtig 
verstanden erweist sich Gruppenar- 
beit als sinnvoller Schlüssel zu vielen 
Problemen. Falsch verstanden und 
vorschnell als Mittel zur Rationalisie- 
rung eingesetzt, sind die Folgen auf 
Dauer ebenso fatal wie schon zu Zei- 
ten der CIM-Euphorie. So erhalten in 
nicht wenigen Betrieben die Mitarbei- 
ter zwar Schulungen und müssen Ver- 
antwortung übernehmen, ihre Aufga- 
ben werden aber nicht weiterent- 
wickelt und die grundlegenden Struk- 
turen der Organisation, einer verstärk- 
ten Einbeziehung der Mitarbeiter zum 
Trotz, werden nicht verändert. Nein, 
neue, hochautomatisierte Informatik- 
Systeme dominieren wie eine <<Krake,, 
die Organisation der PPS und zemen- 
tieren arbeitsteilige Strukturen. Die 
Probleme, die sich daraus ergeben, 
sind bereits in vielen Betrieben zu be- 
obachten und kristallisieren sich nicht 
selten gerade um die Aufgaben und 
Stellung der operativen Planung und 
Steuerung: die Mitarbeiter in der Pro- 
duktion bleiben - theoretisch ausge- 
stattet mit zunehmender Autonomie - 
gefangen zwischen der massiv ange- 
stiegenen Arbeitsmenge, den einen- 
genden Vorgaben von zentralistischen 
Informationssystemen und den Anfor- 
derungen von noch immer anspruchs- 
vollen, technisch stets am Rande des 
Machbaren betriebenen Maschinen 
und Technologien. 

Um in Zukunft originäre Lösungen zu 
finden, ist es notwendig, sich in grös- 
serem Masse auf die eigenen Poten- 
tiale eines Unternehmens zu konzen- 
trieren. Restrukturierungsprojekte dür- 
fen nicht in einer aufgebauschten 
Rhetorik steckenbleiben, sondern er- 
fordern ein gründliches und umsichti- 
ges Vorgehen. Ziel ist dabei nicht 
mehr das Beherrschen der Produktion 
und ihrer Mitarbeiter, sondern eine 

Eric Scherer* 

Steigerung der Kompetenz im Um- 
gang mit Komplexität, Schwankungen 
und Störungen am Ort ihres Entste- 
hens: das kompetente Arbeitssystem. 
Vor diesem Hintergrund fand im März 
1996 an der ETH Zürich eine zweitäti- 
ge Arbeitstagung statt, bei der For- 
scher, Entwickler und industrielle 
Praktiker die Möglichkeit hatten, neue 
Entwicklungstendenzen näher zu be- 
leuchten und vor dem Hintergrund der 
Anforderungen der Praxis zu diskutie- 
ren. Der Tagungsband ist mittlerweile 
als Buch erschienen: Scherer, 
Schönsleben & Ulich 1996. Im folgen- 
den sollen einige wesentliche Erkennt- 
nisse der Tagung zusammenfassend 
dargestellt werden. 

1. Informatik und Organisation 
Unternehmen sehen sich immer wie- 
der mit der Aufgabe konfrontiert, sich 
neu zu organisieren. Mit der zuneh- 
mend enger werdenden Personal- 
decke und den steigenden Belastun- 
gen durch das Tagesgeschäft werden 
Reorganisationsprojekte jedoch selber 
zur Belastung und immer schwieriger 
in ihrer Durchführung. Wieder allem 
Wissen wird Abhilfe immer wieder in 
der Informatik gesucht. Dabei er- 
scheint einem Unternehmen die - 
scheinbar sichere - Investition in Soft- 
ware als einfacher machbar als die - 
eher als unsicher und aufwendig be- 
trachtete - Investition in die Entwick- 
lung der eigenen Organisation. Die 
Einführung eines integrierten PPS- 
Software-Pakets wird in vielen Fällen 
noch immer als das zentrale Hilfsmittel 
zur Lösung der eigenen Probleme ver- 
standen. Informatikeinsatz erscheint 
einfacher als Organisationsentwick- 
lung. (Gegebenenfalls hilft hier der Sy- 
stemanbieter durch seine Überzeu- 
gungskraft nach.) Die eigene Organi- 
sation muss dann <(einfach,, (?) dem 
Standard des neuen PPS-Systems an- 
gepasst werden und <<alles wird gut),. 
Das Projektmanagement reduziert sich 
in der Folge solchen Denkens nicht 
selten auf einfache Fragen und die 
Suche nach schnellen Lösungen. So 
lautet die zentrale Frage seitens des 
Unternehmens häufig <<Welches PPS- 
System ist das richtige für mich?,, 
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