4. Fall / Feld / Fabrik

Die Unterpunkte dieses Kapitels erzdhlen drei Geschichten iiber Medien
und Technologie in der Firma N., dem Ort meiner Feldforschung. Diese
Geschichten sind Teil einer iibergeordneten Geschichte, in die ich kurz ein-
fithren mochte. Sie besteht aus einem zentralen, die Geschichte vorantrei-
benden Konflikt (1) und einer Nebenerzihlung (2), die eventuell einen Bei-
trag zur Entschliisselung des Konflikts bereithélt (3).

1) Vom Werkzeug in die Enge getrieben

Eine umfangreiche Unternehmenssoftware zu verwenden ist kein entschei-
dender Vorteil mehr, sondern in vielen Branchen die unabkommliche Be-
dingung, um die eigenen Prozesse und die Transaktionen mit Kunden und
Lieferanten durchfiihren zu konnen. Der Geschiftsleiter der Firma N. er-
kldrt mir die ,.totale Abhéngigkeit™: ,,Du kannst ohne System nichts ma-
chen.” Als driangendes Problem présentiert sich, dass die aktuelle Software
der Firma N. an ihre Grenzen geraten ist. Ab einer bestimmten Datenmenge
funktioniert sie nicht mehr zuverldssig. Alte Datensétze werden von neuen
iberschrieben. Es gibt ein Nachfolgemodell des Programms, das den Fehler
beheben wiirde, doch damit ist man nicht zufrieden.

Der Wechsel zu einem neuen, langfristig zuverldssigen Software-
Anbieter ist deshalb notig. Doch dieser Wechsel stellt eine gewaltige Auf-
gabe fiir das Unternehmen dar. Sie besteht erstens darin, dass man sich ei-
nig und sicher sein muss, dass die Entscheidung fiir einen neuen Anbieter
richtig ist. Einigkeit und Sicherheit miissen hergestellt werden und wer die
erarbeitete Faktenlage und die daraus resultierende Entscheidung anzwei-
felt, wird zum Storfaktor. Daneben ist der Wechsel selbst ressourceninten-
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siv: Das neue System muss auf das Unternehmen angepasst werden. Dafiir
ist ein umfassender Austausch zwischen den Verantwortlichen im Unter-
nehmen und den Ingenieur_innen des Software-Anbieters notwendig.
Gleichzeitig gilt es auszuloten, wie die Prozesse des Unternehmens an die
Moglichkeiten und Fihigkeiten des Systems angepasst werden konnen. Die
Mitarbeitenden brauchen umfangreiche Schulungen. Auch die Migration
der bestehenden Daten vom alten ins neue System bereitet unerwartet viele
Schwierigkeiten. Es herrscht Zweifel, ob all diese Aufgaben tatsdchlich zu
bewiltigen sind. Doch gleichzeitig scheint es dazu keine Alternative zu ge-
ben. Diese Abhéngigkeit und der fehlende Handlungsspielraum 16sen Un-
behagen aus. Was passiert, wenn der Wechsel ,,schief geht“? Kann sich an
dieser Problematik, am Wechsel des Software-Anbieters, grundlegend ent-
scheiden, wie es mit der Firma weitergeht? Gibt es eine Alternative zu die-
ser Situation, die mehr Handlungs- und Gestaltungsspielraum verspricht?

2) Akkomodierte Werkzeuge

Das ERP-System ist aber nicht die einzige mediale Anordnung in der Firma
N. Daneben gibt es zum Beispiel eine ausgedehnte Zettelwirtschaft. In je-
dem der verschiedenen Bereiche des Unternehmens gestaltet sie sich an-
ders. Es gibt Zettel in verschiedenen Farben: hellgriin, hellblau, rot und
orange. Sie liegen ausgebreitet auf den Schreibtischen oder stapeln sich in
kleinen Ablagen. Der Drucker ist im Dauereinsatz. Auf Papieren finden
sich Daten, die davor noch auf dem Bildschirm zu sehen waren. Oder Per-
sonen geben eine Nummer, die sie vom Zettel ablesen, iiber ihre Tastatur in
den Computer ein, der dann wiederum Datensitze abruft, die auf dem Zet-
tel fehlen. Zettel werden in Klarsichthiillen gesammelt und in Akten abge-
heftet. Akten fiillen die Regale und das Firmenarchiv.

Daneben gibt es in der Firma N. eine analoge Plantafel, die eine zentra-
le Funktion tibernimmt: Mit ihr werden Auftrige einem Termin und einer
Produktionslinie zugeordnet. Niemand kann sich daran erinnern, dass es die
Plantafel einmal nicht gegeben hat. Sie scheint so alt zu sein, wie die Firma
selbst. Sie besteht aus schwarzen Stecktafeln, die nebeneinander an der
Wand befestigt sind (siehe S. 69). Die Bahnen der Stecktafeln sind mit
Pappkarten in verschiedenen Farben bestiickt, die jeweils fiir einen Auftrag
stehen. In der Firma N. heifit es regelmifig: ,, Treffpunkt vor der Plantafel.*
Dann stehen verschiedene Personen vor der Tafel, verschaffen sich gemein-
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sam einen Uberblick und stimmen ihre niichsten Schritte ab. Alle Abteilun-
gen orientieren sich nach der Zuteilung und der Reihenfolge der Auftrige,
wie die Plantafel sie festlegt. Sie ist ein Knotenpunkt, an dem sich Informa-
tionen aus den verschiedenen Bereichen des Unternehmens konzentrieren.

Diese Medien, das Papier und die Plantafel, lenken die Aufmerksamkeit
auf sich, weil sie wichtige Aufgaben iibernehmen und nicht zu iibersehen
sind, aber auch, weil sie Teil des groeren Arrangements zu sein scheinen,
zu dem auch das ERP-System gehort. In der Firma N. operieren Software,
Papier und Plantafel nicht getrennt voneinander, sondern sie greifen inein-
ander. Die Angestellten wechseln stindig zwischen den Oberfldchen, mit
denen sie interagieren: zwischen dem Bildschirm, dem Papier und der Tafel
an der Wand. Es finden Ubertragungen und Abstimmungen zwischen ihnen
statt. Die Arbeit mit Papieren und Pappkarten scheint keinem vollig ande-
ren Prinzip zu folgen, als die Arbeit mit digitalen Formularen und der Da-
tenbank. Vielmehr scheint es so zu sein, dass sie sich miteinander verbin-
den und gegenseitig mobilisieren.

3) Synthese

Die Auseinandersetzung mit der Funktionsweise der bestehenden und
,hausgemachten* Medien schafft einen Rahmen fiir die Beschiftigung mit
der ERP-Software und ihrem Wechsel. Die Software und ihr gefiirchteter
Austausch binden zunichst die Aufmerksamkeit auf sich. Doch anstelle
dieser herausgehobenen Stellung kommt schlieflich eine Infrastruktur zum
Vorschein, in der das ERP-System nur eines von mehreren Elementen dar-
stellt und die es nicht radikal zu verdndern vermag. Die Software-
Problematik steht nicht jenseits ihrer ,Nachbarmedien®, sondern es stellt
sich heraus, dass sie sich innerhalb der medientechnologischen Infrastruk-
tur des Unternehmens verortet.

Das Verhiltnis zwischen Medien, Technologie und Organisation préi-
sentiert sich als eines des Gemenges. Es zu entwirren, ist eine schwierige
Aufgabe. Es ist auch schwierig, dieses Gemenge hinter sich zu lassen und
auf einer leeren Fliche nochmal von vorne anzufangen. Die Verdnderung
des soziotechnischen Gemenges scheint weniger mit dessen systematischer
Auflosung und mit Absichten und Plénen zu tun zu haben, sondern mehr
mit Bastelei und emergenten Entwicklungen (vgl. Westelius 2006). Das neu
eintretende Element, das SAP-System, ordnet sich in die bestehenden Rela-
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tionen ein. Es wird von der Infrastruktur aufgenommen, von ihr veréndert,
wihrend sich die Infrastruktur im gleichen Zug mitverdndert (vgl. Mil-
ler/O’Leary 1994: 492 £.). Es handelt sich um ein interdependentes Gefiige.

Die Frage nach dem Handlungs- und Gestaltungsspielraum bleibt damit
bestehen. Das Management von Informationssystemen, egal ob es sich um
eine gewachsene Anordnung oder ein eingekauftes System oder ein Zusam-
menspiel daraus handelt, muss sich mit dem ,,drift auseinandersetzen, den
medientechnologische Infrastrukturen mit sich bringen: ,,[...] infrastructures
tend to ‘drift’, i.e. they deviate from their planned purpose for a variety of rea-
sons often outside anyone’s influence.” (Ciborra/Hanseth 2003: 4) Ein Ma-
nagementverstdndnis scheint gefragt zu sein, das auf den Umgang mit sozio-
technischen Gemengelagen abgestimmt ist. Die Auseinandersetzung mit der
Firma N. legt eine Reihe von Aspekten nahe, die dieses Verstindnis ausma-
chen konnten. Sie kreisen um die Anerkennung von Komplexitit, Materialitét
und Fragilitidt. Informationssysteme sparen nicht in erster Linie Ressourcen
ein, sondern sie kreieren ihren eigenen Aufwand, verlangen auf sie abgestimmte
Kompetenzen und auf sie abgestimmte Strukturen. Sie miissen gefiittert und
gepflegt werden. Man muss sich um ihre unvorhergesehenen Nebeneffekte
kiimmern. Sie lassen sich nicht iiberblicken, steuern und kontrollieren, son-
dern eher verwalten, ausgleichen, ergénzen und reparieren.

4.1 PLANTAFEL

Ein zentrales Medium zur Koordination der Aktivititen der Firma N. ist die
Plantafel. An ihr zeigt sich, wie das Funktionieren und damit die Transpa-
renz dieses Mediums mit dem Vorhandensein eines iiber lange Zeit einge-
regelten soziotechnischen Umfelds zusammenhingt. Deshalb geht es im
Folgenden nicht nur um die Plantafel, sondern auch um die Personen, die
mit ihr arbeiten und die Ablédufe, die sie regelt. Es muss auflerdem ihr Ge-
geniiber und ihre Ergidnzung Betrachtung finden: das Enterprise Resource
Planning-System (ERP-System). Ich gebe zunichst eine Beschreibung der
Plantafel, ihres Aufbaus und ihrer Arbeitsweise als bewegliche Tabelle
(4.1.1). Danach steht der ,,.Dingzusammenhang®! der Plantafel im Fokus,

1 Heidegger bezeichnet den Kontext eines Artefakts als den ,,Werkzusammen-
hang, die ganze ,Werkstatt* (Heidegger 1927/1993: 74 f.).

- am 14.02,2026, 16:42:31.



https://doi.org/10.14361/9783839437841-004
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

4. FALL/FELD/ FABRIK | 69

wer wie mit ihr arbeitet, um welches Ziel zu erreichen. Planung présentiert
sich dabei als ein planning by doing (4.1.2). Es wird schlieSlich deutlich,
dass die Plantafel alles andere als ein ,,Storenfried” ist. Sie ist ein zuhand-
enes Werkzeug, das kaum Beachtung als Ding an sich auf sich zieht (4.1.3).
Zu ihrer Eigenschaft, wenig aufsissig zu sein, gesellt sich ihr Ruf, ,,anti-
quiert” zu sein. Diese Wahrnehmung héngt damit zusammen, dass sich die
Plantafel als ein unabgeschlossenes und nicht autonom handelndes Artefakt
préasentiert. Sie offenbart, dass sie innerhalb einer abgestimmten Infrastruk-
tur existiert, die ihr Funktionieren gewihrleistet (4.1.4). Gleiches gilt bei
genauem Hinsehen fiir das ,,System®, doch in der Sprechweise der Ange-
stellten tritt es als in sich geschlossener und autonom handelnder Akteur
auf (4.1.5).

4.1.1 Die Plantafel als bewegliche Tabelle

Bei der Firma N. gibt es die Plantafel ,,schon immer®, also seit der Griin-
dung der Firma in den 1950er Jahren. Im gerdumigen und zentral gelegenen
Biiro der Abteilung mit dem Namen ,,Arbeitsvorbereitung® hingt sie an der
Wand. Der Ort bietet genug Platz fiir die spontanen Zusammenkiinfte vor
der Plantafel, bei denen Personen verschiedener Abteilungen den Stand ei-
nes Auftrags iiberpriifen und néchste Schritte abstimmen.

Abb. 5: Plantafel
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Abb. 6: Monat August; Produktionslinien 1, 2, 3, 4

Nummerierung ist historisch gewachsen.

und 8; die eigentiimliche

Abb. 7: Auftrige (pinke Karte), Reservierungen (blaue Karten) und Umriistzeit zwi-

schen einzelnen Auftrdgen (griine Streifen)

Die Plantafel besteht aus einer Reihe von Stecktafeln aus den 1950er Jahren
(sie wurden nie ausgewechselt), die nebeneinander an der Wand befestigt
sind. Jede Stecktafel deckt einen Zeitraum von zwei Monaten und die sie-
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ben ortlichen Produktionslinien. Die sieben Spalten entsprechen den sieben
Produktionslinien. Die sechste und die siebte Spalte sind leicht abgesetzt,
weil es sich um ,,Speziallinien* fiir nicht standardmifBige Fertigungen han-
delt. Die 60 Zeilen entsprechen 60 Tagen. Die Plantafel besteht aus iiberei-
nander geschuppten Bahnen, in die sich farbige Kirtchen aus Pappe stecken
lassen. Pinke Karten stehen fiir bestitigte Auftrige, blaue Karten fiir Reser-
vierungen, griine Karten fiir freie Kapazititen und Wochenenden und weif3e
Karten fiir erstmalige Fertigungen, die besondere Aufmerksamkeit verlan-
gen. Zwischen den Karten stecken griine Pappstreifen mit einer Nummer,
meistens ,,2* oder ,,4%. Sie stehen fiir vorher notwendige Umriistzeiten der
Maschinen von zwei bzw. vier Stunden (vgl. Abb. 7).

Die Plantafel ist eine Tabelle. Laut Jack Goody lisst sich eine Tabelle
als Uberkreuzung zweier einfacher Reihen oder Listen begreifen: ,,It con-
sists essentially of a matrix of colums and rows, or of what can be regarded
from another angle as one or more vertical lists.” (Goody: 1977: 75) Im Fall
der Plantafel sind die zwei Listen, die sie zusammenbringt, a) die Arbeits-
tage und b) die Produktionslinien. Die Liste der Arbeitstage ist horizontal
angeordnet und erzeugt die Zeilen der Plantafel. Die Liste der Produktions-
linien ist vertikal angeordnet und erzeugt die Spalten. Es ergibt sich ein
zweidimensionales Ort-Zeit-Raster. Das Raster eroffnet den Raum fiir eine
dritte Entitét, die in Relation zu den beiden Dimensionen, Arbeitstag und
Produktionslinie, steht. Diese dritte Entitét ist der zu produzierende Auf-
trag. Er wird durch eine einzelne pinke Karte représentiert. Die Platzierung
der Karte in der Plantafel bringt sie ,,in eine weitere Repridsentationsebene,
nimlich die diagrammatische Relation aus Zeilen und Spalten® (Krajewski
2007: 37). Durch dieses In-Form-Bringen generiert sich neue ,In-
Formation® (Krajewski 2007: 39): Ein einzelner Auftrag steht jetzt in Be-
zug zu einer Produktionslinie, einem Produktionstermin und zu den anderen
Auftrigen, die gleichzeitig sichtbar sind.

In der Firma N. heif3t es regelmiBig: ,, Treffpunkt vor der Plantafel. Es
bedeutet: Wir verschaffen uns einen Uberblick.2 Die Plantafel versammelt
alle Auftrige auf einer flachen, homogen gerasterten Fliche, sodass sie
gleichzeitig und auf einen Blick erfassbar sind. Es ldsst sich zwischen der

2 Arndt Brendecke schreibt: ,,Die zentrale Botschaft der Tabellenform diirfte sein:
Ich biete Uberblick - Synopsis. (Brendecke 2003: 40) Die Tabelle gilt als ein
,,Dispositiv der Sichtbarkeit* (Vismann 2000: 207).
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Fokussierung einzelner Zellen und der Gesamtansicht wechseln. Einen ein-
zelnen Arbeitstag zu fokussieren geht einher damit, diesen zu einer grofe-
ren Gruppe oder der Gesamtheit von Arbeitstagen in Beziehung zu setzen.
Auf diese Weise produziert die Plantafel weitere tabellenspezifische Aus-
sagen (vgl. Gregory 2013: 10). Sie generiert Aussagen iiber die Gesamtsi-
tuation der Produktion, die sich in Verdichtungen von pinken Karten (hohe
Auslastung) auf der einen Seite, und Flichen aus griinen Karten (geringe
Auslastung) auf der anderen Seite ausdriickt. Die daraus abgeleitete Ein-
schitzung der Auslastung wirkt sich auf den Umgang mit einzelnen Auftri-
gen aus, zum Beispiel wird anfragenden Kunden bei geringer Auslastung
mehr Rabatt gewihrt.

Die Plantafel ist der Versuch, ein moglichst addquates Abbild der Situa-
tion zu schaffen. Die Aktivititen der Produktion und die Bestellungen der
Kunden sollen mit ihrer tabellarischen Darstellung korrespondieren. Doch
diese Korrespondenz kann immer nur von kurzer Dauer sein. Die Plantafel
gibt Prozesse wieder, die stindig in Bewegung sind: Bestellungen werden
storniert, Reservierungen in Bestellungen umgewandelt oder Bestellungen
dndern ihre Attribute. Mithilfe der Tabelle werden diese Bewegungen ver-
folgt. Das Besondere an einer Tabelle in Form einer Stecktafel ist, dass sie
darauf ausgerichtet ist, mit sich stindig verdndernden Situationen mitzuhal-
ten. Die einzelnen Karten in den Bahnen lassen sich schnell und unkompli-
ziert umstecken. Wegen dieser Beweglichkeit auf der einen Seite und der
Generierung von Information durch Formation auf der anderen Seite ist die
Stecktafel ein verbreitetes Werkzeug der Planung, das der Biirobedarf stan-
dardmifig anbietet.

4.1.2 Planning by doing

Die Person, die die Pappkirtchen und -streifen in die Plantafel einsetzt, ist
Frau J. Zusammen mit Herrn F. bildet sie die Abteilung ,,Arbeitsvorberei-
tung®. Thre Aufgabe ist es, neue Auftrige so ,,vorzubereiten®, dass die ,,rein
produzierenden Einheiten ihre Bearbeitung aufnehmen konnen. Das be-
deutet, sie muss eingehende Auftrige einem Zeitpunkt und einem Ort zu-
weisen, zu dem und an dem der Auftrag produziert wird. Die ,,Arbeitsvor-
bereitung® beginnt ihre Arbeit mit dem Eingang eines neuen Auftrags. Er
erreicht sie als Ausdruck der Auftragsbestitigung tiber Frau K., die eine
Tiir weiter sitzt und fiir Kundenanfragen und die Fixierung von Auftrigen
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zustindig ist. Der Ausdruck der Auftragsbestitigung enthilt alle fiir die
Planung des Auftrags notwendigen Daten, wie Artikelnummer, vereinbarte
Menge und Lieferdatum. Frau J. sagt: ,,Es ist viel mehr Information da
drauf, aber das sind die wichtigsten, um planen zu kénnen.*

Wenn Frau J. ein neuer Auftrag per Ausdruck der Auftragsbestitigung
erreicht, legt sie diesen zuerst (erneut) im ERP-System? an und zwar nicht,
wie Frau K. als ,,Kundenauftrag® im Modul ,,Verkauf*, sondern als ,,Ferti-
gungsauftrag® im Modul ,,Produktion. Die Anweisung zur Fertigung muss
im System ,.erdffnet” werden. Fiir diesen neuen Auftrag generiert das Sys-
tem eine Nummer, die sich FAR-Nummer nennt, weil sie immer mit den
Buchstaben FAR beginnt. FAR steht fiir ,,Fertigungsauftragsnummer*. Die
Nummer vertritt von jetzt an den Auftrag. Der Auftrag materialisiert sich in
der Buchstaben- und Zahlenabfolge. Bruno Latour bezeichnet solche Vor-
ginge der Transformation einer Entitéit in Zeichen mit dem Begriff der ,,In-
skription® und charakterisiert sie so: ,,In der Regel [...] sind Inskriptionen
zweidimensional, iiberlagerbar und kombinierbar. Immer sind sie mobil
[...].* (Latour 2000: 375) Das gilt auch fiir die FAR-Nummer. In Form der
Nummer reiht sich ein Auftrag in die Abfolge von Auftrégen ein, die an ei-
ner Produktionslinie bearbeitet werden und durchwandert die verschiede-
nen Schritte der Produktion. Die FAR-Nummer ist die Schnittstelle zwi-
schen all den Aktivititen, die jetzt ausgelost werden, und ihrer Protokollie-
rung im System. Nach Frau J. ist es eine nicht zu unterschitzende Titigkeit
des Systems, ,,fortlaufende FAR-Nummern zu generieren, ,,dass man nicht
die gleichen verwendet“. Jeder Auftrag existiert nur einmal, auch wenn es
sich um einen Folge- oder Standardauftrag handelt.

Frau J. gibt die Nummer des bestellten Artikels in die Maske des Sys-
tems ein, ebenso wie die bestellte Menge und den vereinbarten Lieferter-
min. Anders als die FAR-Nummer ist die Artikelnummer dauerhafter, denn
sie bezeichnet keinen Vorgang, sondern ein Ding mit standardisierten Ei-
genschaften. Einem Artikel wird eine Nummer zugeteilt und iiber diese
Nummer sind alle fiir den Artikel relevanten Informationen abrufbar, die
seine Eigenschaften bestimmen. Das ERP-System verbindet die Artikel-
nummer auch mit einer Ressourcenliste, die alle fiir die Produktion des Ar-
tikels bendtigten Materialien auflistet. So kann das System ausgehend von

3 Die Angestellten bezeichnen das System manchmal mit dem Namen des Her-

stelles ,,Infor*, meistens sprechen sie jedoch nur vom ,,System™.
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der Artikelnummer und der Bestellmenge die benétigten Materialien auf-
zeigen. Aber das System macht noch mehr: ,,Wenn wir einen Auftrag er-
offnen, zieht das automatisch die Materialien, die dazu benotigt werden.*
Das System ,,zieht sich® die Ressourcenliste heran und ,,16st fiir diese Mate-
rialien [...] den Bedarf im Einkauf aus®. Doch das betrifft nicht die Abtei-
lung ,,Arbeitsvorbereitung®, sondern die Abteilung ,,Einkauf*. In der Abtei-
lung ,,Arbeitsvorbereitung* besteht der néchste Schritt in einer erneuten In-
skription: Frau J. schreibt die vom System generierte FAR-Nummer wird
auf eine pinke Karte, die von jetzt an in der Plantafel fiir den Auftrag steht.
Auch die Artikelnummer, der Durchmesser, die Linge, die Menge und der

Name des Artikels werden auf der Karte notiert.

Abb. 8: Einen neuen Auftrag fiir die Plantafel erstellen

AnschlieBend beginnt der Teil des Planungsprozesses, der darauf gerichtet
ist, fiir die Karte einen freien Platz in der Plantafel zu finden. Frau J. nennt
dieses Verfahren ,,Platzierung®. Es geht darum, die Karte einem Ort und ei-
ner Zeit zuzuordnen, das heifit einer Produktionslinie und einem Produkti-
onstermin. Frau J. erklért, dass in dieser Phase der Planung die Aktivitit
von der Software und vom Computer auf sie iibergeht:

,»Was die Feinplanung angeht, die Arbeit kann mir das System nicht abnehmen. Die-

se Kriterien, nach denen ich plane, entscheide ich selber, also vom Kopf, nicht vom
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System. Das System erfasst eigentlich nur die FAR, diese Fertigungsauftragsnum-
mer, ich gebe aber den Termin dazu ein, ich entscheide an welchem Termin der pro-
duziert wird und auf welcher Linie und wohin und nach welchem Auftrag, vor wel-
chem Auftrag, in welcher Reihenfolge die Auftrige kommen — das ist alles Kopfsa-

«

che

Frau J.s Planungssystem richtet sich nach mehreren Kriterien, die ihrer
Wichtigkeit entsprechend abgestuft sind. Das tibergeordnete Kriterium lau-
tet ,,moglichst wenig Aufwand verursachen bei Einhaltung des Lieferter-
mins“. Im Fall der Firma N. bedeutet ,,moglichst wenig Aufwand®, dass die
Umriistzeiten der Maschinen (,,Einrichten) so gering wie moglich ausfal-
len sollen. Jeder Auftrag verlangt eine bestimmte Einstellung der Maschi-
nen an der Produktionslinie. Um moglichst geringe Umriistzeiten zu errei-
chen, versucht Frau J. die Auftrige zusammenzufassen, die die gleiche oder
die am wenigsten aufwindige Maschinenumriistung verlangen. Das wich-
tigste Kriterium dafiir ist ein identischer Durchmesser, denn dessen Ande-
rung ist sehr aufwéndig. Also formt Frau J. Blocke bestehend aus Auftri-
gen fiir Artikel mit dem gleichen Durchmesser. Innerhalb dieser Blocke
reiht sie Auftrige aneinander, die die gleiche Lackierung erhalten. Inner-
halb dieses Blocks fasst sie die Artikel zusammen, die dieselbe Léange ha-
ben. Dieser Logik folgend, platziert sie beispielsweise Auftrige, die termin-
lich noch nicht an der Reihe wiren, um Umriistzeiten im Ablauf der néchs-
ten Woche zu vermeiden: ,,Da kann es passieren, dass man in so einem
Block auch eine Vorfertigung macht, damit man nicht wegen einem Auf-
trag in einer Woche wieder einrichten muss. Da nimmt man dann weniger
wieder Riicksicht auf den Termin.” Im Verlauf des Planungsprozesses be-
riicksichtigt Frau J. nacheinander immer mehr Kriterien. Dadurch reduziert
sie die Anzahl der Plitze in der Plantafel, an die sie den Auftrag stecken
kann. Der Prozess ist wortwortlich vorantastend, denn er umfasst das stin-
dige Umstecken der Karten.

Der Prozess der Planung, wie ihn Frau J., die Plantafel und das System
entfalten, ist darauf ausgerichtet, weitere und auch unvorhergesehene Fak-
toren zu integrieren. Zum Beispiel verdndern sich die moglichen Optionen
einer Platzierung, wenn ein ,,Werker* aus der Produktion Frau J. dariiber
informiert, dass sie einen bestimmten Auftrag nicht bearbeiten konnen, weil
das Rohmaterial oder ein Maschinenteil fehlen. Dann ,,iiberbriickt Frau J.
den Auftrag, ,,nimmt ihn nach hinten und macht stattdessen etwas anderes*,
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ohne dabei jedoch den Liefertermin aus den Augen zu verlieren. Sie hilt
sich auf dem Laufenden dariiber, wann das fehlende Material oder das feh-
lende Maschinenteil verfiigbar sind ,,und dann wird wieder neu geplant: Wo
kann ich hin [mit dem Auftrag]®. Hier zeigt sich, wie Frau J.s Planung von
ihrem umfassenden Wissen iiber die Kapazititen der verschiedenen Linien
angeleitet wird. Zum Beispiel erklart sie:

,.Es gibt Linien, die haben einen hohen Takt, die sind schneller, so Schnelllduferli-
nien, da mache ich natiirlich keine Auftrige mit 10.000 drauf, da macht man Auftri-
ge mit 100.000 bis 500.000, da ist die Durchlaufzeit schneller und der Gewinn ho-
her. Dann gibt es Linien, wo ich nur eine beschrinkte Anzahl Farben drucken kann.
Und es gibt [Artikel], fiir die acht Farben benétigt werden und Linien, auf denen nur
sechs Farben moglich sind. Das heif3it, ich muss wissen, auf welche Linie gehe ich

mit welcher Farbenzahl.*

Das Wissen tiber die ortlichen Maschinen, das sie im Planungsprozess ein-
setzt, geht so weit, dass es das Verhiltnis bestimmter Artikel zu den Ma-
schinen umfasst: Es ist ,,das Feinere, dieses ,dieser [Artikel] macht mir
Probleme auf der Linie, den mache ich nichstes mal wenn er kommt, auf
der Linie, weil da ist er besser gelaufen‘.“ Bestimmte Artikel verursachen
Probleme auf bestimmten Linien, jedoch nicht auf anderen. Dieses Erfah-
rungswissen setzt Frau J. in der Planung ein. Sie unterstreicht: ,,Das lernt
man nicht auf der Schule. Den groben Planungsprozess habe man schnell
im Griff. Die Erfahrungswerte ,,sammelt man dann irgendwann mal®. Sie
unterstreicht auch, dass die Entscheidungen in der Planung — zumindest
bisher — nicht vom ,,System* getroffen werden konnen: ,,Diese Entschei-
dungssachen kann man nicht umsetzen ins System, also bis jetzt konnte
man es nicht.“ In der Erwartung, dass es in Zukunft mal moglich sein konn-
te, zeigt sich ein gewisser Technikoptimismus, aber auch die Vorstellung,
dass die Entscheidungen entweder vom System oder von einem Menschen
getroffen werden.

Im Prozess der Planung, also in der Zuordnung eines Auftrags zu einer
Produktionslinie und einem Produktionstermin, kommen verschiedene
Wissensbestidnde zum Einsatz. Einige davon stellt das ERP-System auf Ab-
ruf bereit: Daten {iber Durchmesser, Lackierung und Lénge des bestellten
Artikels. Anderes Wissen hat Frau J. im Verlauf der Zeit gesammelt: das
Wissen iiber die benotigten Umriistzeiten und wie sie sich moglichst gering

- am 14.02,2026, 16:42:31.



https://doi.org/10.14361/9783839437841-004
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

4. FALL/FELD/FABRIK | 77

halten lassen, das Wissen iiber die unterschiedlichen Fihigkeiten der Ma-
schinen und sogar iiber das Verhiltnis einzelner Maschinen zu einzelnen
Artikeln. Das Ergebnis, aber auch der Prozess der Planung materialisieren
sich in der Plantafel. Entsprechend héufig wird sie frequentiert. Mehrmals
am Tag stehen Personen verschiedener Abteilungen davor und lesen die
Planung der Produktion ab. Die Plantafel ist aber vor allem ein Werkzeug,
um Koordination herzustellen: Der sich iiber mehrere Wochen ziehende
Prozess von der ,,Grob- zur Feinplanung® entspricht dem stindigen Umste-
cken von Karten. Frau J. nimmt immer wieder Anderungen auf, die dadurch
entstehen, dass sich die Auftragslage wandelt, oder dadurch, dass bestimm-
te Materialien oder Maschinenteile nicht verfiigbar sind. Dann steckt sie die
Auftrige an eine neue Position in der Tafel und wégt ab, ob sie dort gut
hinpassen.

Diese permanente Interaktion ldsst sich mit Lorenzo Magnani als ein
REASONING THROUGH DOING beschreiben. Mit Rekurs auf die Arbeiten des
Semiotikers Charles Sanders Peirce stellt er die Rolle von externen Objek-
ten fiir Prozesse der Wissenserzeugung heraus. Es geht um ,,external tools
and mediators®, die es erlauben, durch ihre Manipulation (im Sinne von
Handhabung) Schliisse zu ziehen (Magnani 2004: 442). Er skizziert, dass
zwischen einem externen Vermittler, zum Beispiel einem Diagramm, und
der Person, die damit arbeitet, eine Art Aushandlung entsteht (vgl. Magnani
2004: 442 f.). Teile des Diagramms konnen verdndert werden, aber es
schrinkt Handlungen auch ein. Es interveniert in die Spanne moglicher
Schlussfolgerungen, indem es manche eréffnet und andere verhindert. Aus
,.thinking through doing* gewonnene Schliisse bezeichnet Magnani als ma-
nipulative Abduktion (Magnani 2004: 444.). Im Hinblick auf diese Art der
Schlussfolgerung schligt er vor, die etablierte Idee der Verkorperung von
Wissen (Polanyi 1966) auszuweiten auf ,,the whole relationship between
our mind-body system and suitable external representations* (Magnani
2004: 443). Ein kognitives System besteht demnach aus ,,mind, body, and
external environment, mutually and simultaneously influencing and co-
evolving® (Magnani 2004: 447).

Das Hantieren mit der Plantafel lasst sich als ein erkenntnisgenerieren-
des Handeln begreifen (,,epistemic ‘doing’*, Magnani 2004: 444). Die Kar-
ten umzustecken trigt dazu bei, eine geeignete Anordnung der Produktio-
nen zu entdecken, denn es liefert ,,otherwise unavailable information*
(Magnani 2004: 440). Der Geist allein wire viel begrenzter (,,the restricted
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range of information processing, the limited power of working memory and
attention®, Magnani 2004: 443). Im hier betrachteten Fall verteilt sich der
kognitive Prozess zwischen Frau J., der Plantafel und den Kirtchen. Die
Plantafel hilft, Information zu speichern, aber auch, sie zu verarbeiten: Sie
legt zum Beispiel Verbindungen nah, zeigt Moglichkeiten oder Inkonsis-
tenzen auf. Solche Schlussfolgerungen sind laut Magnani ,,embedded dy-
namical entities ‘unfolding’ in time* (Magnani 2004: 447). Sie sind in einer
materiellen Anordnung verortet und entfalten sich im Verlauf der Zeit. Die
Schliisse werden weder instantan noch unvermittelt gezogen (vgl. Magnani
2004: 443). Im kontinuierlichen Austausch mit der Plantafel ermittelt Frau
J., welche Anordnung dem Ziel der Planung (,,moglichst wenig Aufwand
verursachen bei Einhaltung des Liefertermins®) am ehesten gerecht wird.
Es ist ein planning by doing, das die stindige Interaktion mit der Plantafel
umfasst. Etwa zwei Wochen vor der Produktion kommt der Prozess des
Abwigens und Neuanordnens zu einem Ende. Die Tabelle zwingt zur ein-
deutigen Entscheidung. Ein Eintrag darf nicht mehrmals an verschiedenen
Positionen vermerkt sein, sondern nur einmal. Die die vorher bestehende
Ambivalenz wird verdringt (vgl. Gregory 2013: 17).

4.1.3 Kein Storenfried

Hinter vorgehaltener Hand erzéhlt mir einer der ,,Werker*, es sei vorge-
kommen, dass jemand eine Karte umgesteckt habe, weil diese Person , kei-
ne Lust* hatte, den Auftrag zu bearbeiten. Ein aufwendiges Umriisten wire
notig gewesen, wobei er einzelne Maschinenteile hitte auswechseln und
reinigen miissen. Der Werker, der unbefugt die Karte umsteckt, macht sich
die spezifische Materialitit der Plantafel zunutze: Sie besteht aus Pappkart-
chen, die einfach umzustecken sind. Keine materielle Barriere reguliert den
Zugang zu diesem Instrument der Planung. Die Platzierung einer Karte in
der Plantafel initiiert den Produktionsprozess. Nimmt man die Karte wieder
heraus, wird der Prozess gestoppt. Das Herausnehmen der Karte entspricht
der Stornierung. In der Geschichte der unbefugt umgesteckten Karte ist die
Plantafel ein Kollaborateur in einer widerspenstigen Handlung. Sie préisen-
tiert sich in ihrer spezifischen Materialitit und die damit zusammenhéngen-
de, ihr eigene Handlungsmacht. Bruno Latour entwirft ,,vollgiiltige* Akteu-
re ,,als Vermittler, mit denen zu rechnen ist“ (Latour 2009: 116). Er
schreibt: ,,Akteure definieren sich vor allem als Hindernisse, Skandale, als
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das, was die Unterdriickung stort, die Herrschaft authebt, was SchlieBung
und Zusammensetzung des Kollektivs unterbricht.” (Latour 2009: 115) Ak-
teure, egal ob menschlich oder nicht-menschlich, zeichnen sich als solche
aus, je eher sie ,,Storenfriede* sind (Latour 2009: 115). Sowohl die Planta-
fel als auch der widerspenstige Mitarbeiter haben von sich reden gemacht,
indem sie fiir einen Moment ihre Rolle als beherrschte Objekte und zuver-
lassige Mittler verlassen haben. Stattdessen haben sie das reibungslose Zu-
sammenspiel unterbrochen.

Jenseits dieses Skandals ist die Plantafel jedoch so wenig widerspenstig,
dass ,,die Akteure in ihren Berichten* sie als Handlungsquelle ,.diskreditie-
ren* (Latour 2007: 91). Anders als das ERP-System wird die Plantafel selten
direkt thematisiert. Dass der Prozess der Planung in und mit der Plantafel
stattfindet, scheint so selbstverstindlich zu sein, dass es keine Beachtung auf
sich zieht. Von ihr geht keine wahrgenommene Intervention aus. Sie verhilt
sich die meiste Zeit als getreues Zwischenglied und wird die meiste Zeit auch
als solches behandelt. Das Arrangement ist so erfolgreich, dass es sich un-
sichtbar macht. Latour bezeichnet diesen Tatbestand als ,,Blackboxing®:
,»Wenn eine Maschine reibungslos lduft [...] braucht nur noch auf Input und
Output geachtet zu werden, nicht mehr auf ihre interne Komplexitit.* (Latour
2000: 373) Die Plantafel verschwindet in den Hintergrund — trotz ihrer Gro-
Be, ihrer starken Frequentierung und ihrer Fihigkeiten.

Der Status der Plantafel ldsst sich auch mit den Begrifflichkeiten des
wersten Medienphilosophen Martin Heidegger fassen. In Paragraph 16 von
Sein und Zeit beschreibt er was passiert, wenn ,,das Zeug®, das uns umgibt,
vom Zustand des Zuhandenen in den des Vorhandenen iibergeht. Das zu-
handene Zeug zeichnet sich dadurch aus, dass es alltdglich und so selbst-
verstiandlich ist, dass wir keine Notiz davon nehmen. Im Gebrauch von
Dingen, die zuhanden sind, verlangen diese keine ausdriickliche Beachtung.
Sie treten erst in Erscheinung, wenn sie in eine ,,Unzuhandenheit* iiber-
gehen (Heidegger 1927/1993: 73). Das passiert, wenn sie, wie Heidegger
schreibt, auffillig, aufdringlich und aufsissig werden: ,,In der Auffilligkeit,
Aufdringlichkeit und Aufséssigkeit geht das Zuhandene in gewisser Weise
seiner Zuhandenheit verlustig. (Heidegger 1927/1993: 74) Dann wird das
Zuhandene zu einem Vorhandenen. Es zeigt sich und nimmt Gestalt an. In
seinem Mangel an Zuhandenheit offenbart es auch den Verweisungszu-
sammenhang, in dem dieses Werkzeug normalerweise, also als Zuhand-
enes, agiert. In der Storung ,.kommt dieses selbst und mit ihm der Werkzu-
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sammenhang, die ganze ,Werkstatt’, [...], in die Sicht“ (Heidegger
1927/1974: 74 f.). Die konkrete Aufgabe der Verweisung wird ausdriick-
lich: Wozu ist das Ding eigentlich da? Was macht es, wenn es in seiner
Funktion nicht gestort wird? Die Téatigkeit, das Einsatzgebiet und die Funk-
tionsweise (der ,,Zeugzusammenhang”’, Heidegger 1927/1993: 75) treten
deutlich in Erscheinung. In solchen Momenten, so Heidegger, ,,meldet sich
die Welt“. Und andersherum gilt, dass mit dem Sich-melden-der-Welt ein
zuhandenes Werkzeug aufhort, unauffillig und unbemerkt zu sein.

Die Plantafel ist ein zuhandenes Werkzeug, denn sie zieht kaum Beach-
tung als Ding an sich auf sich. Sie verweist, ordnet an, informiert und gibt
einen Uberblick. Sie tritt hinter diese Titigkeiten zuriick. Wenn man mit ihr
arbeitet, geht es um die Anordnungen, Informationen und um den Uber-
blick, den man versucht zu gewinnen, nicht um Pappkértchen, Pappstreifen,
Farben oder Steckbahnen. In dieser Eigenschaft des Zuriicktretens lisst sie
sich mit der Figur des Dieners in Verbindung bringen. Der Diener ist ein
humanoides Medium. Laut Markus Krajewski versinnbildlicht die Figur
des Dieners die Eigenschaft des Mediums zwischen Transparenz und Ei-
gensinn zu schwanken. Was den Diener besonders auszeichnet ist seine
professionelle Unsichtbarkeit. Je unsichtbarer er ist, desto erfolgreicher ist
er auch. Seine ,,Generaltugend liegt darin ,,auf unscheinbare Weise den
Hintergrund zu beherrschen” (Krajewski 2010: 111). Er erfiillt die paradoxe
Aufgabe ,die ihm zugeteilten Auftrige erledigen zu konnen, ohne dabei
selbst in Erscheinung zu treten® (Krajewski 2010: 130). Der Diener verkor-
pert die Vorstellung von Medien als ,,involviert und zugleich unberiicksich-
tigt, vorhanden und dabei vergessen (Krajewski 2010: 143). Das Medium
im Sinne des Dieners zieht keine Aufmerksamkeit auf sich, verursacht kei-
ne oder kaum zusitzliche Arbeit und lisst stattdessen das, was es arrangiert,
voll zur Geltung kommen. Es ist transparent. Als ein solches Diener-
Medium prisentiert sich die Plantafel. Ihre Benutzer schauen durch sie hin-
durch, dhnlich wie die Arbeitgeber des Dieners durch ihn hindurchgucken,
selbst wenn er sich in ihrer Blickachse aufhilt (vgl. Krajewski 2010: 168).
Die Plantafel ist ein Beispiel fiir ,,die Moglichkeiten einer medialen Auflo-
sung® (Krajewski 2010: 169). In diesem Sinn ist sie ein ideales Medium. In
der Geschichte von der unbefugt umgesteckten Karte* tritt sie dagegen aus

4 Dass ein einzelner Auftrag anders bearbeitet wurde als von Frau J. vorgesehen,

ist schnell aufgefallen. Denn der Auftrag steht nicht fiir sich allein, sondern in
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der Unauffilligkeit heraus und zeigt sich als konkretes Ding mit konkreten
Eigenschaften, zusammengesetzt aus verschiedenen materiellen Elementen.
Es wird deutlich, dass sie allein in Stellvertretung von Frau J. die Bearbei-
tung von Auftréigen initiiert.

4.1.4 Nur ein paar Kéartchen

Wenn die Angestellten der Firma N. die Plantafel doch thematisieren, dann
beldcheln sie ihren Beitrag gerne. Ihr haftet etwas Peinliches an. Die Ange-
stellten betonen, dass die Plantafel ausgezeichnete Dienste leiste und ei-
gentlich nicht wegzudenken sei (u. a. ,.fiir mich ist das die Sache schlecht-
hin®). Aber gleichzeitig mit diesen Aussagen macht man sich wohlwollend
tiber sie lustig. Herr F. von der Arbeitsvorbereitung erklirt mir: ,,Die [Plan-
tafel] hat sich eigentlich bewihrt iiber die Jahre. Ich meine, jeder Ge-
schiftsfithrer, der gekommen ist, dem war sie eigentlich zuerst ein Dorn im
Auge, weil es halt doch ein wenig antiquiert aussieht das Ganze.* Was ist
die Plantafel anderes als ein paar alte Stecktafeln bestiickt mit bunten Kért-
chen aus Pappe? Sie sieht nicht nach viel aus. Sie hat keinen Wert an sich.
Sie kostet so gut wie nichts, besonders wenn man bedenkt, dass die Steckta-
feln bereits seit mehr als sechzig Jahren im Finsatz sind. Auch einige der
Pappkirtchen werden seit Jahren immer wieder verwendet. Es sind jene
Pappkirtchen, die keine vergédnglichen, mit einem spezifischen Auftrag
verbundenen Informationen enthalten, also zum Beispiel die Pappstreifen
fiir die Umriistzeiten und die neonorangen Warnkarten, die gesondert zu
beachtende Fertigungen markieren. Frau J. bewahrt sie in verschiedenen
Kistchen in einem Regal unter der Plantafel auf (vgl. Abb. 9).

einem diffizilen Zusammenspiel mit anderen Auftrigen, fiir die jeweils an ver-
schiedenen Stellen Vorbereitungen getroffen werden. Hier zeigt sich die Ro-
bustheit der Plantafel. Sie funktioniert selbst wenn Teile fehlerhaft sind. Man hat

versucht, den Schuldigen zu finden, aber die Person ist anonym geblieben.
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Abb. 9: Die Hardware; eines der Kistchen ist eine umfunktionierte

Speiseeisverpackung

Es ist schwer, der Plantafel selbst einen Wert zuzumessen. Herr F. erklirt:
»Wenn man den [Blick] natiirlich nicht hat, sind das nur ein paar Kértchen,
die beschrieben werden miissen.“ Den verschiedenen Geschiftsfiithrern
fehlt der Blick fiir die Plantafel. Denjenigen, die nicht tdglich mit ihr arbei-
ten, ist sie ,,ein Dorn im Auge*. Fiir sie ist die Plantafel kein zuhandenes
Werkzeug, sondern ein vorhandenes Ding. Fiir die Geschiftsfiihrer tritt sie
als Ding an sich in den Vordergrund und priésentiert sich als eine Ansamm-
lung von bunten, handbeschriebenen und teilweise abgenutzten Pappkarten
in an die Wand montieren Stecktafeln.

Die Plantafel offenbart sich als nicht-monolithisches Artefakt. Sie pra-
sentiert ihre Zusammensetzung aus fragilen Einzelteilen, die jeweils fiir
sich allein vollig nutzlos sind. Sie verschleiert nicht, dass erst das Zusam-
menspiel verschiedener Elemente, zu denen Frau J., das ,,System* und die
anderen Mitarbeitenden gehoren, sie zu einem nutzenstiftenden Werkzeug
macht. Ahnlich wie die von Marianne de Laet und Annemarie Mol unter-
suchte Zimbabwe Bush Pump ist die Plantafel ein Objekt, das man besser
versteht, wenn man seinen Umfang nicht mit dem Ding-an-sich gleichsetzt
(vgl. de Laet/Mol 2000: 225). Die Plantafel ist mit anderen Akteuren und
Praktiken verwickelt, zum Beispiel mit Frau J., der konstanten und kennt-
nisreichen Mitarbeiterin, die von ihrer Vorgéngerin und iiber viele Jahre
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hinweg gelernt hat, mit der Plantafel zu planen. Fiir die Plantafel scheint zu
gelten, was Mol und de Laet iiber die Buschpumpe festhalten: Es ist nicht
klar, wo das Artefakt endet, was dazu gehort und was nicht.

De Laet und Mol beginnen ihre Studie iiber die Zimbabwe Bush Pump
B-Type damit, ihren Umfang zu befragen (,,The Scope of the Object”, de
Laet/ Mol 2000: 227) und ihn darauf zu beziehen, was notig ist, damit sie
ihren Dienst leistet. Zuerst sammeln und beschreiben die Autorinnen die
Komponenten iiber und unter der Erde, aus denen die Pumpe besteht. Dann
beschreiben sie die hydraulischen Prinzipien, die dafiir sorgen, dass Wasser
an die Oberflidche gelangt. Sie schildern die kobaltblaue Farbe, die der Her-
steller gewdhlt hat, um die Pumpe attraktiv zu machen. Doch all diese
Komponenten und Eigenschaften beschreiben die Pumpe nicht ausreichend:
»[...] there is a problem, for when it’s unloaded from the truck the Bush
Pump yields no water. None whatsoever. It is not a pump.* (de Laet/Mol
2000: 231) Die Pumpe muss installiert, zum Laufen gebracht und langfris-
tig in Stand gehalten werden. Nur wenn das geschieht, ist sie eine funktio-
nierende Pumpe. Die Funktion der Buschpumpe ist als die Féahigkeit defi-
niert, sauberes Wasser zutage zu fordern und damit zur Gesundheit ihrer
Benutzer beizutragen. Sauberes Wasser definiert sich als die unter einem
bestimmten Wert liegende durchschnittliche Menge an E. coli-Bakterien
(vgl. de Laet/Mol 2000: 231). Fiir die in diesem Sinn korrekte Instandset-
zung der Pumpe braucht es neben den technisch-materiellen Komponenten
weitere Elemente: eine detaillierte Anleitung zum Aufbau der Pumpe mit
genauen Angaben iiber die Entfernung zur Latrinengrube und dem Rinder-
kral, ein Bohrlochgehéuse, eine Betoneinfassung, einen Ring aus Ziegeln
als Umrandung der Einfassung und einen Abflusskanal. Ist dies nicht vor-
handen, kénnen Bakterien eindringen und die Pumpe ,,may still provide
water, but it no longer provides health* (de Laet/Mol 2000: 233).

Die einzelnen Komponenten, die Hydraulik und die Anleitung mit ih-
rem durch Tests gewonnenen Wissen scheinen zur Pumpe zu gehoren:
,,Without these it is nothing, so maybe they belong to it too.* (de Laet/Mol
2000: 237) Auch die Dorfgemeinschaft ist fiir die Wasserpumpe und ihr
Funktionieren unabdingbar. Denn die Pumpe wird nicht einmalig aufge-
stellt und vollzieht dann ihre Arbeit, sondern ihre Tatigkeit muss permanent
sichergestellt und erhalten werden. De Laet und Mol schlief3en: ,,In critical
ways, the Zimbabwe Bush Pump includes the villagers that put it together.*
(de Laet/Mol 2000: 234 f.) Die Buschpumpe hat also verschiedene mogli-
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che Grenzen. Sie kann durch ihre offensichtlichen Komponenten bestimmt
werden, doch im Zustand des Funktionierens umfasst sie daneben ein hete-
rogenes Netzwerk bestehend aus Wasseradern, Zu- und Ablédufen, Routinen
und Wissen. Die Buschpumpe ist Teil einer Infrastruktur, die sie mobili-
siert, um zu funktionieren.

Auch die Plantafel ist in eine Infrastruktur eingefasst, die sie ihren An-
forderungen entsprechend mobilisiert hat und die ihr Funktionieren ermog-
licht. Die Stecktafeln und die verschiedenen Pappkértchen bestimmen nicht
ihren vollen Umfang. Dieser umfasst Frau J., aber auch das ,,System* ist
fest in die Tatigkeit der Plantafel integriert. Ihr Funktionieren definiert sich
als ,,Auftrage einem Ort und einer Zeit zuordnen, dabei moglichst wenig
Aufwand verursachen und kurzfristige Anderungen aufnehmen®. Das ,,Sys-
tem* liefert die Angaben iiber die planungsrelevanten Parameter (Durch-
messer, Linge, Stiickzahl, Farben). Es liefert auch die FAR-Nummer, die
dem Auftrag eine einmalige Bezeichnung gibt. So sind die Karten der Plan-
tafel mit dem System verbunden. Zur Infrastruktur der Plantafel gehort
auch eine zweite Plantafel, die im Schichtfithrerbiiro in der Produktionshal-
le hingt. In der Firma N. ist das Schichtfiihrerbiiro der Ort, von dem aus
sich die Produktionsaktivitdten in der Halle organisieren.5 Die hier aufge-
hingte zweite Plantafel verbindet Frau J.s Planung mit der Produktionshal-
le. Mindestens einmal am Tag geht sie ins Schichtfiihrerbiiro und steckt
pinke und weifle Kirtchen an die fiir sie vorgesehenen Positionen: ,,Wenn
es an der Zeit ist, bringen wir immer laufend Auftridge in die Produktion,
also nicht das ganze Jahr im Voraus, sondern die feingeplanten: eine Wo-
che oder zwei Wochen.*

5 Das Schichtfiihrerbiiro ist ein typisches ,.centre of coordination®, wie Lucy
Suchman (1993) sie beschreibt. Als Beispiele nennt sie Notrufzentralen und
Zentren zur Kontrolle des Luft- oder U-Bahnverkehrs. Centres of coordination
sind bei ihr eine ,,class of work sites” (Suchman 1993: 113), die sich dadurch
auszeichnen, dass sie beschiftigt sind mit dem ,,ongoing management of distrib-
uted activities in which one set of participants is charged with the timely provi-
sion of services to another* (Suchman 1993: 114). Es sind stabile Orte, von de-
nen raumlich und zeitlich verteilte und aufeinander abgestimmte Aktivititen
ausgehen. Ein solcher Ort muss iiber den aktuellen Stand der Aktivitdten auler-

halb Bescheid wissen, um diese koordinieren zu konnen.
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Abb. 10: Zweite Plantafel im Schichtfiihrerbiiro

In dieser Tafel sind die Achsen vertauscht. Die Produktionslinien sind in
den Zeilen abgebildet, wihrend die Spalten den jeweiligen Tagen zugeord-
net sind. Er werden nur die kommenden vier Wochen angezeigt und ent-
sprechend weniger eng sind die Auftrige nebeneinander gesteckt. Die fiir
die jeweiligen Produktionsschritte verantwortlichen ,,Werker” kommen an
die Plantafel im Schichtfiihrerbiiro, um nachzusehen, welche Auftrige in
welcher Reihenfolge zu bearbeiten sind. Je nach Anforderung des Auftrags
miissen sie Vorbereitungen treffen, Teile besorgen oder Einstellungen an
den Maschinen vornehmen. Aus den tiglichen Géngen zur zweiten Planta-
fel zieht Frau J. ihr Wissen iiber den Produktionsprozess, das sie bei der
Planung einsetzt: ,,Mit der Produktion habe ich sehr viel zu tun, weil wir
bringen ja laufend die Auftrige raus. Wenn sie die kleinere Plantafel be-
stiickt, wird auch sie mit relevanten Informationen ausgestattet. Zur Planta-
fel gehoren nicht nur das System, Frau J. und ihre Fihigkeiten, sondern
auch eine zweite Plantafel. Ohne diese zweite Plantafel, die ihre Anordun-
gen in den neuen Kontext des Schichtfiihrerbiiros iibersetzt, hitte sie nur
geringen Nutzen.

Die Plantafel ist keine ,,freistehende Maschine®“. Mit diesem Term bez-
eichnet Andrew Pickering ,,a material device that performs independently of
us* (Pickering 2010: 197). Als Beispiele fiir solche vermeintlich autonomen
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Maschinen nennt er Autos, TV-Gerite, Computer, die Elektrizititsversorgung
und die Kanalisation. Es sind Anordnungen, die stark suggerieren, dass sie
eigenstindig handeln. Der Wunsch nach freistehenden Maschinen, ihre Ent-
wicklung und Verbreitung prigen laut Pickering (in Anlehnung an Bruno La-
tour) die Moderne. Thomas Macho spricht von der ,, Turing-Moderne* (Ma-
cho 2008: 116), Pickering von einem asymmetrischen Dualismus, der dazu
auffordert, freistehende Maschinen zu entwickeln und der die Aufmerksam-
keit auf die unabhingigen Fihigkeiten von Maschinen lenkt (vgl. Pickering
2010: 197). Er fordert einen ,,dualist split between people and things* (Picke-
ring 2010: 198): Die Dinge sind einerseits spektakulidr handlungsfihig, ande-
rerseits werden sie als das Produkt rein menschlicher Intentionen und Leis-
tungen aufgefasst. Das, was dazwischen liegt, also die kleinen, permanenten
Interaktionen, in denen Menschen und Maschinen sich gegenseitig mobilisie-
ren, wird vernachléssigt. Diese stindige wechselseitige Einregelung zwischen
Menschen und Materialitdten bezeichnet Andrew Pickering als ,,dance of
agency* (Pickering 1995: 21). Reziprozitit ist ein zentraler Aspekt: Die Ein-
regelung (oder der Tanz) arbeitet in beide Richtungen, das heiflt, sowohl
technische als auch menschliche Fahigkeiten bilden sich in der Praxis und in
Abhéngigkeit voneinander aus. Sie sind emergent. Pickering schreibt: ,,Ges-
tures, skills, and so on—all of these aspects of disciplined human agency
come together with the machines that they set in motion and exploit.* (Picke-
ring 1995: 17) Die Plantafel fiihrt diese gegenseitige Ausformung zwischen
dem Artefakt, dem Kontext und den Personen, die mit ihm arbeiten, deutlich
vor Augen. Sie handelt nicht autonom, sondern mit ihren Nutzern, die sich
und den Kontext wiederum auf sie abgestimmt haben. Ein solches Ding, das
sich als nicht-freistehend présentiert, sondern stattdessen die Infrastruktur
darbietet, mit der es verwickelt ist, hat es in der Turing-Moderne nicht leicht
sich zu behaupten.

4.1.5 Nicht-freistehende Maschinen

Im Gegensatz zur Plantafel wird das ERP-System als eigenstdndiger und in
sich geschlossener Akteur adressiert und wahrgenommen: Das System tut
dies und jenes; man macht etwas im System. Frau J. sagt: ,,Ohne System
konnte ich nichts machen. Nein, ich konnte keinen Auftrag machen, weil
ohne Infor oder ohne SAP geht kein Auftrag. Ohne System kann man sich
die Welt nicht mehr vorstellen. Geht nicht.” Sie beschreibt, dass von seiner
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Handlungsmacht, dem Aufsetzen eines Auftrags und dessen Manifestation
in Form einer Auftragsnummer, die gesamte Auftragsabwicklung apriorisch
abhéngt. Ohne System ,,geht kein Auftrag®. In dieser Aussage schreibt Frau
J. dem System eine iiberwiltigende materielle Handlungsmacht zu, eine
Wahrnehmung, die Andrew Pickering als Konsequenz der Turing-Moderne
beschreibt: ,,[...] in a technological society is it easy to be dazzled by this
sort of punctuation, to focus on its products and their independence from
us, and not on the dances of agency that lead up to and away from them.*
(Pickering 2010: 198)

Auch die Organisations- und Technologiewissenschaftlerinnen Wanda
Orlikowski und Suzanne lacono identifizieren eine ,,geblendete” Auffas-
sung vom ,,IT artifact®, die sich darin zeige, dass es meist als in sich ge-
schlossenes und abgeschlossenes Ding adressiert wird: ,,We have a tenden-
cy to talk of IT artifacts as if they were of a piece—whole, uniform, and
unified.” (Orlikowski/lacono 2001: 131) In der Regel nehmen wir sie nicht
als Dinge wahr, die unserer Ergéinzung bediirfen, um ihre Fihigkeiten zu
entfalten. Auch Frau J. beschreibt nicht, dass das System durch sie aktiviert
wird. Doch Orlikowski/lacono stellen heraus, dass Artefakte der Infor-
mationstechnologie aus Teilen zusammengesetzt sind, die nach Uber-
briickung, Integration und Artikulation verlangen: ,,IT artifacts are usually
made up of a multplicity of often fragile and fragmentary components,
whose interconnections are often partial and provisional and which require
bridging, integration, and articulation in order for them to work together.*
(ebd.) Orlikowski und Iacono fordern dazu auf, ein monolithisches Ver-
stindnis von Technologie fallen zu lassen (vgl. Orlikowski/lacono 2001:
132). Es ist angebrachter, Informationstechnologien als multipel, fragmen-
tiert, unvollstandig und provisorisch aufzufassen.

Jenseits der Wahrnehmung und Adressierung des ERP-Systems als mo-
nolithisch und handlungsméchtig lédsst sich in der Firma N. beobachten,
dass das ,,System“ genauso wie die Plantafel keine ,.freistehende Maschi-
ne” ist. Das System besteht — wie die Plantafel — aus einzelnen Datenein-
heiten, die auf eine bestimmte Weise einander zugeordnet sind. Die Daten-
einheiten ebenso wie ihre Zuordnung miissen hergestellt werden. Das Sys-
tem basiert, wie die Plantafel, auf permanenten Interaktionen. Es ist in glei-
cher Weise abhingig und ausgeformt von den Eingaben, die gemacht wer-
den und von der Sorgfalt, mit der das geschieht. Und um eben diese Sorg-
falt steht es nicht gut. Die Eingaben werden nicht immer auf eine Weise ge-
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tatigt, die notig wire, um ein reibungsloses Funktionieren zu einem spite-
ren Zeitpunkt, beim spiteren Aufrufen eines Datensatzes, zu gewéhrleisten.
Herr F. von der Arbeitsvorbereitung sagt iiber das ERP-System Infor:

,,Das Problem ist halt, dass die Daten im Infor auch nicht hundertprozentig gepflegt
wurden. Von allen. Ist einfach so. Zum Teil sind es einfach Fehler, die passiert sind
oder aus Unwissenheit oder warum auch immer, ist ja egal. Ich mochte nicht sagen,

es ist Kraut und Riiben, aber halt schon...*

Herr F. erklart, dass es sich eigentlich nur um Kleinigkeiten handelt. Eine
Postleitzahl wird beispielsweise nicht in das dafiir vorgesehene Feld eingetra-
gen, sondern in das Feld, in dem man die Stadt angibt. Doch aus solchen
Abweichungen in der Eingabe von Daten konnen sich spiter Probleme erge-
ben. Er unterstreicht, ,,so ein APS-System [Advanced Planning and Schedu-
ling], das will auch gepflegt werden*. Auch das System ist nicht autonom
leistungsfdhig. Seine einzelnen Komponenten miissen auf eine bestimmte
Weise miteinander verbunden und die Leerstellen iiberbriickt werden. Dazu
braucht es Nutzer, die sich den Anforderungen des Systems anpassen.

Im Gegensatz zur Plantafel verhilt sich das System aber stirker wie ein
Ding der Turing-Moderne. Die Dinge der Turing-Moderne ,.treten in Kon-
takt mit ihren Benutzern, verlangen Bestitigungen oder Zeitangaben, befeh-
len Befehle” (Macho 2008: 116). Eine Entitit, die befiehlt, macht sich zum
Herrn und eine Entitit, die Befehlen Folge leistet, macht sich zum Diener
(vgl. Krajewski 2010: 63). Der Fall des ERP-Systems, das Befehle befiehlt,
zeigt aber, was auch fiir andere Herr-Diener-Verhéltnisse gilt: dass sich
»die jeweiligen Abhingigkeiten iiberkreuzen und verfitzen” (Krajewski
2010: 68). Das System muss ,,bedient werden, um uns bedienen zu kénnen*
(Macho 2008: 117). Eine falsch eingetragene Postleitzahl geniigt, um das
System von einem dienenden zu einem aufsissigen Medium werden zu las-
sen. Es sind diese Probleme, die mit einem mangelnden ,,reciprocal tuning*
zusammenhéngen (Pickering 1995: 20), die das System stédrker konturieren
und zu einem Akteur im Sinne eines ,,Storenfrieds” machen. Das System
muss ihm entsprechende Nutzer herstellen und in ihnen die Fihigkeiten
mobilisieren, die es bendtigt. Es ist keine freistehende Maschine. Die Plan-
tafel und ihr soziotechnisches Umfeld sind anders als das ,,System* auf eine
Art und Weise zueinander eingeregelt, dass kaum Widerstinde oder Rei-
bungen auftreten.
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Zusammenfassung

Diese Geschichte iiber Planung bei der Firma N. zeigt, wie zwei nicht-
menschliche Akteure der Planung, die Plantafel und das System, auf unter-
schiedliche Weise wahrgenommen werden. Das System erscheint als in sich
geschlossener, handlungsmichtiger Akteur, ,,ohne den kein Auftrag geht*.
Die Plantafel entzieht sich dagegen der Aufmerksamkeit und 16st sich ganz in
ihrer Medienhaftigkeit auf. Dies gelingt ihr, weil sie Teil eines gut eingeregel-
ten soziotechnischen Netzwerks ist. Vom transparent Zuhandenen zu einem
aufsdssig Vorhandenen wird sie nur in der Geschichte von der unbefugt um-
gesteckten Karte. Hier verhilt sich ein Bestandteil ihres Netzwerks nicht so
wie es notig wire, um das Funktionieren zu gewihrleisten.

Die Plantafel ist weder schick, noch teuer, sondern eher peinlich. Einige
Mitarbeitende der Firma N. und besonders das Leitungspersonal finden sie
wantiquiert®. Sie mogen nicht, wie sie aussieht, denn sie sieht nach nichts aus.
Sie 16st keine bewundernden Blicke aus. Anscheinend wiinschen sie sich von
ihren Medien nicht nur, dass sie funktionstiichtig sind und keine zusétzliche
Arbeit verursachen, sondern auch, dass sie eine bestimmte Asthetik aufwei-
sen. Als Dinge sollen sie ,,aktuell* aussehen und diese Konnotation an ,,Ex-
terne”, die zu Besuch kommen, und sie selbst iibermitteln. Die Plantafel eig-
net sich nicht als Statussymbol. Stattdessen prisentiert sie sich als unabge-
schlossenes Ding, das mit unterschiedlichen Personen und ,,Nachbarmedien*
verwickelt ist. Es liegt offen zutage, dass die einzelnen Bestandteile der
Uberbriickung, Artikulation und Integration durch die sie umgebende Infra-
struktur bediirfen. Sie ist keine freistehende Maschine. Das gilt allerdings ge-
nauso fiir das ,,System*. Ohne disziplinierte Eingaben kann es seine Leistung
nicht entfalten. In diesem Sinn haben beide Artefakte vage Grenzen. De La-
et/Mol schreiben iiber die Buschpumpe, sie sei ,,nothing without the commu-
nity that it will serve* (de Laet/Mol 2000: 234 f.). Sie schliefen, dass die
Gemeinschaft Teil des Artefakts ist. Auch iiber die Plantafel und das ERP-
System ldsst sich sagen, dass sie nur dann dienen, wenn sie von ihren Benut-
zern bedient werden. In diesem Sinn umfassen sie ihre Nutzer und die sie
umgebenden Medien. Der Geist der Turing-Moderne lenkt die Aufmerksam-
keit aber weg von diesen ,,dances of agency*, wie Pickering die vielen alltig-
lichen und permanenten gegenseitigen Einregelungen zwischen menschlichen
und technischen Entitdten nennt, und kreiert die Sehnsucht nach in sich ge-
schlossenen und autonom handlungsfihigen Maschinen.
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4.2 PAPIER

Papier ist allgegenwirtig — auch in der Firma N. Seine Existenz ist so
selbstverstindlich wie unhinterfragt. Seine Leistungen werden selten gese-
hen. Lieber &drgert man sich iiber die Menge an Papierarbeit, die neben der
»eigentlichen* Arbeit anfillt (4.2.1). In der Firma N. findet sich eine weit
verzweigte Zettelwirtschaft. Sie ldsst sich anhand der Zeitspanne der Rele-
vanz der Zettel systematisieren. Richard Harper, der sich dem Forschungs-
bereich der Computer Supported Cooperative Work (CSCW) zuordnet,
spricht von ,,information life cycles*: ,Information within organisations
has, if you like, a birth, a life, and a death.” (Harper 2000: 246) Es gibt
Phasen des intensiven Interesses fiir bestimmte Informationseinheiten und
Phasen, in denen sie weniger, eine anders gelagerte oder iiberhaupt keine
Relevanz mehr haben. Das Triagermedium der Information und die Um-
gangsweisen damit zeigen die ,,.Lebensphase* einer Information an: Soll sie
zirkulieren? Soll sie mit anderen Informationseinheiten verschmelzen? Soll
sie aufbewahrt werden? In der Firma N. gibt es kurzlebige Papiere, wie die
Fertigungsauftrige. Es sind Papiere mit Informationen, die fiir einen be-
stimmten Arbeitsschritt notwendig sind. Sie transportieren diese Informati-
onen in die verschiedenen Kontexte, in denen sie gebraucht werden. Da-
nach haben sie keinen Nutzen mehr und landen im Papierkorb. Doch davor,
auf Schreibtischen zusammen mit anderen Zetteln liegend, sind sie Teil ei-
ner flexiblen Anordnung, ohne die die Bearbeitung eines Produktionsauf-
trags nicht moglich wire (4.2.2). Eine zweite Art von Papieren sind solche,
die nicht entsorgt, sondern eingesammelt, weiterverarbeitet und an zentraler
Stelle abgeheftet werden. Als abheftete Zettel scheinen sie aber keinen wei-
teren Nutzen zu haben. Man heftet sie ab, weil es so iiblich ist und weil es
Ordner zum Abheften gibt (4.2.3). Es gibt auch Papiere, die aufbewahrt
werden, weil sie zu einem spiteren Zeitpunkt einen entscheidenen Unter-
schied bewirken konnen. Im Aufbewahren, Sammeln und Sortieren erhalten
sie ihre Relevanz. Es sind Papiere, die bezeugen sollen, ob und wie etwas
stattgefunden hat (4.2.4).

4.2.1 Papierarbeit ist Gberall

Papierlosigkeit ist ein Mythos (Sellen/Harper 2003). Trotz aller Prophezei-
ungen der Digitaleuphoriker hélt sich das Papier hartnickig in Organisatio-
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nen jedweder Art. Seine Bestindigkeit beschreibt das Magazin THE NEW
YORKER als ,,one of the great puzzles of the modern workplace* (Gladwell
2002: 1). Papier ist sogar in Bereiche zuriickgekehrt, die sich eigentlich von
ihm verabschiedet hatten: Die digital natives der Kreativwirtschaft hantie-
ren mit bunten Blittern, Papierrollen, Pappkarten und Post-its. Zum Bei-
spiel veroffentlichen die Organisator_innen der re:publica, einer jdhrlichen
Konferenz zu Themen der digitalen Kultur, stolz ein Bild ihrer papierba-
sierten Arbeitsweise (Abb. 11). Thre Planung und die Werkzeuge, die sie
dabei verwenden (Papier, Tabelle, farbige Post-its), erinnern stark an die
Plantafel in der Firma N. (Abb. 12).

ri_”5' re:publica )

| Gesternum 15:49 - ¢

programme planing: lots & lots of post-its needed!

Programmplanung: ganz analog mit Post-Its.

Abb. 11: Facebook-Eintrag der re:publica am 2.3.2015
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Abb. 12: Papierbasierte Planung bei der re:publica 2015,
unverdffentlichtes Foto auf Anfrage; re:publica (CC BY-SA 2.0)

Den Ruf als veraltetes Medium hat das Papier wieder abgelegt. Ganz im
Gegenteil: Im Kontrast zu den wuchernden und sich weiter ausdifferenzie-
renden elektronischen Endgeriten scheinen Papier und Stift einen neuen
Reiz auszustrahlen. Ihre spezifischen Stirken zeigen sich in der Konfronta-
tion mit der neuen Konfiguration von Bildschirm, Cursor und Tastatur. Bei-
spielsweise sind Papier und Stift uniibertroffen, wenn es darum geht, Skiz-
zen anzufertigen oder um eine schnelle Notiz zu machen und sie mit sich
herum zu tragen und an jemanden weiterzugeben. Diese spezifischen Quali-
tiaten anerkennend, ist die Rhetorik vom Verschwinden und der vollstidndi-
gen Ersetzung des Papiers durch digitale Technologien einer Rhetorik ge-
wichen, die Koexistenz und Integration betont (vgl. Potthast 2008: 65).
Auch in der Firma N. nimmt Papier viel Raum ein und iibernimmt viele
Aufgaben. Hier — wie an anderen Orten — ldsst sich eine Zettelwirtschaft vor-
finden.c Dabei gibt es die offensichtlichen Orte der Papiere: die Biiros mit ih-

6 Papier ist ein fiir Biirokratie, Verwaltung und Organisation konstitutives Medi-
um. An ihm tritt die Koevolution des Mediums mit spezifischen Praktiken deut-
lich zutage. Zum konstitutiven und koevolutiven Verhéltnis zwischen Papier
und moderner Organisation siehe u. a. Goody (1990), Weber (1972/1921), Yates
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ren Regalen, die vor idiosynkratisch beschrifteten Akten iiberquellen, und die
Schreibtische mit ihren Ablagen voller Papiere, die noch darauf warten, in ei-
nen Aktenordner abgeheftet zu werden. Doch es gibt auch die weniger offen-
sichtlichen Orte fiir Papiere. Uberall entlang der Produktionslinien, die aus
verschiedenen Stationen der Bearbeitung bestehen, befinden sich kleine
Schreibtische (vgl. Abb. 13). Dort liegen Listen, die abgehakt oder mit Wer-
ten aufgefiillt werden miissen, Ablaufpline, Ubersichten und Zettel, die in
groen Buchstaben warnen oder erinnern. Es gibt verschiedene Ficher fiir
Fertigungsauftrige und Materialscheine. Klemmbretter erlauben, Papiere
mitzunehmen und unterwegs Eintragungen zu machen. Herr S., ein leitender
Angestellter in der Produktion, erklért: ,,Papierarbeit macht hier jeder.*

Abb. 13: Einer von ca. fiinf Schreibtischen entlang einer Produktionslinie

An den Schreibtischen entlang der Produktionslinie lésst sich allerdings ab-
lesen, dass hier nicht ausschlieBlich Papierarbeit stattfindet: Olverschmierte
Handschuhe, Lappen und einzelne Maschinenteile weisen darauf hin, dass
die Schreibtische gleichzeitig Werkbédnke sind. Der Gegensatz von Papier-
arbeit und ,,richtiger* Arbeit ist eine zentrale Dichotomie in der Firma N.,
wie auch schon die Bezeichnung der Abteilung ,,Arbeitsvorbereitung* an-

(1993). Einen Uberblick iiber Studien zum Zusammenhang von Dokumenten
und Biirokratie liefert Hull (2012b).
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kiindigt. Was sie macht, gilt nicht als eigentliche Arbeit, sondern als ihre
Vorbereitung. An den Werkbank-Schreibtischen zeigt sich jedoch, dass sich
diese Dichotomie nicht aufrechterhalten lisst, sondern permanent unterlau-
fen wird. Die Werkbank-Schreibtische fithren vor, wie Papierarbeit und
,eigentliche* Arbeit ineinander iibergehen. Papier durchzieht die Produkti-
on und findet sich selbst in ihren entlegensten Ecken. Herr S. erldutert: ,,Ja,
irgendwo muss man was schreiben. Du musst deine Lackabrechnungen ma-
chen, du musst deine Priifzettel ausfiillen, da musst du deine Hikchen ma-
chen.“ Das Papier durchdringt die Tétigkeiten und fiigt ihnen eine zweite
Schicht hinzu. Die Arbeit, die getan wird, lédsst sich transformiert in Zei-
chen auf Papieren und in Akten wiederfinden. Inskriptionen auf Papier sor-
gen dafiir, dass die Téatigkeiten jenseits ihres konkreten Vollzugs beobacht-
bar und nachvollziehbar werden.

Die omnipridsente Schreibaktivitdt in der Firma N. erinnert an die be-
reits zitierte Laborstudie von Bruno Latour und Steve Woolgar LABORATO-
RY LIFE (1986). Am Salk Institute for Biological Studies beobachten sie,
dass die Labortische gleichzeitig Schreibtische sind. Die Forscher_innen
prasentieren sich als ,,compulsive and almost manic writers* (Latour/
Woolgar 1986: 48). Ein Grofiteil der Arbeit am Labortisch besteht in ,,co-
ding, marking, altering, correcting, reading, and writing* (Latour/Woolgar
1986: 49). Die Arbeit im Labor ist eine Arbeit mit Papier und Stift. Jede
Tatigkeit wird schriftlich verfolgt: ,,Every bench has a large leatherbound
book in which members meticulously record what they have just done*
(Latour/Woolgar 1986: 48). Am Ende des Forschungsprozesses beugen
sich die Wissenschafter_innen iiber ein Blatt Papier und beginnen eine Dis-
kussion ,,about what the figure means* (Latour/Woolgar 1986: 51). Auch
die Arbeit in der Produktion der Firma N. besteht zu einem wesentlichen
Teil aus Schreibarbeit. Weder hier, noch im Salk Institute ist Schreibarbeit
auf bestimmte Bereiche, wie beispielsweise die Verwaltung oder das Ma-
nagement, beschrinkt, sondern sie durchzieht jede Titigkeit. Die in der
Firma N. hdufig gedufBerte und vielleicht herbeigesehnte Trennung zwi-
schen ,,eigentlicher” Arbeit und Papierarbeit lédsst sich nicht vorfinden.

4.2.2 Fliegende und liegende Papiere

Uberall verteilt in der Firma N. finden sich hellgriine Papiere. Es handelt
sich um ,,Fertigungsauftrige”, die Frau J. im ERP-System aufsetzt (vgl.
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Kapitel 4.1) und anschlieBend mehrfach auf dem dafiir vorgesehenen hell-
griinen Papier ausdruckt. Sie bringt die ,,griinen Zettel* ins Schichtleiterbii-
ro, das den Ausgangspunkt der Zirkulation der Zettel bildet. Wenn Frau J.
an die dort aufgehingte zweite Plantafel geht und die pinken Kértchen an
die fiir sie vorgesehenen Positionen steckt, hat sie pro Auftrag sechs Aus-
drucke auf griinem Papier dabei. Im Schichtleiterbiiro sortiert sie die Papie-
re in einen Karteikasten. Im Verlauf des Tages und besonders zu Beginn
einer Schicht kommen Personen aus den verschiedenen Bereichen ins Biiro
und lesen an der Plantafel ab, welcher Auftrag an ihrer Linie als néchstes zu
bearbeiten ist. Das pinke Kértchen, das fiir den Auftrag steht, und der zuge-
horige griine Zettel sind iiber die FAR-Nummer miteinander verbunden.
Die ,,Werker” suchen im Karteikasten nach dem griinen Zettel fiir ihren
ndchsten Auftrag und bringen ihn an die jeweilige Position entlang der Li-
nie. So verteilen sich die griinen Zettel iiber die verschiedenen Bereiche der
Produktion (vgl. Abb. 14).

Abb. 14: Zirkulation der griinen Zettel

Die ,,Werker* an den unterschiedlichen Stationen der Produktion beachten
jeweils andere Angaben auf den identischen Zetteln. Je nach Angabe tref-
fen sie Vorbereitungen: Sie besorgen die benétigten Maschinenteile und
Materialien. Sobald der Auftrag abgeschlossen ist, schmeiflen sie den grii-
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nen Zettel weg. Anders als die anderen Dokumente, Listen und Tabellen,
die auf den Werkbank-Schreibtischen liegen, miissen die griinen Zettel
nicht ausgefiillt und wieder abgegeben werden. Es gibt keine Weiterverar-
beitung der griinen Zettel. Sie dienen dazu, die Entitdt des Auftrags von der
Plantafel im Schichtfiihrerbiiro in die einzelnen Produktionsbereiche zu
transportieren. Ein einzelner Auftrag materialisiert sich demnach zunichst
in einer pinken Karte in der Plantafel und dann in einem griinen Zettel, den
man mit sich herum tragen und auf den eigenen Werkbank-Schreibtisch le-
gen kann.

Der Techniksoziologe Jorg Potthast schildert in seinem ethnografischen
Bericht iiber eine Flugsicherungszentrale, wie dort mit Papierstreifen gear-
beitet wird (vgl. Abb. 15). Auch hier materialisiert sich ein Flugzug in ei-
nem Papierstreifen: ,,Paper strips remind controllers of the trivial fact that
each aircraft is a discrete entity.” (Potthast 2008: 61) Ein Flugzeug, das in
den zu iiberwachenden Luftraum eintritt, entspricht einem Papierstreifen,
den die Controller_innen auf eine Ablage zu den anderen Papierstreifen le-
gen, die jeweils fiir die anderen sich im Luftraum befindlichen Flugzeuge
stehen. Verldsst ein Flugzeug den Luftraum, werfen sie den Papierstreifen,
der fiir dieses Flugzeug stand, in den Papierkorb.”

7 Potthast bemerkt, dass seit den spiten 1980er Jahren eine ganze Reihe von Stu-
dien in Flugsicherheitszentralen durchgefiihrt wurden, darunter auch die hier he-
rangezogenen Studien von Mackay (2000) und Harper (2000). Potthast schlieBt:
[ Alir traffic control centres may even be said to be one of the seminal cases for
an approach known as Workplace Studies* (Potthast 2008: 48). Die hier vorzu-
findenden Papierstreifen stellen einen kuriosen Fall der hartnickigen Persistenz
von Papier in einem hoch technologisierten Kontext dar. Es gab verschiedene
Anlédufe und Bemiihungen, die Papierstreifen durch Computertechnologien zu
ersetzen. Doch immer wieder erwiesen sich die Papierstreifen als das praktikab-
lere und sicherere Werkzeug. Die Praxis der Flugsicherung ist so tiefgreifend
mit dem Papier und seiner Materialitit verbunden, dass seine Substitution eine
komplexe Aufgabe darstellt (vgl. Potthast 2008).
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Abb. 15: Flugstreifen aus dem Kontrollzentrum Athis Mons (Paris),
aufgefiihrt in Mackay 2000: 322

Zwischen diesem klar definierten Anfangs- und Endpunkt liegt der routi-
nierte und differenzierte Umgang mit den Papierstreifen: In Kollaboration
mit dem Radar, der die Bewegung der Flugzeuge auf einem Bildschirm
wiedergibt, notieren die Controller_innen die aktuellen Flughthen auf den
Streifen und schieben sie auf der Ablage hin und her. Die verschiedenen
Flugzeuge und ihre Relation zueinander werden durch die Anordnung der
Papierstreifen wiedergegeben und ,,greifbar gemacht (Potthast 2008: 61).
Zum Beispiel signalisieren eher an den Rand der Ablage platzierte Papier-
streifen mogliche Konflikte und die Notwendigkeit, dieses Flugzeug be-
sonders aufmerksam zu verfolgen. Da die Controller_innen verpflichtet
sind, alle 90 Minuten eine Pause zu machen, wechseln sie regelmifig die
zu liberwachenden Luftrdume. Wenn sie einen neuen Luftraum iiberneh-
men, miissen sie sich moglichst schnell einen Eindruck von der Situation
verschaffen. Potthast beobachtet, dass sie dazu die einzelnen Papierstreifen
beriihren oder leicht ihre Anordnung verdndern: ,,On serveral occasions, I
have observed that, arriving at a control station, controllers use their fingers
in order to memorise the representation of their flight sectors. Swifthy
touching control strips one by one, and sometimes slightly changing their
sorting order, they seem to actively apprehend the situation.” (Potthast
2008: 61)

Auch in der Firma N. lésst sich beobachten, dass die griinen Zettel, die
jeweils fiir einen Auftrag stehen, auf den kleinen Schreibtischen entlang der
Linie auf eine bestimmte Art und Weise angeordnet sind. Die Zettel sind
auf den Schreibtischen so platziert, dass sie die Reihenfolge der Auftrige
wiedergeben und die jeweils nichsten Schritte ankiindigen. Die ,,Werker*
legen sie neben oder auf bestimmte Priifdokumente, um sich selbst zu sig-
nalisieren, dass sich die Dokumente auf diesen Auftrag und nicht auf einen
anderen beziehen. Sie sortieren sie in einzelne Ficher, die mit ,,Laufender
Auftrag® und ,,Nichster Auftrag® beschriftet sind und machen so die Ab-
folge der anstehenden Titigkeiten sichtbar und greifbar (vgl. Abb. 16). Die
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Aufgabe der griinen Zettel besteht also nicht nur darin, Information von ei-
nem zentralen in einen peripheren Kontext zu transportieren, sondern auch,
dort als Zettel die Abfolge der aktuellen und anstehenden Aufgaben zu
vermitteln. Die griinen Zettel funktionieren als Erinnerungszettel in einem
doppelten Sinn: Es ist wichtig, was auf ihnen geschrieben steht, aber auch
als Zettel selbst in einer Anordnung von Zetteln erinnern sie daran, etwas
zu tun.

Abigail Sellen und Richard Harper (2003) stellen ebenfalls die Funkti-
onsweise von Papier als Bestandteil einer materiellen, mit der Kognition
verschrinkten Anordnung heraus. Neben eigenen Studien beziehen sie sich
dabei auf die Forschung der Kognitionspsychologin Alison Kidd. Kidd be-
obachtet an den so genannten Wissensarbeiter_innen8, dass sie Papiere auf
eine bestimmte Art und Weise ausbreiten und dass diese Papieranordnun-
gen dazu dienen, laufende Reflexionen festzuhalten: ,,[...] they do rely hea-
vily on using their desks and floors as a spatial holding pattern for paper-
based inputs* (Kidd 1994: 188). Papiere liegen ausgebreitet, aber spezifisch
angeordnet auf Schreibtischen und anderen vertikalen Fldachen. Die Flache
verwahrt die Papiere und die Informationen, die noch nicht verarbeitet sind,
sondern sich im Prozess der Verarbeitung befinden. Gibe es die Fliche
nicht, wire man gezwungen, dass ,,nicht-Klassifizierbare* zu klassifizieren
(Kidd 1994: 187). Die Flidche selbst ist ein temporirer Speicher der aktuel-
len Verarbeitung. Nach einer Unterbrechung der Arbeit hilft sie, ,,die Fiden
wieder aufzunehmen*: ,,The layout of physical materials on their desk gives
them powerful and immediate contextual cues to recover a complex set of
threads without difficulty” (Kidd 1994: 188). Die Anordnung auf dem
Tisch gibt Hinweise auf den aktuellen Status und die Reihenfolge anste-

8 Kidd definiert Wissensarbeiter_innen in Anlehnung an Peter Drucker als eine
Person ,,who puts to work what he has learned in systematic education, [...], ra-
ther than the man who puts to work manual skill or muscle* (Drucker 1973, zit.
in Kidd 1994: 186). Die Unterscheidung impliziert das Vorliegen rein korperli-
cher Titigkeiten im Gegensatz zu ,gemischten® oder rein kognitiven Tatigkei-
ten. Eine Reihe von Studien zeigen dagegen auf, dass jede Tatigkeit korperliche,
materielle, erfahrungsbasierte und kognitiv-analytische Kompetenzen umfasst,
u. a. Polanyi (1966), Latour/Woolgar (1986), Knorr-Cetina (1984) oder Magnani
(2004). Letzterer betont zum Beispiel ,,the importance of manipulative skills in

scientific cognition* (S. 447).
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hender Tatigkeiten. Die zitierten Aussagen der von Kidd interviewten Per-
sonen verdeutlichen, dass es um die visuelle und haptische Qualitit des Pa-
piers auf der vertikalen Fliche geht: ,.[ think it’s a visual thing.” I think a
key thing for me is that I like information to be tangible [...]. I can actually
touch it and move it around as I want.“ (Kidd 19994: 187 f.) Zettelordnun-
gen auf Schreibtischen verfiigen demnach iiber einen Informationsgehalt.
Ihr Beitrag in der Bearbeitung von Aufgaben ist nicht zu unterschitzen.
Was Kidd nicht explizit erwihnt, ist die Rolle des Tischs. Als vertikale Fla-
che liegt er zwischen Informationseingang und -ausgang und ist damit der

unerldssliche Tréger der sich gerade in der Verarbeitung befindlichen Pro-
zesse (vgl. Seitter 2002: 86).

Abb. 16: Schreibtischordnung: Ficher fiir ,,Klassifizierbares*; die Fléche fiir das,

was sich in der Bearbeitung befindet

Anders als im Fall der von Alison Kidd untersuchten Wissensarbei-
ter_innen finden sich in der Firma N. einige Schreibtische, die von ver-
schiedenen Personen abwechselnd benutzt werden. Das ist dem Drei-
schichtbetrieb geschuldet: Jede Funktion in der Produktion wird innerhalb
von vierundzwanzig Stunden durch drei verschiedene Personen ausgefiillt.
Deshalb bestehen die Zettelordnungen an den Schreibtischen entlang der
Produktionslinie immer nur fiir den Zeitraum einer Schicht. Langere Pro-
zesse der Bearbeitung konnen und sollen hier nicht stattfinden. Ein beson-
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ders interessantes Beispiel fiir einen kollektiv genutzten Schreibtisch ist der
Schreibtisch im Schichtfiihrerbiiro. Die jeweiligen Schichtfithrer arbeiten
abwechselnd daran. Herr S., einer der drei Schichtfiihrer, erkldrt mir, ihre
Aufgabe sei es, ,,sich im Regelfall um aktuelle, sofort anstehende Probleme
[zu kiimmern]*. In der Praxis beinhaltet das allerdings auch, sich techni-
schen Problemen zu widmen, die die Dauer einer Schicht iiberschreiten.
Daneben unterstiitzen die Schichtfiihrer den Produktionsleiter bei ,,globalen
Problemen, die man nicht sofort 16sen muss, aber irgendwie in Zukunft 16-
sen muss oder sollte“. An ihrem Schreibtisch ,leihern® die Schichtfiihrer
also kleinere Projekte an. Herr S. spricht davon, ,.,sich seine Aufgaben zu
machen®. Das geschieht seit etwa einem Jahr verstirkt mit dem Computer,
der ihnen zur Verfiigung steht. Die drei Schichtfiihrer nutzen einen einzigen
Computer und hier hauptsidchlich das Email-Programm mit einer gemein-
samen Email-Adresse. Herr S. verwendet eine Zusatzfunktion des Email-
Programms, die es erlaubt, Aufgaben in Listenform anzulegen:

,»Was ich anleihere, mache ich eigentlich vom Rechner aus. [...] Also ich mache das
so, wenn ich was verfolge, mache ich eine Aufgabe daraus, kann man im Email-
Programm machen. [...] Das sind jetzt meine eigenen Aufgaben, die ich mir selber

nach und nach hier aufgeschrieben habe.*

Das Aufschreiben von Aufgaben im Email-Programm ist eine Reaktion auf
die Erfahrung, mit Zetteln an einem kollektiven Schreibtisch zu arbeiten. Es
gab ,.ein Problem mit Zetteln, den legst du hier hin, dann sind da drei
Schichten, jedem ist ein Zettel irgendwo im Weg, der legt ihn da hin, da
hin, da hin und auf einmal ist er weg. Und darum habe ich das eigentlich
gerne auf dem Rechner, weil da bleibt es vorhanden.” Zettel kénnen leicht
verlegt werden. Die Zettelordnung, die Herr S. ausbreitet, wird von den an-
deren Schreibtischnutzern nicht beibehalten. Jeder Schreibtischnutzer legt
eine andere Zettelordnung an, so wie die Controller_innen der Flugsicher-
heit bei der Ubernahme eines Luftraums die Anordnung der Papierstreifen
leicht verdndern, um sich die Situation ,,aktiv anzueignen®, wie Potthast
schreibt. Die Anordnungen auf Schreibtischen sind sich permanent verin-
dernde Formen. Zettel werden in bestimmte Ecken, zur Seite oder iiberein-
ander geschoben. Die jeweiligen Anordnungen korrespondieren mit der ak-
tuellen Wahrnehmung und Einschitzung der hier abgelegten Prozesse.
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Schreibtischordnungen scheinen nach einer Beschreibung als ,,living, bre-
athing archives® zu verlangen (Gladwell 2002: 3).

Alison Kidd beobachtet, dass Wissensarbeiter_innen sich in ihrer Arbeit
mit Strukturen umgeben, ,,which are both flexible in their semantics and
generative in nature”. Computerwerkzeuge bieten dagegen Strukturen, die
sie als ,,persistent and preservative in nature* bezeichnet (Kidd 1994: 189).
Diese preservierende Eigenschaft, iiber die auch das Listenwerkzeug im
Email-Programm verfiigt, macht sich Herr S. zunutze: Aufgaben im Com-
puter konnen nicht verloren gehen. Im Gegenteil, sie bleiben hartnédckig an
Ort und Stelle und hiufen sich dort an. Uber die Aufgaben, die Herr S. im
Computer anlegt, sagt er: ,,Das wird mehr und mehr und dann iiberfihrt es
mich.“ Zettel lassen sich auf einer zweidimensionalen Fliche auf eine be-
stimmte Weise und stindig neu anordnen. So bilden sie eine Form, die sich
permanent veridndert, indem sie die aktuelle Situation in sich aufnimmt
(,,flexible*). Ausgehend von einer solchen Zettelanordnung zu handeln, be-
deutet, ausgehend von der letzten, gerade aktualisierten Wahrnehmung der
Umwelt, der Dringlichkeiten und der Moglichkeiten zu handeln. Auf diese
Weise stellen Zettel auf dem Schreibtisch eine Struktur dar, die eine mo-
mentane Wahrnehmung und einen entsprechenden Handlungsbedarf gene-
riert (,,generative®).

Doch am kollektiv genutzten Schreibtisch kann man sich diese Féhig-
keiten von Zetteln auf einer vertikalen Fldache nicht zunutze machen. An
diesem Schreibtisch verliert man Zettel und den Uberblick. Jeder der drei
Schichtfiihrer hat eine eigene Ordnung und offensichtlich das Bediirfnis,
die vor ihm liegende Ordnung der eigenen entsprechend zu verdndern (,,je-
dem ist ein Zettel irgendwo im Weg®). Es scheint darum zu gehen, sich ein
Dispositiv zu erschaffen, mit dem man die Welt nach den eigenen Prinzipi-
en, Plausibilititen und Erfahrungen wahrnehmen kann, um anschlieSend
auf sie einzuwirken. Auch die Papierstreifen der Flugsicherheit zeugen von
diesem Bediirftnis. Wendy Mackay beobachtet in ihrer Studie: ,,[...] the
layout of the strips reflects the controller’s personal view of the traffic*
(Mackay 2000: 321). Sellen und Harper verweisen auf einen dhnlichen Fall
jenseits der Flugsicherheit: Wéhrend einer Feldforschung bei einem Le-
bensmittelhersteller begegnen ihnen Aktenordner, die sehr unterschiedlich
und je nach den Vorlieben der Personen, die mit ihnen arbeiten, organisiert
sind (vgl. Sellen/Harper: 2003: 128). Wenn jemand anderes auf die Infor-
mationen zugreifen will, muss sie von der Person, der die Akte ,,gehort®,

- am 14.02,2026, 16:42:31.



https://doi.org/10.14361/9783839437841-004
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

102 | ORGANISATION IM SOZIOTECHNISCHEN GEMENGE

angeleitet werden: ,,[...] anyone other than the owner would not be able to
glean much from the file without the owner’s being present to tell them
about what was in it and how it was put together.“ (Sellen/Harper: 2003:
129) Die Akte prisentiert die enthaltenen Informationen nicht auf eine
transparente, jeder Person gleichartig zugéngliche Weise. Diejenigen, die
sie nicht selbst angelegt haben, finden nicht ohne Probleme das, was sie su-
chen. Die ihnen fremde Anordnung schiebt sich dazwischen.

Auch eine Schreibtischordnung, die den Prinzipien, Plausibilititen und
Erfahrungen einer anderen Person folgt, steht im Weg. Sie ist nicht sinn-
voll, da sie nicht der eigenen Erfahrung entspricht. Diese Beobachtung ist
Alison Kidd zufolge nicht verwunderlich. Verwunderlich findet sie es eher,
die Trennbarkeit zwischen der Wahrnehmung der Welt und dem personli-
chen Wissen iiber die Welt anzunehmen. Diese Idee ist ihr zufolge ein
Relikt der frithen Informatik: ,,Computers have also provided the metaphor
for understanding human memory as sets of relatively independent data,
stored passively in some identifiable location and then searched for and re-
trieved* (Kidd 1994: 189). Anders als bei Computern bestimmen das spezi-
fische Wissen und die Erfahrungen einer Person die Art und Weise, wie
und was sie von der Welt wahrnimmt. Erfahrung und Wahrnehmung lassen
sich nicht voneinander trennen. Auch das Arrangieren der Werkzeuge zur
Wahrnehmung folgt der personlichen ,,Konfiguration® (Kidd 1994: 187),
dem eigenen Wissen und den eigenen Erfahrungen. Wenn Informations-
speicher wie eine Akte oder eine Zettelanordnung kongruent mit dem eige-
nen Wissen sind, machen sie sich selbst weniger bemerkbar und vermitteln
Information deshalb leichter.

4.2.3 Wer Ordner hat, hat auch Papier

Das Lager der Firma N. verfiigt iiber ein weiteres Zettelsystem, das sich
schnell an der hellblauen Farbe erkennen ldsst. Herr C. ist fiir das Lager zu-
standig. Auch er beginnt seine Arbeit an der zweiten Plantafel im Schicht-
fithrerbiiro. Hier verschafft er sich einen Uberblick dariiber, welche Auftri-
ge an den verschiedenen Linien als ndchstes an der Reihe sind. Dann nimmt
er die fiir ihn vorgesehenen griinen Zettel aus dem Karteikasten und geht
damit an den Computer in seinem Biiro. Er gibt die Fertigungsauftrags-
nummer vom griinen Zettel in das ERP-System ein und das System ruft In-
formationen {iber Art und Umfang der Materialien auf, die fiir den Auftrag
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benotigt werden. Herr C. druckt diese Angaben auf hellblauem DIN-AS
Papier aus. Die hellblauen Zettel informieren iiber den genauen Lagerort
des Materials, die fiir den Auftrag erforderliche Menge des Materials und
die insgesamt vorhandene Menge. Herr C. bringt die hellblauen Zettel an
die dafiir vorgesehenen Stellen an den Produktionslinien. Der zustindige
»Werker* sucht sich sein Material am Lagerort, den der hellblaue Zettel
nennt. Wenn der Auftrag abgeschlossen ist, notiert er darauf, welche Men-
ge des Materials verbraucht wurde: ,,Am Ende, wenn der Auftrag vorbei ist
— der hat ja einen Zihler, da sieht er wie viele [Artikel] gemacht wurden —
trdgt er mir dann ein, was er von der Menge, die ich ihm bereitgestellt habe,
verbraucht hat und was er da iibernimmt noch fiir den nichsten Auftrag.*
Der ,,Werker ergénzt den Materialschein um diese Angaben und unter-
zeichnet ihn (vgl. Abb. 17). Nach Abschluss eines Auftrags werden die Ma-
terialscheine in ein dafiir vorgesehenes Fach sortiert, wo Herr C. sie wieder
einsammelt. Zuriick im Biiro, ,bucht” er die Auftrige im ERP-System
,»ab®, sodass der Lagerbestand im System dem Lagerbestand im Lager ent-
spricht. Die hellblauen Zettel machen Informationen mobil. Sie transportie-
ren die Angaben iiber benotigtes Material, benotigte Menge, Lagerort und
Verbrauch zwischen dem Lageristen, Herr C., und den Arbeiter_innen an
der Linie.

Anders als die grilnen Fertigungsauftrige werden die Materialscheine
nach Abschluss eines Auftrags aber nicht direkt entsorgt. Herr C. sammelt
sie wieder ein und heftet sie in einem Ordner ab. Die Materialscheine jedes
Monats werden in jeweils einem Ordner gesammelt. Das Lager verfiigt
iiber 18 solcher Ordner, die mit den Materialscheinen der letzten 18 Monate
gefiillt sind. Wenn ein neuer Monat anbricht, wird der élteste Ordner ent-
leert: ,,Die Scheine brauchen wir nicht mehr, die entsorgen wir dann und
dann nehmen wir den als nédchsten Ordner.“ Es gibt laut Herrn C. keine Re-
gelung, wie lange die Ordner aufgehoben werden miissen und es scheint
duBerst selten notwendig zu sein, alte Materialscheine wieder hervorzuho-
len. Die Scheine werden deshalb so lange aufgehoben, wie Ordner vorhan-
den sind.
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e VAR

Abb. 17: Abgeheftete Materialscheine

Die Begriindung fiir die Dauer des Aufbewahrens mit der Anzahl der Ord-
ner wirkt spontan komisch. Sie impliziert, dass der Behilter den Prozess
bestimmt und nicht umgekehrt und entspricht damit der These des medialen
Apriori: ,,Das Werkzeug bestimmt, was als Zweck iiberhaupt gesetzt und
erkannt werden kann, was als zu verfolgendes Ziel angebbar ist, was in den
Moglichkeitsgrenzen und Reichweiten liegt. (Engell 2000: 279) Das me-
diale Apriori stellt eine Gegenposition zur Material- und Objektvergessen-
heit des Anthropozentrismus dar, indem es den ,,Einfluss* und die ,,Hand-
lungsmacht™ der Werkzeuge hervorhebt (ebd.). Komisch wirkt das an ei-
nem Ort, der von der Vorstellung menschlicher Handlungsmacht und der
Disziplinierung materieller Handlungsmacht geprégt ist. Die Firma N. —
und laut Andrew Pickering das Ingenieurwesen insgesamt — ist ein Ort, der
auf der Vorstellung basiert, dass Menschen allein aktiv sind, ,,while the ma-
terial world is only passive, waiting for us to give it form and purpose* (Pi-
ckering 2010: 198). Dass das Vorhandensein von Ordnern das Sammeln der
Zettel bestimmt, steht im Kontrast zu einer auf menschliche Handlungs-
macht fokussierten ,,command-and-control attitude* (Asplen 2008: 166).
Sich der ungewohnten Sichtweise, dass der Ordner das Abheften anlei-
tet, bewusstwerdend, weist Herr C. darauf hin, dass es eigentlich iiberfliis-
sig sei, die Materialscheine aufzubewahren, denn ,,theoretisch sind die ja al-
le im System gebucht®. Im System ,,ist alles drin“. Die blauen Zettel sind
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also letztlich wie die griinen Zettel nur in der Phase relevant, in der sie In-
formationen iiber Lagerorte und Materialmengen vom Lageristen an den
zustdndigen Werker tibermitteln. Und wie die griinen Zettel dienen sie auf
den Schreibtischen entlang der Produktionslinie physisch als Mittel, um die
zu erledigenden Aufgaben wahrnehmbar zu machen. Nach Abschluss des
Auftrags und nachdem Herr C. den Materialverbrauch ins ERP-System ein-
gegeben hat, ist der blaue Zettel ohne Nutzen. Die Information iiber ver-
brauchtes und vorhandenes Material wurde ins System iibertragen und exis-
tiert jetzt dort. Hier kann sie in akkumulierter Form eine neue Verwendung
finden, zum Beispiel, wenn der Materialverbrauch iiber einen bestimmten
Zeitraum und an einer bestimmten Produktionslinie berechnet werden soll.
Die blauen Zettel in den Ordnern sind nicht mehr Teil dieser Phase des In-
formationszyklus. Einen dhnlichen Wechsel der Modalitéit beobachtet auch
Harper fiir die Papierstreifen in der Flugsicherung:

,Once this intensive period of interest has passed, the strip gradually works its way
on to another stage in its life cycle. In so doing, the modality of that information
changes from being both paper-based (on the flight strips) and electronic (on the ra-
dar systems) into being solely electronic. For the information ultimately enters an-
other giant database, this time to be used for the calculation of ATC charges for air-
lines.* (Harper 2000: 249)

Die Informationen auf dem Papierstreifen ebenso wie die Papierstreifen
selbst verlieren fiir die Controller_innen jegliche Relevanz, sobald die ent-
sprechenden Flugzeuge ihren Luftraum verlassen haben. Die Informationen
iber Flugroute, Destination, Geschwindigkeit etc. treten dann in eine neue
Phase ihres Lebenszyklus ein: Als elektronisch gespeicherte Daten in einer
Datenbank dienen sie der Kalkulation der Sicherheitsgebiihren, die die
Fluglinien bezahlen miissen.

4.3.2 Dokumente als Beweise

Eine anders ausgerichtete Zettelwirtschaft wird von der Qualitétssicherung
der Firma N. betrieben. Hier ist Herr D. der Hauptverantwortliche. Lisst
man sich von ihm seine Aufgaben erkldren, wird bald klar, dass sie sich
durch verschiedene Ambiguititen auszeichnen. Als Leiter der Qualititssi-
cherung ist er dafiir zustindig, Fehler am Produkt zu erkennen, dafiir zu

- am 14.02,2026, 16:42:31.



https://doi.org/10.14361/9783839437841-004
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

106 | ORGANISATION IM SOZIOTECHNISCHEN GEMENGE

sorgen, dass keine fehlerhaften Produkte ausgeliefert werden und die Ursa-
che fiir den Fehler zu beheben. Dazu stehen ihm eine Reihe von Mitarbei-
tenden und ein gerdumiges Biiro mit Priiflabor zur Verfiigung. Doch es ist
eine riskante Aufgabe. Erstens glaubt Herr D., dass es unmoglich ist, eine voll-
stdndige Priifung zu erzielen. Der Umfang seiner Priifung orientiert sich an
der verfiigbaren technischen und personellen Ausstattung: ,,[EJine hundert-
prozentige Priifung gibt es nicht. Ich kann ein Produkt natiirlich sicherer
priifen, ich kann es umfangreicher priifen, aber dann kann ich es nicht mehr
zu dem Preis iiber den Ladentisch gehen lassen.” Zweitens lauern iiberall
Quellen fiir Fehler. Maschinen, Materialien und Menschen sorgen in ihrem
unbestimmbaren Zusammenspiel fiir immer neue Abweichungen: ,,Ich bin
jetzt 22 Jahre hier, bestimmt jeden Monat kommt was Neues.* Statt Fehler
vollstindig zu verhindern, gilt es, Fehler zu reduzieren und fiir Fehler ver-
antwortlich zu sein. Im Prinzip muss er Fehler verhindern, aber da das nicht
gelingen kann, muss er Fehler managen. Daneben hat er eine weitere zent-
rale Aufgabe, die darin besteht, die Qualititszertifizierung ,,ISO 9001
durch eine Zertifizierungsagentur sicherzustellen.

Diese beiden Aufgabenbereiche, Fehler abwenden und fiir Fehler gera-
destehen, sowie das Erhalten der Zertifizierung, bewerkstelligt Herr D. mit-
hilfe von Dokumenten, die als Beweise dienen. Sie sollen beweisen, dass
etwas geschehen ist und was genau geschehen ist. Gegeniiber der Zertifizie-
rungsagentur dienen sie als Belege dafiir, dass Kontrollen und Mafinahmen,
die laut der ISO 9001 stattfinden miissen, tatsidchlich stattgefunden haben.
Intern nutzt er die Dokumente dazu, die Verantwortung fiir die spannungs-
geladene Arbeit der Qualititssicherung auf mehrere Personen zu verteilen.

Auch die Arbeit der Qualititssicherung beginnt mit den griinen Zetteln.
Auf ihren tédglichen Gingen in die Produktionshalle bringt Frau J. sie im
Biiro der Qualitétssicherung vorbei. Herr D. gibt die auf einem Zettel ver-
merkte Auftragsnummer ins Modul ,,Qualitdt” des ERP-Systems ein. Das
System liefert darauthin alle Priifdokumente, die fiir diesen Artikel notig
sind. Herr D. druckt sie aus und packt sie zusammen mit dem griinen Zettel
in eine Klarsichthiille: ,,Wenn der Auftrag jetzt an die Linie geht, nehmen
wir dieses Package raus und verteilen die Priifblétter an den Linien, in den
jeweiligen Bereichen, wo sie benotigt werden.” Die Priifblitter, die an den
Linien verteilt werden, dienen der ,,Eigen- und Selbstpriifung®, die die
Werker in der Produktion selbst durchfiihren miissen. Sie folgen jeweils ei-
nem Priifablaufplan, der genau beschreibt, was, auf welche Weise und in
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welchem zeitlichen Rhythmus gepriift werden muss. Nach Ablauf des Auf-
trags sammeln die Mitarbeitenden der Qualitétssicherung die von den Wer-
kern ausgefiillten und unterzeichneten Priifdokumente wieder ein. Im Biiro
der Qualititssicherung sortiert Herr D. die Papiere in chronologisch und
nach Kunden systematisierte Ordner ein: ,Dort priifen wir nichts mehr
nach. Da miissen wir uns einfach auf das korrekte Arbeiten oder auf die
korrekte Dokumentation der Leute verlassen.*

Eine zweite Art der Priifung iibernehmen die Mitarbeitenden der Quali-
tatssicherung. Jede Stunde nehmen sie Artikel aus der laufenden Produktion
mit ins Priiflabor. Hier testen sie bestimmte Produkteigenschaften, die vor-
her mit den Kunden vereinbart worden sind, zum Beispiel die Wasserlos-
lichkeit der Lackierung erst ab einer bestimmten Temperatur oder die Ver-
formung des Artikels erst ab einem bestimmten Druck. Die Ergebnisse der
Priifung materialisieren sich in Kurven auf einem Raster, die die Priifanlage
als Aufkleber ausgibt. Die Aufkleber mit den Ergebnissen der stiindlichen
Priifungen werden auf die Priifdokumente geklebt (Abb. 18). Nach Ablauf
des Auftrags heftet Herr D. sie zusammen mit den ,,Eigen- und Selbstprii-
fungen® in den entsprechenden Ordner ab.

Abb. 18: Priifdokumente der Qualitdtssicherung

Wird ein Fehler entdeckt, versuchen die Mitarbeitenden der Qualitétssiche-
rung die davon betroffene Ware einzugrenzen und zu ,separieren®. Das
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geht approximativ, indem sie die Ware, die seit dem Zeitpunkt der letzten
Priifung produziert worden ist, in Augenschein nehmen und versuchen ab-
zugrenzen, ab wann sich der Fehler eingestellt hat. Sie lagern die als fehler-
haft identifizierte Ware an einem gesonderten Ort, um dariiber zu entschei-
den, wie weiter verfahren wird. Das Formular, das diesen Prozess initiiert
und begleitet, ist die ,,Fehlermeldung®: ,,Das separieren wir anhand einer
Fehlermeldung. Da stehen dann die ganzen Daten drauf: was das fiir ein
Artikel ist, Artikelname, FAR-Nummer, Kunde, Fehlerhdufigkeit, Uhrzeit,
Datum, Verursacher, Ursache, Mallnahme, die ergriffen wird, was fiir eine
Entscheidung wir teffen.” Die fehlerhaften Artikel sind entweder Aus-
schuss oder sie werden nach Absprache mit dem Kunden speziell gekenn-
zeichnet und dennoch ausgeliefert (,,Kundenfreigabeanfrage). Die Ent-
scheidung tiber Ausschuss oder Auslieferung als B-Ware triagt Herr D. in
das Formular ,,Fehlermeldung* ein.

Die Formularrubriken ,,Verursacher, Ursache® und ,,Mallnahme* ver-
langen eine weitere Bearbeitung der Fehlermeldung. Herr D. unterscheidet
zwischen technischen und menschlichen Ursachen: ,,Erstmal betreibe ich
Ursachenforschung und finde heraus: War es eine Fehlreaktion der Ma-
schine oder des Menschen?* Technische Fehler sind leichter zu beheben:
,,Wenn es eine Fehlreaktion der Maschine ist, habe ich manchmal die bes-
sere Moglichkeit das ist den Griff zu kriegen.* Er gibt das technische Prob-
lem an die dafiir zustidndigen Personen weiter (,,an die Instandhaltung oder
den Produktionsleiter). Oft hilft er auch mit, das Problem zu bearbeiten.
Ein groBeres technisches Problem bringt er in die morgendliche Sitzung der
Abteilungsleiter ein. Uber die hier gefiihrte Diskussion und die beschlosse-
ne Maflnahme fertigt er ein Protokoll an: ,,Jch mache da immer ein Proto-
koll von der QS [Qualitédtssicherung] aus und da steht jetzt ganz klar drin,
dass morgen [diese MaBBnahme] eingebaut wird. Und wenn ich in acht oder
14 Tagen wieder [das Problem] habe, dann sage ich: ,Meine Herren, eure
[MaBnahme] konnt ihr in der Pfeife rauchen.

Bei einer menschlichen Fehlreaktion muss er ,,wieder sehr viel For-
schungsarbeit betreiben: Warum ist es passiert? Kann es wieder passieren?
Welche Kompetenz fehlt? Je nach Diagnose setzt er eine Mallnahme auf.
Diese MaBnahmen scheinen im Grofteil der Fille in einer Schulung zu be-
stehen: ,,Wenn es ein Vergehen von den Leuten ist, dann gibt es so genann-
te SchulungsmaBnahmen oder eine Mitarbeiterunterweisung.* Er schildert
einen Beispielfall, bei dem Fertigungspapiere nicht eingehalten worden
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sind, d. h. die zustidndige Person hat die Vorgaben auf den Papieren nicht
beachtet: ,,Da werden diese Punkte nochmal nachgeschult: Einhaltung bzw.
Beachtung der Vorgaben, Zeichnungen und Materialscheine.* Ein Formular
begleitet die Schulungsmafnahme: Es hilt fest, dass geschult wurde, was

die Themen der Schulung waren und wer von wem geschult wurde (Abb.
19).

®
SCHULUNGSBESTATIGUNG . am e
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Abb. 19: Schulungsbestitigung

Das Formular verfiigt iiber Felder fiir den Namen, die Abteilung, den Be-
reich und die Téatigkeit des ,,Verursachers. Es zeigt fiinf verschiedene Ar-
ten von Schulungen auf, von denen eine angekreuzt ist. Die fiinf Arten sind:
»Allgemeine MA-Sensibilisierung zur Verminderung von Einstell- u.
Uberwachungsfehlern; fallspezifische Unterweisung betreffend Fehlermel-
dung-Nr.: / Reklamation-Nr:; Einfithrungsschulung; weiterfithrende Schu-
lung zur Fortbildung oder Info bez. Neuerungen / Anderungen; sonstige.*
Das Feld ,,geschult muss mit ,,ja*“ oder ,,nein“ angekreuzt werden. Das
Feld ,,Anforderungen / Inhalte* fiillt Herr D. aus. Der Text gibt den Kontext
und Gegenstand des Fehlers wieder (,ISL Anlage®, ,,Artikelauienfliche
verschmutzt*), den Grund fiir die Fehlerentwicklung (,,ISL Verunreini-
gung*, ,,Herabtropfen von iiberschiissigem ISL von den Pistolen und Abde-
ckungen®) und die MaBnahme (,,Reinigung der Anlage®, ,,ISL Anlagen
miissen [...] iiberwacht werden®). In einem weiteren Formularfeld werden
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die verwendeten ,,Schulungsunterlagen® vermerkt (hier ,,Fehlermuster).
Das Formular schlieft mit dem Satz: ,,Schulung durchgefiihrt / Inhalte zur
Kenntnis genommen und verstanden.” ,,Mitarbeiter” und ,,Kursleiter* un-
terschreiben das Dokument. Herr D. heftet es in einen eigenen Ordner fiir
SchulungsmafBnahmen ab.?

Die gesamte Verarbeitung der Fehlermeldung, bei welcher eine Schu-
lung als ergriffene Mafinahme figuriert, tibertrdgt Herr D. auch ins ERP-
System (Modul ,,Reklamation®). Die Dokumentation im System ist um-
fangreicher als die in den Akten: ,,Das, was hier auf dem Blatt steht, das ist
nachher im Reklamationsmodul im System. Da geht das iiber mehrere Sei-
ten, denn da miissen noch mehr Daten hinterlegt werden: Wirksamkeitsprii-
fung, ob die Reklamation abgeschlossen ist, was wir an Sortierzeit ge-
braucht haben, was wir an Ausschuss haben.* Die Dokumentation von Feh-
lern und ihrer Behebung findet also doppelt, auf Papier und im System,
statt. Im System umfasst sie zusétzliche Formulare.

Die Dokumentation dient dazu, die Verantwortung fiir Fehler auf meh-
rere Personen zu verteilen. Im Fall der Schulungen und Unterweisungen
zeigt sich das wie folgt: Herr D. gesteht ein, dass die Schulungen nicht im-
mer den gewiinschten Veridnderungseffekt haben. ,,Da wird geschult und
geschult, auch zweimal oder dreimal und es lduft aber weiter.” Doch die
SchulungsmafBnahmen erfiillen fiir ihn einen anderen Zweck: Wenn Vorge-
setzte, Kolleg_innen oder Zertifizierungsauditor_innen ihn mit Mingeln
konfrontieren, kann er sich auf eine durchgefiihrte Schulung berufen: ,,Ich
dokumentiere mir das immer schon. Und wenn mir zum Beispiel ein Audi-
tor was sagt, dann sage ich: ,Entschuldigung, bitte sehr, an dem und dem

9 Das Formular selbst kann als mediale Form ndher betrachtet werden. Arndt
Brendecke untersucht zum Beispiel ,,das Formular als Dokument der regulierten
Kommunikation* (Brendecke 2003: 45). Es erschwert ,,individuelle Formen der
Sachverhaltsdarstellung* (ebd.) und fordert stattdessen ein ,,uniformes Problem-
l16severhalten und uniforme Darstellungsweisen® (ebd.). Es hat einen ,,diszipli-
nierenden Charakter* (ebd.). Die daraus entstehende Formatierung von Verhal-
tensweisen ist auch fiir die Verwendung und Ausbreitung elektronischer Daten-
banken und speziell des Datensatzformats ausschlaggebend. Die Form des For-
mulars hat ,.eine duBerst tragfihige Selbstverstindlichkeit” erworben (Brende-
cke 2003: 49). Sein Einsatz wird selten hinterfragt, ebenso wenig wie die Auto-

ritdt, die hinter der Ausgestaltung des Formulars steht.
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Tag habe ich die Leute in der und der Sache unterwiesen.“* Mithilfe der un-
terschriebenen Schulungsmafinahme kann er darlegen, seine Pflicht erfiillt
zu haben. Das Vergehen liegt jetzt bei den Mitarbeitenden, die qua Unter-
schrift die Inhalte der Schulung zwar ,,zur Kenntnis genommen und ver-
standen* haben, sich aber nicht entsprechend verhalten. Auf die gleiche
Weise funktioniert das Protokoll der tdglichen Abteilungsleitersitzung: Es
soll beweisen, dass sie eine bestimmte MaBnahme beschlossen haben, um
ein bestimmtes Problem zu beheben. Tritt das gewiinschte Ergebnis nicht
ein, argumentiert Herr D. ausgehend vom Protokoll, wonach nicht er allein,
sondern die Sitzungsmitglieder gemeinsam die Mallnahme entwickelt ha-
ben. Herr D. restimiert: ,,Ich weifl schon, wem ich was gesagt habe.“ Do-
kumente helfen ihm, sich abzusichern, zu verteidigen und andere Personen
in die Verantwortung zu nehmen.

Bei der Zertifizierung des Unternehmens durch eine externe Zertifizie-
rungsagentur rekurriert Herr D. auf das gleiche dokumentengestiitzte Ver-
fahren. Im Fall der ISO 9001 wird iiberpriift, ob ein ,,Managementsystem*
implementiert worden ist, das die Umsetzung eines ,,Qualitdtsmanage-
ments* erlaubt, wie es die Norm spezifiziert. Die Auditor_innen bilden ihr
Urteil tiberwiegend anhand von Dokumenten. Sie beobachten die Umset-
zung des Managementsystems des Unternehmens nicht in der alltéiglichen
Praxis (auBer am Tag des Audits selbst), sondern transformiert und aggre-
giert in Form von Dokumenten in Akten oder in Form von Datenblittern im
ERP-System. Uber die Dokumente und Datenblitter konnen die Audi-
tor_innen Nachléssigkeiten in der Priifung entdecken, aber auch Nachlés-
sigkeiten in der Dokumentation der Priifung: Sie achten ebenso auf die
Sorgfalt der Inskriptionen. Deshalb kommt es vor, dass Herr D. Texte von
Fehlermeldungen, die vom technischen Personal formuliert worden sind,
umformuliert: ,,Das kann ich manchmal dann so nicht ins System eingeben,
weil da guckt auch mal ein Auditor rein.*

Ein GroBteil der Dokumentation der Produktion ist auf deren Sichtung
durch die Auditoren ausgerichtet. Auf diese Weise sind die Auditor_innen
immer virtuell anwesend, wenn iiber das Jahr hinweg Priifdokumente er-
stellt und gesammelt werden. Die Inskriptionsbemiihungen drehen sich um
das Ereignis des Audits. Herr D.s Arbeit orientiert sich daran, beim Audit
nachweisen zu konnen, dass er sich keiner Versdumnisse schuldig gemacht
hat. Er hat die Mitarbeitenden geschult, wie es die Norm vorschreibt und al-
les dokumentiert. Herr D. skizziert ein Beispiel: Wenn am Tag des Audits
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,eine Frau aufgehalten wird, dass sie kein Haarnetz trigt, dann wird sie sa-
gen: ,Das hat man mir nicht gesagt‘. Er hat aber den Nachweis dariiber,
dass die Haarnetzpflicht Teil der Erstschulung war und dass die betroffene
Mitarbeiterin unterschrieben hat, sie habe ,,zur Kenntnis genommen und
verstanden®. Die Frage der Verantwortung stellt sich neu: Liegt das Prob-
lem bei der Mitarbeiterin? Oder: Warum war die Schulung nicht wirksam?
Auch ,.eingewachsene Eheringe® sind laut Herr D. immer wieder ein The-
ma. Die ,,Werker” an den Maschinen diirfen keinen Schmuck tragen. Doch
es gibt hartnéckige Fille, bei denen sich der Ehering nicht mehr abnehmen
ldsst. Fiir solche Fille fertigt Herr D. Ausnahmeregelungen an und ldsst sie
sich von hoherer Stelle unterschreiben. Fillt der unzulédssige Schmuck auf,
liegt die Verantwortung nicht bei ihm, sondern bei der Person, die die Aus-
nahme gewihrt hat.

Auch die Verantwortung fiir den reibungslosen Ablauf des Audits ver-
sucht Herr D. auf die verschiedenen Abteilungsleiter zu verteilen, damit
nicht die gesamte Last an ihm héngt. Er gibt die Auditberichte der letzten
Jahre aus, die Beschreibungen der jeweiligen Prozesse, wie sie laut Ma-
nagementhandbuch stattfinden sollen, und einen Ausdruck der ISO 9001:
,,Das kriegt jeder als Package, damit sie zu den Punkten von den Auditoren
genau wissen, was die Norm zum Beispiel bei 4.1 oder 4.8 sagt — damit sie
genau wissen, was da fiir eine Frage vom Auditor kommen konnte.* Auch
hier versucht er, durch die Mobilisierung von Dokumenten (Auditberichten,
Prozessbeschreibungen, Normspezifikationen) zu erreichen, dass die Auf-
gabe des Erhalts der Norm nicht von ihm allein abhingig ist. Er kann sich
darauf berufen, alle Abteilungsleiter mit den entsprechenden Dokumenten
versorgt zu haben.

Die Auditierung selbst verfiigt letztendlich iiber eine gewisse Pragma-
tik. Herr D. vertritt die Ansicht, dass Auditor_innen immer Punkte finden
konnen, die die Zertifizierung verhindern wiirden. Mit etwas Erfahrung
sind die ,,Knackpunkte* bekannt. Diese Erkenntnis zieht er aus seiner eige-
nen Tétigkeit als ,,interner Auditor, den er gelegentlich abgibt: ,,Ich habe
als Auditor kein Problem, was zu finden, wenn ich es finden will.* Die Pra-
xis ist voller Unzulidnglichkeiten. Schnell zeigen sich mangelnde Wartun-
gen, unregelméBige Eigenpriifungen, fehlende Haarnetze und eingewachse-
ne Eheringe. Da hilft nur weggucken. Herr D. schaut tidglich weg und
nimmt ,,viel auch auf die eigene Kappe®. Die Auditor_innen schauen auch
in einem gewissen Mall weg. Treten die Unzuldnglichkeiten aber doch
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deutlich zutage, gilt es, dafiir gerade zu stehen. Herr D. schildert eine Au-
dit-Situation:

,»Wir konnen natiirlich nicht jedes einzelne Datenblatt, was die da drauf3en ausfiillen,
nochmal auf hundertprozentige Genauigkeit oder Erfiillung priifen, weil da haben
wir die Leute nicht zu. Da miissen wir uns darauf verlassen. [...] Aber es ist uns [...]
auch schon passiert, dass ich eine Priifdokumentation rausgenommen habe und der
Auditor oder die Auditorin schaut sich das an, sieht was, da kann ich dann auch nur
noch schlucken und sagen: ,Entschuldigung, ist passiert.® ,Priifen Sie Ihre Priifdo-
kumentationen nicht nach?‘ Da sage ich: ,Jetzt lassen wir mal die Kirche im Dorf.*
Erstens stellen wir kein Raumfahrtprodukt her, [...] hier geht es um ein Massenpro-
dukt, dass zwar sehr hohe Anforderungen stellt, aber die haben wir im Prinzip im
Griff. Wenn zwischendrin mal eine Schwankung ist, miissen wir die einfach als ge-

geben hinnehmen.*

Die Dokumentation kann also einmal bezeugen, dass Dinge so gemacht
wurden, wie es die Norm vorschreibt. Sie kann aber auch verraten, dass
Priifungen unregelmiBig stattgefunden haben oder nicht ausreichend beach-
tet worden sind. Die Papiere konnen Herrn D. sowohl entlasten als auch be-
lasten. Im Fall des Belastens iibernimmt er die Verantwortung. Er beruft
sich dann nicht mehr auf schriftlich fixierte Vereinbarungen, sondern auf
die notwendige Pragmatik, auf Spielrdume, Schwankungen und die nie zu
erreichende Vollstidndigkeit von Priifungen.

In seinem Aufsatz DRAWING THINGS TOGETHER: DIE MACHT DER UN-
VERANDERLICH MOBILEN ELEMENTE bearbeitet Latour die omniprisenten
Praktiken der Transkription von Vorgingen auf Papier und das Sammeln,
Aggregieren und Vorzeigen von Papieren. Der Text hilft, den Sinn dieser
Praktiken besser zu verstehen. Latour begreift ihn als eine ,,Ethnographie
der Abstraktion* (Latour 2006b: 293). Es geht darum, die ,,prizise Praxis
und Kunstfertigkeit des Wissens* zu entschliisseln, das heif3t seine materiel-
le Manifestation und soziale Ausnutzung (Latour 2006b: 261). Den Fokus
auf die ,,Handwerkskunst des Schreibens und der Visualisierung* zu legen,
versteht Latour als einen dafiir geeigneten Ansatz (ebd.). Er bezieht sich auf
die Beobachtungen der Laborpraxis, in der jede noch so kleine Handlung in
Inskriptionen umgewandelt wird. Aber auch auflerhalb der Wissenschaft
sind Inskriptionen ,,allgegenwirtig® (Latour 2006b: 263). Wie bereits er-
wihnt, ist die Firma N. bis in die hintersten Winkel mit Schreibarbeit
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durchsetzt. Die ,,moderne Organisation‘ ist eine Biirokratie, also eine Herr-
schaft der Schreibtische (vgl. Kafka 2012: 77).

Wissenschaft ebenso wie ,,moderne Organisation* sind Institutionen mit
enormen Konsequenzen: In grolem Ausmal} erreichen sie die ,,Mobilisie-
rung und Aufbietung neuer Ressourcen® (Latour 2006b: 266). Dies gelingt
nach Latour vor allem durch die Praxis der Inskriptionen: ,,In unserer Kul-
tur ist der Umgang mit Akten und Papier der Ursprung aller essentiellen
Macht [...].” (Latour 2006b: 296) Doch wie generiert sich diese Macht? La-
tour bestimmt Inskriptionen durch die Eigenschaft, unverdnderlich und mo-
bil zu sein. Die Inskription eines Phianomens kann bequem transportiert und
an andere Orte gebracht werden. Gleichzeitig liefert die Inskription eine Art
eingefrorenen Zustand des Phidnomens. Es ist still gestellt und veridndert
sich nicht mehr. Weiter lassen sich durch Inskriptionen unterschiedlichste
Phinomene und Vorginge auf die gleiche Form bringen. Sie verfiigen dann
iber eine ,,optische Konsistenz* (Latour 2006b: 268). In diesem Zustand
lassen sie sich zusammenbringen und miteinander kombinieren. Sie erlau-
ben es, miteinander verglichen oder akkumuliert zu werden. Phdnomene
werden in Inskriptionen und Inskriptionen in vereinfachte Meta-
Inskriptionen tibersetzt. Latour bezeichnet das als Deflationsstrategie: ,,Die-
selbe Deflationsstrategie, die wir verwenden, um zu zeigen, wie ,Dinge‘ in
Papier verwandelt werden, kann ebenfalls zeigen, wie Papier in weniger
Papier umgewandelt werden kann.* (Latour 2006b: 288) Am Ende stehen
Orte, an denen sich diverse Vorkommnisse in Form von Inskriptionen
sammeln und miteinander verschmelzen, zum Beispiel eine Akte oder eine
Tabelle: ,,Tausende von Vorkommnissen konnen synoptisch betrachtet
werden* (Latour 2006b: 296).

Die Rolle solcher Aggregationen von Inskriptionen ist laut Latour nur
im Kontext eines antagonistischen Modells zu verstehen. Es geht beim An-
legen und Vorzeigen einer Akte darum, den Kritiker ,,in die Ecke zu treiben
und ihn mit immer dramatischeren visuellen Effekten zu umgeben* (Latour
2006b: 282). Mithilfe von Inskriptionen baut sich eine Aussage auf. In-
skriptionen helfen dabei, ,,eine unglaubwiirdige Aussage in eine glaubwiir-
dige zu verwandeln* (ebd.). Die Mobilisierung verschiedener Inskriptionen
erreichtet langsam Objektivitit (vgl. Latour 2006b: 285). Inskriptionen sind
Verbiindete, die helfen, eine bestimmte Sicht der Dinge durchzusetzen. In
aggregierter, iiberlagerter Form werden sie immer iiberzeugender. Es han-
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delt sich bei diesem Aufbauen von Fakten um eine erlern- und trainierbare
Kunstfertigkeit.

Der Mechanismus und seine Wirkungen finden sich in immer grof3erem
Ausmal} auch ,,an den Grenzen von Wissenschaft und Technik* (Latour
2006b: 276), also in unterschiedlichen Wissenspraktiken, wie beispielswei-
se im Recht, in der Politik, in der Finanzbranche, im Bauwesen oder in der
Medizin. Auch die Qualititssicherung der Firma N. zeugt von der ,,Macht
der unverianderlich mobilen Elemente* und fiihrt im Detail vor, wie sie sich
entfaltet. Herr D.s Akten, die gefiillt sind mit Protokollen und Nachweisen
iiber Priifungen und Schulungen, erzeugen Tatsachen auf Papier. Doch in-
nerhalb einer antagonistischen Situation versteht auch die gegnerische Par-
tei, welche Potenziale Inskriptionen auf Papieren bereithalten. Herr D. be-
richtet von einer Schulung, die einige Mitarbeitende auf eine zusitzlich von
ihnen zu tibernehmende Aufgabe vorbereiten sollte. Der Betriebsrat wirkte
der Schulung entgegen, indem er sich auf die ,,Arbeitsplatzbeschreibung*
dieser Mitarbeitenden berief. Herr D. erklirt: ,,Da hat es geheilen: Diese
[Aufgabe], auch wenn es klemmt, steht nicht in der Arbeitsplatzbeschrei-
bung vom Bedienungspersonal an der Anlage.” Beide Parteien bemiihen In-
skriptionen, um ihre Aussagen zu Tatsachen werden zu lassen. Beide Par-
teien verstehen, dass Inskriptionen tiber mehr Gewicht verfiigen, als andere
Wahrnehmungseindriicke.

In der Firma N. zeigt sich, dass die Arbeit mit Inskriptionen nicht
zwangsldufig auf Akten und Papieren basiert. Auch Latour merkt an, dass
sich vom Tridgermedium Papier abstrahieren lésst: ,,Alles, was die Mobilitit
der Spuren [...] beschleunigt, oder alles, was diesen Spuren gestattet, sich
ohne Transformation von einem Ort zu einem anderen zu bewegen, wird
favorisiert [...].“ (Latour 2006b: 275 f.) Er richtet die Aufmerksamkeit auf
,Anderungen in den Schreib- und Visualisierungsprozeduren* (Latour
2006b: 263). RegelmidBig gibt es Erfindungen in diesem Bereich. Doch sie
scheinen vom gleichen Prinzip angetrieben zu sein. Die Innovationen ver-
stirken jene Aspekte, die die Ansammlung, Gruppierung und Prisentation
von Inskriptionen erleichtern: ,,Jede mogliche Innovation, die irgendeinen
dieser Vorteile bietet, wird [...] von eifrigen Wissenschaftlern und Ingeni-
euren ausgewdihlt” (Latour 2006b: 287). Die Auswahl und Annahme einer
technischen Innovation des Inskribierens folgt dem Ziel, andere Personen
leichter davon zu liberzeugen, ,,eine Aussage aufzunehmen, sie weiterzuge-
ben, sie wie eine Tatsache zu gestalten (Latour 2006b: 264).
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Herr D. erkldrt, dass der Umgang mit Papier eigentlich ,,nicht mehr
zeitgerecht” sei. Doch seine Arbeit der Tatsachenerzeugung ist auf Papiere
und Akten eingeregelt. Er bevorzugt sie (,,das ist so mein Ding*). Um den
Kontrast zu Inskriptionen im ,,System* deutlich zu machen, spricht er gele-
gentlich von Papieren als ,,Hartkopien®. Papier baut hirtere Fakten, denn es
ist schneller: ,,Es geht so viel schneller. Wenn einer am Telefon ist, ich lau-
fe da hin, lange hinter mich, nehme den Ordner raus und habe das gleich.
[...] Das ist auch fiir mich so eine Schnelliibersicht.” In einer ,,antagonisti-
schen Begegnung gelingt es demjenigen, eine Aussage aufzubauen, der
am schnellsten die grofite Anzahl gruppierter und treuer Alliierter [aufbie-
tet]* (Latour 2006b: 264). Das ,,System* ist in Herr D.s Hénden langsamer
als die Papiere in den Akten. Da muss er sich ,.erst durch viele Ebenen wél-
zen®.

Auf der anderen Seite bemerkt er, dass das System eine bestimmte Art
der Verbindung von Inskriptionen ermdglicht, die es erlaubt, neue und fiir
ihn giinstige Tatsachen zu erschaffen. Mit dem System kann Herr D. ,,am
Ende vom Jahr ein Review machen®. Er kann die Daten ,.kundenbezogen
oder produktbezogen oder anlagenbezogen* filtern. Es ermoglicht also eine
flexiblere und schnellere Gruppierung von Daten als die Akte. Herr D. kann
auch personenbezogen filtern. Wenn ein ,,Werker* durch Mingel in den
Priifdokumenten auffillt, , kann ich mir mal anschauen, was so unter dem
Jahr bei demjenigen oder bei derjenigen gelaufen ist. Die Moglichkeiten
habe ich alle vom Modul her*. Die Aussage, dass jener ,,Werker* nicht
sorgfiltig genug arbeitet, kann dadurch iiberzeugender werden und an Ob-
jektivitdt gewinnen. Auch der Betriebsrat weifls um diese Moglichkeiten der
ERP-Systeme und kiindigt an, ,,Mitarbeiterbespitzelungen®, also der perso-
nenbezogenen Gruppierung von Inskriptionen, entgegenzuwirken.

Latour schlie3t seine Ethnografie der Abstraktion mit dem Verweis dar-
auf, dass die Macht der Inskription, die Tatsache, dass sie ,,im Zweifelsfall
groBere Glaubwiirdigkeit besitzt als alles andere®, ein in westlichen Gesell-
schaften tiberdeterminierter Wesenszug ist (Latour 2006b: 293). Dieser
Wesenszug steht in Verbindung mit dem geschriebenen Gesetz und der Bi-
belexegese.!? Schriftliche Inskriptionen iibertrumpfen andere Sinneseindrii-
cke: ,,Ohne diese sonderbare Tendenz, das Geschriebene zu privilegieren,

10 Vgl. zum Zusammenhang von Gesetz und Schrift u. a. Goody (1990) und Vis-
mann (2000)
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wire die Macht der Inskriptionen vollkommen verloren.” (Ebd.) Diese
Uberdeterminierung bedingt die berechtigte Obsession mit schriftlichen
Spuren. Der Streit dariiber, wer, was in welchem Umfang aufschreibt und
sammelt, ist fiir alle Beteiligten relevant.

Zusammenfassung

In der Firma N. findet sich Papier in allen Bereichen des Unternehmens.
Jedes Biiro, jede Werkstatt und jeder Schreibtisch verwaltet eine Zettelwirt-
schaft. Doch es lassen sich unterschiedliche Verwendungen und Funktionen
der Papiere beobachten. Eine erste Beobachtung bezieht sich auf die Quali-
tit des Papiers, leicht und gut transportierbar zu sein. Papiere zirkulieren
durch das gesamte Unternehmen. Das in der Firma N. am stédrksten zirku-
lierende Papier ist der Fertigungsauftrag. Er ist schnell erkennbar an der
hellgriinen Farbe des Papiers. Ein Blatt steht fiir einen konkreten Auftrag.
Es vermittelt alle wichtigen Informationen zum Auftrag fiir alle Abteilun-
gen. Finige Informationen sind direkt darauf gedruckt, andere ruft das ERP-
System auf, nachdem man die auf dem Papier vermerkte Auftragsnummer
eingegeben hat. So vermittelt es zwischen dem ERP-System und den Akti-
vititen der Produktion. Es ist Teil der Infrastruktur des ,,Systems®, ebenso
wie das Funktionieren der Zettel mit dem ,,System* zusammenhingt.

Eine zweite Aufgabe der griinen Zettel, aber auch verschiedener anderer
Zettel, zeigt sich, wenn man die Aufmerksamkeit auf einige der vielen
Schreibtische in der Firma N. richtet. Einzelne Zettel sind hier Teil einer
Anordnung, die den Prozess der Bearbeitung einer Aufgabe unterstiitzt. Th-
re materiellen Eigenschaften ausnutzend, werden Papiere nebeneinander
oder iibereinander gelegt, in Ecken oder in die Mitte der Fliche geschoben,
gefaltet oder gestapelt. Die Mitarbeitenden legen auf ihren Schreibtischen
Zettelordnungen an, die ihnen helfen, aktuelle Prozesse zu bearbeiten. Die
Anordnung von Papieren auf der vertikalen Fliche speichert die aktuelle Si-
tuation der Bearbeitung und gibt Hinweise auf als nichstes anstehende
Schritte. Sie unterstiitzt die Organisation von Gedanken und Ideen.

Die griinen Zettel sind ,fliegende® Zettel: Thre Relevanz erhalten sie im
Moment der Benutzung, wenn sie die Angaben iiber einen Auftrag vom ERP-
System in die einzelnen Bereiche des Unternehmens transportieren und dann
die konkreten Aufgaben begleiten. Danach haben sie keine weitere Funktion
mehr und werden deshalb nicht abgeheftet, sondern in den Papierkorb gewor-
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fen. Die Materialscheine, ebenso gut erkennbar an der hellblauen Farbe des
Papiers und am AS5-Format, erfiillen zunédchst dhnliche Aufgaben wie die
griinen Zettel: Sie begleiten die Tétigkeit, sich das fiir einen Auftrag be-
notigte Material herauszusuchen. Danach liegen sie auf den Werkbank-
Schreibtischen und erinnern daran, beim Abschluss eines Auftrags den Mate-
rialverbrauch einzutragen. In der ausgefiillten Form sammelt der Lagerist die
Materialscheine wieder ein und iibertréigt den angegebenen Verbrauch ins
ERP-System. Dann heftet er den Zettel in einen Ordner ab, doch einen drin-
genden Grund gibt es dafiir nicht. Hier zeigt sich, was Lorenz Engell als eine
zweite Schicht des Medialen beschreibt: Medien haben materielle Eigen-
schaften, die zu bestimmten Umgangweisen auffordern und andere verhin-
dern. Davon abgeleitet bilden sich um sie herum ,,Strukturen méglicher
Handlungen und Verhaltensweisen, die das Medium nahelegt” (Engell 2000:
282). Das Vorhandensein von Ordnern und die etablierte Praxis, Papiere auf-
zubewahren, regen dazu an, die blauen Materialscheine abzuheften.

Die Sammlung der blauen Zettel, die das Lager betreibt, bezieht sich
auch auf die vage Mdglichkeit, sich irgendwann mit Rekurs auf die Akten
verteidigen zu miissen. Sie geben Sicherheit im antagonistischen Modell,
das Latour als ,,Referenzpunkt* annimmt (Latour 2006b: 275). Die Annah-
me einer ,,antagonistischen Begegnung® ist zentral fiir eine weitere, anders
gelagerte Verwendung von Papier, die sich am Fall der Qualitétssicherung
der Firma N. zeigt. Die Qualitétssicherung erstellt und sammelt Papiere, um
zu beweisen, dass und wie bestimmte Dinge stattgefunden haben. Papiere
stehen hier im Kontext einer Disziplinierung und Dominierung (vgl. Latour
2006b: 262). Sie sind Teil einer antagonistischen Situation, in der eine Per-
son eine andere dazu bewegen will, bestimmte Dinge auf eine bestimmte
Art und Weise zu tun. Papier unterstiitzt hier nicht die eigenstindige Ar-
beitsorganisation, sondern die Lenkung der Handlungsweisen einer Person
durch eine andere. Es hilft dabei, Menschen und Dingen einen Platz zuzu-
weisen und ihre Tdtigkeiten zu kanalisieren.

Das Herstellen harter Fakten mithilfe von unverinderlichen, mobilen
und iiberlagerbaren Inskriptionen ist von Papieren und Akten in die Form
elektronischer Datenblitter und Datenbanken gewandert. Sie stellen eine
technologische Innovation der Schreib-, Speicher- und Gruppierungspro-
zesse dar. Die ,,Control Revolution* (Beniger 1989) hat die informatische
Form angenommen. Die informatische Form wird ,,von eifrigen Wissen-
schaftlern und Ingenieuren®, aber auch von anderen Gruppen mit anderen
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Zielen, bevorzugt. Sie behilt die Fahigkeiten von Papieren und Akten weit-
gehend bei, baut sie aber weiter aus. Im Hinblick auf das Zusammenspiel
zwischen Papier und der Gestaltung elektronischer Dokumente, betont
Matthew Hull: ,Electronic forms of representation build historically on
aesthetics, discourse genres [...] etc., that were developed through the media
of paper.” (Hull 2012b: 261) In vielen Aspekten wird Papierhaftigkeit und
seine Ordnung tibernommen und imitiert. Elektronische Datenbanken ,er-
finden‘ nicht die Moglichkeit, Daten auf verschiedene Weisen immer neu
zu kombinieren. Doch sie erhohen die Geschwindigkeit, mit der das ge-
schehen kann. Inskriptionen in Datenbanken bilden auch andere Fakten,
weil sie sich schneller anders iiberlagern lassen als Papiere in Akten. Mog-
licherweise sind diese Fakten hirter, weil sie aus mehr und schneller mobi-
lisierten Inskriptionen entstehen.

4.3 SYSTEM

Dieses Kapitel gibt zunidchst eine historische Einordnung der elektroni-
schen Datenverarbeitung und ihrer Verwendung zur Handhabung von Un-
ternehmensprozessen. Sie vermittelt einen Eindruck davon, wie Unterneh-
men und Technologien koevoluieren. Diese gegenseitige Mobilisierung ist
durch technologische Affordanzen auf der einen Seite, und Bemiithen um
Riickwirtskompatibilitit auf der anderen Seite geprigt (4.3.1). Der histori-
sche Abriss endet bei dem Stichwort, das die heutige Diskussion dominiert:
,Enterprise Resource Planning*“. Es folgt eine Vorstellung dieses speziellen
Typs von Unternehmenssoftware, ein Eindruck vom Prozess der Implemen-
tierung eines ERP-Systems und der Art der Arbeit damit (4.3.2). Die Firma
N. befindet sich im Jahr 2012 mitten im Prozess des Systemwechsels. Die
Entscheidung fiir den Wechsel zu einem System von SAP verfiigt iiber ein
stabiles Narrativ. Doch im Verlauf der Einfiihrung kommen Komplexititen
und daran ankniipfende Bedenken zum Vorschein (4.3.3). SchlieBlich steht
der Tag der Einfiithrung selbst im Fokus. Was passiert beim Systemwechsel,
,»Cut Over* genannt (4.3.4)? Ein weiterer Abschnitt dieses Kapitels berich-
tet von der Situation zwei Jahre nach der Umstellung. Welche Verédnderun-
gen hat das SAP-System mit sich gebracht? Wie wurde es integriert? Wo-
mit ist es kollidiert? (4.3.5) Das Kapitel schliet mit einer Auseinanderset-
zung mit der Politik des Systems. Welche Annahmen sind in ihm einge-
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schrieben? Was ist die Botschaft des Mediums selbst und welche Tenden-
zen betonen sich dadurch (4.3.6)?

4.3.1 Un_elektronische Datenverarbeitung

Zwischen der elektronischen und der unelektronischen Datenverarbeitung
besteht kein radikaler Bruch, sondern eher eine Serie von Briichen, vielen
Basteleien und Vermischungen. Es ist ein anerkannter Gemeinplatz, dass
neue mediale Konfigurationen immer auf alten Medien und deren ,,Prob-
lemlosungsmustern aufsetzen und diese integrieren (Weingarten 1994:
159). Marshall McLuhan bringt diesen Zusammenhang auf den Satz: ,[...]
the ‘content’ of any medium is always another medium® (McLuhan
1964/1994: 8). Zum Beispiel, so McLuhan, beinhaltet das Buch die Schrift
und die Schrift beinhaltet die Sprache. Eine Leuchtreklame beinhaltet die
Schrift und die Gliithbirne. Friedrich Kittler macht in der Geschichte der
Kommunikationstechniken das Prinzip der Eskalation aus. Die Entwicklung
von der Handschrift bis zum Von-Neumann-Computer présentiert sich als
»eine Serie strategischer Eskalationen®, in denen Kommunikationstechni-
ken einander tiberholen (Kittler 1993b: 188). Mit den Fihigkeiten existie-
render Medien werden neue, ihnen iiberlegene Medien entwickelt. Zum
Beispiel entstehen die ersten Computer aus einer weitgehend auf Papier ge-
stiitzten Entwicklungsarbeit. Laut Kittler ldsst sich diese Arbeit als
,[1]etzter historischer Schreibakt™ bezeichnen (Kittler 1993a: 226), denn
nachfolgende Computer entstehen mithilfe von Computern: ,,Um die je-
weils nédchste Computergeneration zu entwickeln, hilft den Ingenieuren
kein Zeichenpapier weiter, sondern nur noch Computer Aided Design®
(Kittler 1993a: 227).

Die Geschichte der Dokumentation und des Wiederabrufens von Infor-
mationen ist eine Geschichte der Schrift und ihrer Eskalation. Die Muster
der Problemlosung, die in heutigen Informationssystemen vorzufinden sind,
bauen auf die Schriftlichkeit, ihre jeweiligen Trigermedien und das Inven-
tar an damit verbundenen Praktiken auf. Das dominante Trigermedium fiir
Schrift ist in Europa erst seit dem Mittelalter Papier. Davor ist es Perga-
ment, davor Papyrus und davor die Tontafel. Der Beginn der Neuzeit ist
gekennzeichnet durch einen besonderen Sprung der Moglichkeiten, grofie
Mengen an schriftlichen Informationen zu sammeln, zu ordnen, zu spei-
chern und wieder abzurufen. Die schrittweise Industrialisierung der Pro-
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duktion, die Ausformung des modernen westlichen Staatswesens und des
modernen westlichen Wissenschaftssystems sind eng verschriankt mit der
Entwicklung leistungsstarker Systeme der Informationsverarbeitung. Kar-
teien, Zettelkdsten, Aktenregistraturen und Bibliothekskataloge sind Bei-
spiele fiir differenzierte Systeme, die der elektronischen Datenverarbeitung
vorangehen und die Voraussetzungen fiir sie schaffen (vgl. Weingarten
1994: 158). Sie lassen sich als Formen der unelektronischen Datenverarbei-
tung beschreiben (vgl. Krajewski 2002: 7). Computergestiitze Verfahren
bauen auf diese ,,Traditionen der schriftlichen Informationsverarbeitung®
auf und integrieren sie (Weingarten 1994: 160).

Neben dem Mobiliar, den Formaten und den Verfahren der unelektroni-
schen Datenverarbeitung (Ablageschrinke, Formulare, Indizierung) bringt
der hochentwickelte mechanische Kontext des 18. und 19. Jahrhunderts
auch Schreibmaschinen und neue Rechenmaschinen hervor. Darunter be-
findet sich eine von Charles Babbage entwickelte Rechenmaschine, die sich
an Marie-Joseph Jacquards Webstuhlsteuerung durch Lochkarten orientiert
(vgl. Goldstine 1993: 20; Manovich 2001: 22). Ein Muster, das der Jac-
quard-Webstuhl webt, wird vorher durch das spezifische Stanzen von Kar-
ten aus Karton programmiert (vgl. Schneider 2007). In Analogie dazu ist
der von Babbage entwickelte ,,Analytical Engine* (1833) eine Rechenma-
schine, die beliebige Rechenoperationen durchfiihren kann, indem die ein-
zelnen Schritte der Rechnung als Anweisung auf Lochkarten iibertragen
werden. Die Rechnung kann mit beliebigen konkreten numerischen Werten
ausgefiihrt werden, so wie sich ein in Lochkarten gestanztes Webmuster
mit verschiedenfarbigen Faden ausfiihren ldsst. Das Muster ist immer das
gleiche, nur die Farben dndern sich (vgl. Goldstine 1993: 21). Der ,,Analy-
tical Engine entfaltet das Prinzip des automatisierten Rechnens durch Pro-
grammierung. Er ist ein mechanischer Computer. Die Mathematikerin Ada
Lovelace, eine Zeitgenossin und Bekannte Babbages, liefert mit Blick auf
den ,,Analytical Engine* die erste Beschreibung der Programmierung (Fue-
gi/Francis 2003). Auch sie betont die Analogie zum Webstuhl: ,,Am tref-
fendsten konnen wir sagen, daf3 die Analytical Engine algebraische Muster
webt, gerade so wie der Jacquard-Webstuhl Blétter und Bliiten.” (Lovelace
1843 in Dotzler 1996: 335) Vom ,,Analytical Engine* wird zu Babbages
Zeiten kein Prototyp gebaut. Die dafiir notwendigen Teile, Getriebe und
Zahnrider, werden noch nicht in der erforderlichen Genauigkeit hergestellt
(vgl. Goldstine 1993: 12).
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In den 1880er Jahren entwickelt Herman Hollerith im Auftrag des US-
amerikanischen Volkszdhlungsbiiros ein Lochkartensystem, das in der
Volkszdhlung im Jahr 1890 erfolgreich zum Einsatz kommt (Heide 2009:
3). Die rasant anwachsende Bevolkerung der Vereinigten Staaten und das
gleichzeitige Bestreben, mehr und detailliertere Informationen zu erheben,
lassen die Volkszéhlung zu einer immer umfangreicheren Aufgabe werden
(vgl. Heide 2009: 19). Holleriths System beschleunigt die Dauer der Aus-
zdhlung und der Datenanalyse von zehn Jahren bei der vorhergehenden
Volkszdhlung im Jahr 1880 auf zwei Jahre (vgl. Cortada 1993: 48). Fiir je-
de registrierte Person wird eine Karte angelegt, die die abgefragten Kriteri-
en als spezifisch gestanzte Locher wiedergibt. Eine ganze Reihe an mecha-
nischen und elektromechanischen Apparaturen ist in die Verarbeitung die-
ser Daten involviert. Eine wichtige Apparatur darunter ist die Tabellierma-
schine. Sie verwandelt die Information, die auf einer Lochkarte vermerkt
ist, in bindre elektrische Signale. Diese Signale werden an einen Zihler
tibermittelt (vgl. Truesdell 1965: 49).

Im Anschluss an die Volkszihlung entwickeln Hollerith und viele weitere
Erfinder_innen die einzelnen Komponenten des Systems kontinuierlich wei-
ter, sodass mehr Informationen komplexer verarbeitet werden konnen. Vor-
angetrieben wird diese Entwicklung durch den Austausch mit potentiellen
Nachfragern jenseits des Volkszdhlungsbiiros. Bereits in den 1890er Jahres
arbeitet Hollerith mit der New York Central Railroad zusammen und modifi-
ziert das Lochkartensystem der Volkszéhlung so, dass es Passagierlisten und
Einnahmen verarbeiten kann (vgl. Pugh 1995: 14). In diesem Zusammenhang
lernt das System, Additionen vorzunehmen (vgl. Yates 2000: 132). Anfang
1900 arbeitet Hollerith mit der Pennsylvania Steel Company und der Edison
Electric Illuminating Company an der Verwendung der Lochkartentechnik
zur Berechnung von Kosten, Einnahmen und Gehiltern (vgl. Yates 2000:
133; Cortada 1993: 50). Holleriths 1896 gegriindetes Unternehmen, die Tabu-
lating Machine Company, geht im Jahr 1924 in die International Business
Machines Corporation (IBM) auf. Der Name unterstreicht die Orientierung
des Unternehmens IBM nicht mehr primér an der offentlichen Verwaltung,
sondern an privaten Unternehmen. In Abstimmung mit den Anforderungen
dieser Unternehmen entwickelt sich die Lochkartentechnologie kontinuierlich
weiter (vgl. Yates 2000: 134; Cortada 1993: 55).

Durch die Integration von Innovationen aus dem Bereich der Rechen-
und Schreibmaschinen steigt der Umfang der Funktionen und der Grad der
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Automatisierung der Lochkartensysteme stetig an (u. a. komplexere Be-
rechnungen, Ausdrucken der Ergebnisse auf Papier, weniger Uberbriickung
einzelner Schritte durch menschlichen Einsatz). Ab den 1920er Jahren brei-
tet sich die Nutzung in der Verwaltung groler Unternehmen deutlich aus
(vgl. Heide 2009: 182). Auch in Europa findet die Technologie Anwendung
und wird dabei in Abstimmung mit national geprigten Strukturen und Er-
fordernissen auf unterschiedliche Weise modifiziert (vgl. Heide 2009: 138).
Bis in die 1950er Jahre und dariiber hinaus ist die Lochkartentechnologie
das vorherrschende Werkzeug in der Verwaltung privater GroBunterneh-
men und staatlicher Organisationen.!! Thre Logik, die Verkettung binérer
Entscheidungen, und ihre papierne Materialitidt durchsetzen die Prozesse
und Praktiken dieser Organisationen.

Am Fall der Versicherungsbranche zeigt die Unternehmens- und Techno-
logiehistorikerin Joanne Yates den flieBenden Ubergang von der Lochkarten-
technologie zum Computer auf. Die Versicherungsbranche gehort zu den ers-
ten Nutzern der Lochkartentechnologie nach den Volkszidhlungsbiiros und
den Eisenbahngesellschaften. In den 1950er Jahren sind nicht nur die versi-
cherungsmathematischen Rechenoperationen, sondern auch viele Unterneh-
mensprozesse umfassend und eng mit der Lochkarte verschrinkt (Yates
1993). Aufgrund der stetig wachsenden Menge an Daten, die verarbeitet wer-
den miissen, zeigen die Versicherungen friih Interesse an der zivilen Nutzung
der Computertechnologie, wie sie sich nach dem zweiten Weltkrieg abzeich-
net (vgl. Yates 1999: 8). Der erste in den USA ab 1951 kommerziell vertrie-
bene Computer nennt sich Univac und stammt von IBMs Konkurrenten Re-
mington Rand. Er funktioniert mit Magnetband als Datenspeicher und mit
Elektronenrohren zur Datenverarbeitung, wie sie aus der Rundfunktechnolo-
gie bekannt sind. Die wenigen groflen und in dieser Zeit stark wachsenden
Versicherungen (u. a. Metropolitan Life und John Hancock) kaufen den kos-
tenintensiven Univac und nutzen ihn, um versicherungsstatistische Berech-
nungen zu beschleunigen (vgl. Yates 1999: 14 f.).

Zwei Jahre spiter bringt IBM den IBM 650 auf den Markt. Es ist ein
Computer, der auf Lochkarten als Ein- und Ausgabemedium basiert, aber

11 Im Dritten Reich liefert die deutsche Tochtergesellschaft von IBM namens
Deutsche Hollerith Maschinen Gesellschaft (Dehomag) die Lochkartentechno-
logie, die zur Verwaltung der Deportation von Juden und anderen durch den Na-

tionalsozialismus Verfolgten in Konzentrationslager genutzt wird (Black 2001).
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bereits iiber einen Magnettrommelspeicher verfiigt. Er bietet einen ,,easy
migration path® von der Lochkarte hin zur neuen Form der automatisierten
Datenverarbeitung (Yates 1999: 18). Auch duflerlich dhnelt er der letzten
von IBM 1948 herausgebrachten Tabelliermaschine fiir Lochkarten, die
schon Elektronenrohren enthilt. Der IBM 650 wird stark nachgefragt,
ebenso wie die darauf folgenden Magnetbandrechner, IBM 702 und 705.
Letztere sind mit ,,conversion equipment® ausgestattet und lassen sich mit
den existierenden ,,punched-card peripherals* verbinden, zum Beispiel mit
Druckern (Yates 1999: 20). Die IBM-Gerite fiigen sich problemlos in die
durch Lochkarten geprigte Infrastruktur der Unternehmen ein. Eine umfas-
sende Umgestaltung und Anpassung der Prozesse ist nicht notig. Yates
schlief3t, dass IBM mit seinen Produkten den radikalen in einen inkremen-
tellen Wandel iibersetzt hat: ,,We can see that IBM was taking what was,
from its point of view, a radical innovation in information processing tech-
nology and offering it as an incremental innovation in technology and its
use from the point of view of insurance firms.“ (Yates 1999: 20) Die Un-
ternehmen bevorzugen die Verwendung der neuen Technologie nach alten
Mustern und eine schrittweise Verdnderung.

In den 1960er und 1970er Jahren breitet sich die Verwendung von
Computern weiter aus. Die Hersteller, angefiihrt durch den Marktfiihrer
IBM, bringen kontinuierlich immer leistungsstirkere und einfacher zu be-
dienende Computer auf den Markt. Das Angebot differenziert sich stérker
aus (GroBrechner, Midi- und Minicomputer). In den Unternehmen werden
Computer hauptsichlich zur Erstellung von Berichten und zur Bestandsfiih-
rung von Daten genutzt (Haigh 2009). Der Datenbestand wichst stetig wei-
ter an. Als Reaktion darauf entwickelt sich auch kontinuierlich neue Soft-
ware, die die groferen Datenmengen handhabbar machen soll. Vielfach
lduft sie unter der Bezeichnung der Database Management Systems
(DBMS). Ab den 1970er Jahren gehdren diese Datenbanksysteme zu den
kommerziell wichtigsten Software-Paketen (Bergin/Haigh 2009). Am Fall
der Versicherungsbranche lisst sich weiterhin beobachten, dass der Wech-
sel zu neuen Computergenerationen und damit einhergehende Verinderun-
gen der Prozesse graduell gestaltet werden (vgl. Yates 2005: 202). Die
Kompatibilitdt zwischen der jeweils alten und neuen Technologie und die
Konvertierbarkeit der Daten sind von zentraler Wichtigkeit. Nichtsdesto-
trotz sind die Unternehmen neuen Angeboten gegeniiber sehr aufgeschlos-
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sen, denn sie stehen im Verdacht, fir das Wachstum und die Profitabilitét
entscheidend zu sein (vgl. Yates 2005: 206).

Die immensen Kosten fiir die Anschaffung und Unterhaltung der Com-
puter zeichnen sich in den 1960er Jahren aber immer deutlicher ab. Es be-
ginnt eine Debatte iiber die tatsidchliche Kostenersparnis durch Computeri-
sierung. Computer werden fiir immer mehr und unterschiedlichere Aufga-
bengebiete innerhalb der Unternehmen eingesetzt (vgl. Yates 2005: 219). In
diesem Zusammenhang verdndern sich Arbeitsplitze, es werden immer
mehr Mitarbeitende mit auf die Computer abgestimmten Ausbildungsprofi-
len eingestellt und eigene Abteilungen fiir die elektronische Datenverarbei-
tung (EDV) gegriindet (vgl. Yates 2005: 221). Somit reduzieren Unterneh-
men durch die Nutzung von Computern zwar die Anzahl der Personen, die
beispielsweise fiir die Buchhaltung zustdndig sind, doch gleichzeitig wichst
die Zahl derjenigen Angestellten, die die Computer bedienen und unterhal-
ten (vgl. Mahoney 2011: 89). Der Zweifel am Nutzen der Computertechno-
logie findet seinen Hohepunkt in der Benennung des ,,Productivity Paradox
of Information Technology* (Brynjolfsson 1993), wonach hohe Investitio-
nen in Informationstechnologien keine Steigerung der Produktivitit nach
sich ziehen. Wenige Jahre spiter wird diese Einschéitzung jedoch unter Be-
riicksichtigung umfangreicherer Unternehmensdaten relativiert. Sie stiitzen
die Aussage, dass Investitionen in Informationstechnologien als @hnlich
profitabel einzuschitzen sind, wie andere Investitionen (Brynjolfsson/Hitt
1996).

In den 1970er und 1980er Jahren entwickelt sich die Miniaturisierung
der Technologie, die ein Computer umfasst, rasant weiter. Gleichzeitig sin-
ken die Kosten fiir die neuen Mikroprozessoren. Die inzwischen erreichte
Ausbreitung des Computers zeigt sich anhand einer US-Studie aus dem
Jahr 1983, in der 67 Prozent der Arbeitnehmer_innen angeben, in ihrem
Arbeitsalltag direkt mit einem Computer zu interagieren (vgl. Zuboff 1988:
416). Ab etwa 1985 setzt das ,,paradigm of personal computing based on
inexpensive microprocessors® ein (Ceruzzi 1998: 243). Doch als ,effective
business machine” — und nicht als Bastler-, Spiel- oder Haushaltsgerit —
prasentiert sich der Personal Computer erst in Kombination mit Kalkulati-
ons- und Schreibprogrammen, wie beispielsweise mit dem ab 1979 verfiig-
baren Programm VisiCalc (vgl. Campbell-Kelly/Aspray 1996: 250 f.). Als
sich der Personal Computer als ,,business machine* herauszukristallisieren
beginnt, tritt IBM in den Markt ein (vgl. Campbell-Kelly/Aspray 1996:
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253). IBM entwickelt einen PC, der auf einem Microsoft-Betriebssystem
basiert und Rechen- und Schreibprogramme umfasst (u. a. Lotus 1-2-3).
Mit IBM anstelle von Apple als Anbieter zogern die Unternehmen nicht
mehr damit, PCs anzuschaffen. Der so genannte Arbeitsplatzrechner be-
ginnt sich zu etablieren und IBM und Microsoft werden zum Hardware-
und Software-Standard, an dem sich andere Anbieter orientieren miissen.

Ab den 1990er Jahren werden Arbeitsplatzrechner zunehmend in loka-
len Netzwerken miteinander verbunden (Local Area Network, LAN). Dabei
speichert ein zentraler Computer die Daten und die Programme, mit denen
auf den einzelnen Desktop-Computern gearbeitet wird. ,,Local networking
took the ‘personal’ out of personal computing” (Ceruzzi 1998: 295): Es
geht beim Aufbau der Netzwerke zunichst darum, eine Instanz der zentra-
len Kontrolle und Beobachtung wiederzugewinnen, wie sie vorher die
EDV-Abteilung innehielt (vgl. Ceruzzi 1988: 294). Es entwickeln sich ver-
schiedene Formen des ,,on-line““-Arbeitens, die Shoshonna Zuboff in ihrer
materialreichen Studie tiber Arbeit im Zeitalter der ,,smart machine* so be-
schreibt: ,,[...] when a transaction is completed, the clerk presses the key
marked ENTER, the transaction is recorded instantly in the central compu-
ter, and appropriate follow-up functions [...] are set in motion.” (Zuboff
1988: 126 f.) Bestimmte Handlungen finden also im Computer statt, der
sich von einem assistierenden Biirowerkzeug zu einer Art eigenen Umwelt
der Informationsverarbeitung wandelt. Zuboff bezeichnet diese innerhalb
vernetzter Computer geschaffene Umwelt als ,,integrated data-base envi-
ronment" (Zuboff 1988: 159).

Datenbanken verdndern im Kontext der vernetzten Arbeitsplatzrechner
ihren Status. Seit den 1980er Jahren kommen Datenbanken in einem Grof3-
teil der Unternehmen zum Einsatz. Doch héufig bleibt ihre Nutzung sehr
beschrinkt. Der Zugang zu ihnen ist nur iiber die Fachangestellten der
EDV-Abteilungen mdoglich. Dass Angestellte direkt mit der Datenbank ar-
beiten, kommt nur selten vor (vgl. Bergin/Haigh 2009: 32 f.). Die Daten-
banksysteme sollen Arkeitskréifte und Zeit bei der ohnehin notwendigen
Verarbeitung von Daten einsparen. Die Idee von ,,information as a resour-
ce®, die fiir das ,,well-being* des Unternehmens genutzt werden kann, bahnt
sich nur langsam ihren Weg (Bergin/Haigh 2009: 33). Eine erste Hochpha-
se hat sie in den 1960er Jahren, als mit Blick auf die schier unbegrenzten
Moglichkeiten der neuen Computertechnologie die Idee eines Management
Information System (MIS) zum ersten Mal diskutiert wird (Haigh 2001).
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Der Traum eines ,,mighty information system sitting at the very heart of
management” bleibt in dieser Zeit jedoch weitgehend theoretisch und geriit
wegen mangelnder Umsetzbarkeit (aus technischen, aber auch strukturellen
und kulturellen Griinden) schlieBlich in die Kritik (Haigh 2001: 16; 50 ff.).
In Form der von allen Mitgliedern der Organisation und besonders des Ma-
nagements dezentral nutzbaren Datenbank kehrt die Vision in den 1980er
Jahren zuriick (vgl. Haigh 2001: 55). In den 1990er Jahren présentiert sie
sich unter dem neuen Namen Enterprise Resource Planning, ,a single
enormous operational system for multinational, multidivisional corporati-
ons* (Haigh 2001: 58).

Diese kurze und gleichzeitig nicht so kurze historische Einordnung ei-
niger Aspekte der elektronischen Datenverarbeitung zeigt, dass die Prakti-
ken der Datenverarbeitung auf komplexe Weise mit ihrem kulturellen, insti-
tutionellen, technologischen und materiellen Kontext verschrinkt sind.
Zum Beispiel présentiert sich die Nachfrage nach einer bestimmten Tech-
nologie als relevant fiir deren Ausgestaltung. Die Technologieanbieter ste-
hen in engem Austausch mit potentiellen Nachfragern und stimmen ihre
Produkte mit deren Anforderungen ab. Die Nachfrage nach den Moglich-
keiten einer neuen Technologie geht dieser aber in vielen Fillen nicht vor-
aus, sondern entsteht erst in der Konfrontation mit der neuen Technologie.
Gerne wird die angebliche Aussage des IBM Chefs Thomas J. Watson aus
dem Jahr 1943 zitiert, er gehe davon aus, dass es auf der ganzen Welt einen
Bedarf fiir fiinf Computer gebe. Der Satz gilt als Beispiel einer typischen
Fehleinschitzung. Doch er kann auch herangezogen werden, um zu zeigen,
dass der Bedarf nach technologischen Fahigkeiten erst in der Interaktion
mit der Technologie entsteht. Watsons Einschétzung entspricht vielleicht
ziemlich genau der Menge an Rechenleistungen, die in dieser Zeit fiir die
bestehenden Operationen notwendig sind.

Der kurze Blick auf die Entwicklung der Datenverarbeitung fordert
auch die enge Austauschbeziehung zwischen Theorie, Modell und Prototyp
zutage. Charles Babbages Versuche, die Entwiirfe seiner Rechenmaschinen
umzusetzen und zu testen, sind durch die materielle Kultur seiner Zeit be-
schriankt. Weil einzelne Teile nicht mit der verlangten Prézision hergestellt
werden konnen, wendet sich Babbage dem Werkzeugbau zu. Auf der ande-
ren Seite reicht der Entwurf des ,,Analytical Engine* aus, um Ada Lovelace
zu ihrer Formulierung des Prinzips der Programmierung zu fiihren. Erst
viele Jahrzehnte spiter wird es basierend auf ihrer Beschreibung erprobt
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(Fuegi/Francis 2003). Die jeweiligen materiellen Mdoglichkeiten einer Zeit
scheinen bis auf das AuBerste ausgereizt zu werden, um mit den Ideen der
Entwickler_innen mithalten zu kénnen. Gleichzeitig werden die Zeichnun-
gen, Prototypen oder Demonstrationen zu eigenstindigen Akteuren, die an
weiteren Entwicklungen mitwirken.12

Die Integration von neuen Technologien prisentiert sich als stindige
Vor- und Zuriickbewegung. Unternehmen, die sich einer neuen Technolo-
gie zuwenden, greifen dabei auf Ideen und Prozesse zuriick, die mit der be-
stehenden Technologie verbunden sind. Die Aneignung vollzieht sich {iber
die Rahmung der neuen Technologie durch die Praktiken der vorherigen.
Die Lochkartentechnologie tritt schrittweise in die Unternehmen ein und
wird zunidchst fiir Zihl- und Rechenoperationen eingesetzt, die zuvor in
~manueller” Arbeit erledigt wurden. Neue Technologien scheinen sich erst
in die bestehende Gerdteumwelt einfiigen zu miissen, um iiberhaupt als
sinnvoll wahrgenommen zu werden. IBM geht mit dem Hybrid aus Loch-
karten- und Magnetband-Computer technologisch einen Schritt hinter den
Univac zuriick. Das Unternehmen bietet jedoch einen schrittweisen Uber-
gang zur Computertechnologie, die selbst nicht eindeutig bestimmbar ist,
sondern sich in den néchsten Jahrzehnten und bis in die Gegenwart hinein
permanent verdndert und iiberholt. In den 1950er Jahren zeigt IBM, dass
die Kompatibilitdt mit bestehenden Technologien und die Konvertierbarkeit
der Daten und Prozesse wichtig sind, um neue Technologien innerhalb be-
stehender Praktiken zu verorten. Der organisationalen Trigheit begegnet
IBM mit vielen technologischen Zwischen- und Mischlosungen.

12 Vgl. auch die ,Mother of All Demos“ genannte Prisentation der Stanford-
Forschungsgruppe um Douglas Engelbart aus dem Jahr 1968: Sechs Jahre arbei-
ten die Ingenieure in einer ,,bootstrapping™ genannten Vorgehensweise daran,
die ihnen zu Verfiigung stehenden Rechenleistungen und Hardware-Elemente so
zu verschalten, um eine Art der Computernutzung zu simulieren, wie sie in Zu-
kunft moglich sein konnte. Die 90-miniitige Prasentation entwirft die heute gén-
gige berufliche sowie private Nutzung des Computers durch eine Einzelperson
zum Zweck des Verfassens von Texten, der Organisation von Gedanken oder
der Kooperation. Die Présentation fiihrt zum ersten Mal die Verwendung einer
Maus als Eingabegerit, Textverarbeitung und eine Video-Konferenz vor. (Bar-
dini 2000)
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Haben sich technologische Artefakte jedoch einmal in Organisationen
eingenistet, scheinen sie selbst die ihnen forderlichen Verdnderungen her-
beizufiihren. Am Fall der Versicherungsbranche zeigt sich, dass die Unter-
nehmen erst mit den Kapazititen der sich weiter entwickelnden Lochkar-
tentechnologie und spiter der Magnetbandcomputer ihre Angebote und ih-
ren Kundenstamm erweitern und die dafiir notwendigen Prozesse entwi-
ckeln. Die Fihigkeit der Lochkartentechnologie, immer gréflere Datenmen-
gen mit vertretbarem Aufwand zu verarbeiten, zieht diese Datenmengen
auch heran. So etabliert sich das Lochkarten-Equipment parallel zu den
wachsenden Anforderungen nach umfassender Datenverarbeitung in einem
Prozess des gegenseitigen Aufschaukelns. Ein weiteres Beispiel dafiir, wie
technologische Artefakte ihre Umwelt mobilisieren, ist der Arbeitsplatz-
rechner. Er ersetzt zunéchst Schreib- und Rechenmaschinen. Doch bald er-
hoht sich sein Einsatz und sein Nutzen, indem er mit anderen Rechnern und
Datenbanken verbunden wird. Der Computer etabliert sich als unabdingba-
res Element eines durch ihn mitgeformten Handlungszusammenhangs.

Die Entwicklung der Technologien zur Datenverarbeitung und ihres
Einsatzes in Unternehmen, von der hier nur einzelne Teile herausgegriffen
wurden, fiihrt eine komplexe Gemengelage vor Augen. Es gibt keine klaren
Anfiange und keine klaren Enden. Die einzelnen Artefakte lassen sich nicht
eindeutig voneinander abgrenzen. Es ist beispielsweise schwer zu sagen,
wo der Unterschied zwischen der spiten Lochkarten- und der frithen Com-
putertechnologie liegt. Im Zuge der kontinuierlichen Entwicklung werden
Innovationen aus verschiedenen Bereichen integriert, aber auch bewihrte
Anordnungen beibehalten. Die QWERTY-Tastatur rettet sich seit der
Schreibmaschine in diverse neue Entwicklungen heriiber (vgl. Star 2010:
611). Relais, Elektronenrohren und Transistoren sind aus dem Rundfunk
und der Telegrafie bekannt, bevor sie in den ersten Grofrechnern zum Ein-
satz kommen. Ebenso wenig wie klare Entwicklungslinien lassen sich zent-
rale Akteure definieren. Die verschiedenen Aufarbeitungen der Computer-
geschichte nennen neben den bereits erwihnten Personen diverse andere
JErfinder: Alan Turing, Konrad Zuse, John von Neumann, J. Presper
Eckert und John Mauchly u.v.m. Die Unternehmen im nicht klar abgrenz-
baren Feld der Business Machines wachsen zu gigantischen Gebilden her-
an, die ganze Generationen von Technologien, Menschen und Arbeitsplit-
zen pragen — und wieder verschwinden. Sie profitieren von einem Standard,
Netzwerkeffekten und einer entsprechenden Dynamik, doch schon der
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néichste Standard und das Wirken von Netzwerkeffekten verhelfen einem
kaum beachteten Akteur zu unerwartetem Wachstum.

4.3.2 Enterprise Resource Planning

Seit den 1990er Jahre ist die Rede von ,,Enterprise Resource Planning®
(ERP). Der Term bezeichnet umfassende Unternehmenssoftware, die samt-
liche Aufgaben eines Unternehmens unterstiitzt (vgl. Becker/Vering/Win-
kelmann 2007: 7; 37). Ausgehend von einer zentralen Datenbasis teilt sich
ein ERP-System in unterschiedliche Module fiir die standardméBig genann-
ten funktionalen Bereiche eines Unternehmens, wie Einkauf, Lager, Ver-
kauf, Rechnungswesen und Personal. In die Module eingegebene Anderun-
gen gehen direkt in die gemeinsame Datenbasis ein und werden so zur in-
formationellen Ausgangslage fiir alle anderen Module. Hier ist die Rede
von ,,Echtzeit-Daten* (Becker/Vering/Winkelmann 2007: 10). Der Buch-
stabe ,R‘ der SAP-Produkte R/1, R/2 und R/3 steht fiir Realtime. Ziel ist es,
dass der jeweils aktuelle Status quo ,,unmittelbar an allen Arbeitsplédtzen
verfligbar® ist (Becker/Vering/Winkelmann 2007: 13).

ERP-Systeme verfolgen den Anspruch, universell einsetzbar zu sein.
Sie bieten ein Standardsystem, das in verschiedenen Branchen, in verschie-
den strukturierten und verschieden grofien Organisationen zum Einsatz
kommen kann.!3 Diesem Anspruch ist geschuldet, dass ERP-Systeme keine
branchenspezifischen Anforderungen beriicksichtigen (vgl. Becker/Vering/
Winkelmann 2007: 37). Das Standardsystem muss an die jeweiligen Kon-
texte angepasst werden (Customizing). Neben der Auswahl der Programm-
bausteine (Konfiguration) und der Einstellung der Software (Parametrisie-
rung) ist es iiblich, das Standardsystem um spezifische, auf einen bestimm-
ten Kontext zugeschnittene Softwareelemente zu ergénzen. ERP-Systeme
bieten Schnittstellen, so genannte User Exits, an denen eine stirker spezia-
lisierte Zusatzsoftware ansetzen kann (vgl. Becker/Vering/Winkelmann

13 Pollock/Williams/D’ Adderio zeigen, dass generische Software-Systeme als Re-
sultat einer Entwicklungsarbeit zu verstehen sind, die sie als ,,generification
work" bezeichnen. Software-Anbieter erarbeiten in engem Austausch mit mog-
lichen zukiinftigen User-Organisationen eine pragmatische Auflosung des Span-
nungsverhiltnisses zwischen einer allgemeinen Struktur und partikulédren Prak-
tiken (Pollock/Williams/D’ Adderio 2007: 275).
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2007: 15). Diese Verticals genannten Elemente konnen auch von anderen
Anbietern als dem des Gesamtsystems stammen (vgl. Becker/Vering/Win-
kelmann 2007: 44).

Zu den weltweit grofiten Anbietern von ERP-Systemen gehoren SAP,
Oracle, Sage, Infor und Microsoft. Fiir das Jahr 2011 zeigt eine Befragung,
dass in Deutschland 80 Prozent der Industriebetriebe (ab fiinfzig Mitarbei-
tenden) ein ERP-Standardsystem verwenden (vgl. Konradin 2011: 17). Die
Hilfte der befragten Unternehmen verfiigt erginzend iiber ,,Spezial-
/Einzellosungen* oder selbstentwickelte Software (ebd.). Gerade die Unter-
nehmen SAP und Microsoft richten sich daran aus, dass ihre Software leicht
anpassbar und durch branchenspezifische Elemente erweiterbar ist. Sie un-
terhalten dafiir ein Netzwerk an Partnerunternehmen (vgl. Becker/Vering/
Winkelmann 2007: 45). Es gibt eine Vielzahl von unterschiedlichen Anbie-
tern fiir Zusatzsoftware mit sehr heterogenen Produkten (vgl. Becker/Ve-
ring/Winkelmann 2007: 45).

Die ,,grole Bedeutung® von ERP- und #hnlichen Systemen fiir den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens ist heute weitgehend ,,unum-
stritten (Becker/Vering/Winkelmann 2007: 6). Hiufig ist es allerdings we-
niger die Erwartung einer Steigerung der Effizienz, sondern eher das Wett-
bewerbsumfeld des Unternehmens, das die Implementierung von ERP-
Systemen befordert. Es gibt die Wahrnehmung, ohne leistungsfihige IT-
Infrastruktur nicht mehr wettbewerbsféhig zu sein (vgl. Dewett/Jones 2001:
337 f.). AuBerdem wirken direkte Netzwerkeffekte (vgl. Varian/Shapiro
1999: 13): Wenn das ERP-System eines Unternehmens mit dem seiner
Kunden und Lieferanten kompatibel ist, vollziehen sich Transaktionen
leichter. Aus diesem Grund sehen sich einzelne Unternehmen ,,gezwun-
gen®, zu einem in ihrer Branche weit verbreiteten Standardsystem zu wech-
seln (Sywottek 2011: 69).

Die FEinfithrung eines ERP-Systems ist in den meisten Fillen nicht
»erstmalig®, sondern es werden ,alte durch neue Systeme ersetzt“ (Be-
cker/Vering/Winkelmann 2007: 54). Es gibt eine grole Menge an wissen-
schaftlicher Ratgeberliteratur dariiber, wie eine ERP-Einfithrung am besten
zu gestalten sei (vgl. Kallinikos 2011: 50). Diese Ratgeber sind eine Reak-
tion auf die geteilte Einschétzung, dass der Vorgang mit vielen Unsicher-
heiten, Risiken und immensen Kosten verbunden ist. Zu den Kosten fiir die
Software selbst kommen hohe Transaktionskosten. Unternehmen miissen
die eigenen Anforderungen an ein neues System und die passenden Anbie-
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ter dafiir identifizieren. Beides ist sehr aufwendig und nicht in vollkomme-
ner Eindeutigkeit zu leisten. Ein wichtiges Kriterium zur Einschitzung der
Anbieter ist deren Zukunftssicherheit. ERP-Systeme bleiben im Durch-
schnitt zehn bis fiinfzehn Jahre im Gebrauch (vgl. Becker/Vering/Win-
kelmann 2007: 22). In dieser Zeit muss die Software regelméBig durch den
Anbieter aktualisiert, gewartet und modifiziert werden. Ist dies nicht mog-
lich, nimmt die Funktionalitit der Software schnell ab. Im GroBteil der Fil-
le schaffen Unternehmen zusitzlich zum Standardsystem branchenspezifi-
sche Softwareelemente an, wodurch sich die Einschidtzung der Anbieter
noch aufwindiger gestaltet: ,,Kritisch zu priifen ist damit auch nicht nur die
Position und Zukunftssicherheit des Softwareherstellers, sondern auch die
Marktposition und Zukunftssicherheit des Erstellers der Branchenlosung.*
(Becker/Vering/Winkelmann 2007: 45) Weitere Kosten resultieren aus der
Migration der bestehenden Daten in das neue System und der Schulung der
Angestellten, die mit dem neuen System arbeiten sollen. SchlieBlich fillt
noch die eigentliche Einfiithrung ins Gewicht, die Inbetriebnahme, die das
Tagesgeschift stark einschrinken kann.

Entsprechend dieser Problematiken gibt es neben der Ratgeberliteratur
auch Analysen zu schwierigen und gescheiterten ERP-Einfiihrungen. Sie
dokumentieren Konflikte und Aushandlungsprozesse (Scott/Wagner 2003)
oder den Eindruck des Kontrollverlusts iiber ein Einfithrungsprojekt, das
ein Eigenleben zu fiihren scheint (Westelius 2006). Insgesamt herrscht Ei-
nigkeit dariiber, dass die Auswahl und Einfithrung eines ERP-Systems ein
langer und schwieriger Prozess ist. Weniger als ein Drittel aller IT-Projekte
werden ,,in der vorgegebenen Zeit mit den gewiinschten Funktionalitéiten
und im Rahmen des Budgets abgeschlossen (Becker/Vering/Winkelmann
2007: 197). Neben den Unsicherheiten bei der Auswahl ist das Customizing
durch Kontroversen dariiber gekennzeichnet, ob das neue System die beste-
henden Unternehmensprozesse aufnimmt oder ob die Prozesse sich dem
System anpassen sollen. Anpassungen der Software an bestehende Prozesse
sind kostspielig, bergen weitere Risiken (u. a. beim Software-Update) oder
sind technisch nicht moéglich. Die grundlegende Struktur von ERP-
Systemen lédsst sich dabei nicht umgehen: ,,[IJmplementation is significant-
ly framed by the logic and the structure of the generic solution (Kallinikos
2011: 52).
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Fiir die Angestellten dringt die Verdnderung der Arbeitsabldufe durch
ein neues ERP-System von auflen ein und bedeutet das Ende gut eingespiel-
ter Akteur-Netzwerke, wie dieses Erfahrungsfragment zeigt:

,In Spezial-Branchen wie beispielsweise dem Mobelhandel, in dem lange Zeit fast
ausschlieBlich ASCII-basierte Systeme verwendet wurden, also Unternehmenssys-
teme, die keine grafische Oberfldche besitzen, sondern ausschlielich mit der Tasta-
tur bedient werden, war die Ablehnung neuerer grafischer Systeme durch Mitarbei-
ter besonders grof3. Der Grund: die Mitarbeiter konnten die Auftridge vorher ,blind*,
also lediglich mittels der akkustischen Piepstone eingeben, so dass erfahrene An-

wender sehr schnell arbeiten konnten.“ (Becker/Vering/Winkelmann 2007: 202)

Ein neues Sytstem fiihrt dazu, dass die durch die Angestellten entwickelte
Kompetenz im Umgang mit dem Vorgédngersystem keinen Wert mehr be-
sitzt. Diese Abwertung fiihrt zu Widerstinden gegen das neue System.

Heute ist ein groBer und stetig wachsender Anteil der Arbeitneh-
mer_innen tdglich mit ERP- und verwandten Systemen konfrontiert. Be-
richte tiber den Arbeitsalltag mit den weit verbreiteten Systemen von SAP
versammeln beispielsweise der brand eins-Artikel ,,Mein Leben mit der Da-
tenkrake (Sywottek 2011) und die auf Fallbetrachtungen basierende Studie
ORGANISATION SAP — SOZIALE AUSWIRKUNGEN TECHNISCHER SYSTEME
(Hohlmann 2007). In diesen Berichten zeichnen sich einige Merkmale der
Arbeit mit ERP-Systemen ab. Sie beziehen sich u. a. auf die Handlungs-
macht des Software-Artefakts, die gesteigerte Transparenz, den Eindruck
der Instaneitit, durch das System geschaffene neue Handlungsmoglichkei-
ten und die Problematik der Zuarbeit und Anpassung.

Die Handlungsmacht der Software zeigt sich anhand des fest abge-
grenzten Raums, den sie erzeugt und der nur schwer zu umgehen oder zu
verlassen ist. Dinge anders zu machen, als im Programm vorgesehen, kann
schon daran scheitern, ,,dass es keine geeignete Verschliisselungsnummer
gibt*, sagt einer der Interviewten (Sywottek 2011: 67). Durch ihre Starrheit
sorgt die Software aktiv dafiir, dass bestimmte Eingaben gemacht werden:
»[D]as Programm sieht Pflichtfelder vor, die meine Kollegen in den opera-
tiven Abteilungen ausfiillen miissen, sonst streikt es. Ich habe schon friiher
um mehr Details gebeten, allerdings ohne Erfolg. Jetzt aber kommt nie-
mand mehr daran vorbei.“ (Sywottek 2011: 68) Das ERP-System schafft
den ,Bewegungsraum® der Organisation, der schwer verdnderbar ist
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(Hohlmann 2007: 238). In einzelnen Berichten ist von einem ,,Korsett™ und
von ,,Géngelei* durch das System die Rede (Sywottek 2011: 67).

ERP-Systeme bewirken den Eindruck einer gesteigerten Transparenz.
Sie bezieht sich auf die Geschwindigkeit, mit der Informationen aufzufin-
den sind, die vorher aufwiéndig innerhalb von Papieren aufzuspiiren waren.
Dieser listige ,,Papierkram® fallt weg (Sywottek 2011: 70). Aber ERP-
Systeme bieten auch mehr und andere Informationen und erzeugen damit
Transparenz, wo vorher Opazitit herrschte (vgl. Zuboff 1988: 9). In einem
der Erfahrungsberichte heif3it es begeistert: ,,[W]enn ich die Historie eines
Vorgangs verstehen will, kann ich mich einfach durchklicken bis zum Ur-
sprung, etwa der Bestellung einer Ware.”“ (Sywottek 2011: 68) ERP-
Systeme erwecken auch dadurch den Eindruck von Transparenz, dass sie
,.das operative Geschift in Realzeit in Finanzdaten konvertieren* (Hohl-
mann 2007: 236). Auf Basis dieser Daten lassen sich einzelne Teileinheiten
der Organisation leichter miteinander vergleichen.

Dass die Verarbeitung der Daten instantan, also in ,,Echtzeit®, und in
einer einzigen Datenbasis geschieht, automatisiert einen erheblichen Teil
der Arbeit, die ansonsten in Biiros erledigt wird: die Arbeit des Abgleichens
und Abstimmens zwischen unverbundenen Datentrégern. Diese Arbeit ,.er-
ledigt das System automatisch® (Sywottek 2011: 68). Fiir die Buchhaltung
heifit das beispielsweise ,,Haupt- und Nebenbiicher stimmen {iiberein*
(ebd.). Die Software ersetzt damit Angestellte in der Informationsverarbei-
tung, wie auch in dieser Aussage eines Personalmanagers deutlich wird:
,,Ich betreue mit einer Handvoll Kollegen jeden Monat einige Tausend Mit-
arbeiter, ohne eine leistungsfihige Software konnten wir das gar nicht
schaffen.” (Sywottek 2011: 70)

In den Berichten zeigt sich auch die Erfahrung einer Art Aufweitung,
die das SAP-System mit sich bringt. Es automatisiert und beschleunigt
nicht nur, sondern es ermdglicht auch eine neue und andere Verarbeitung
der Daten. Einer der Interviewten bezeichnet das Programm als ,.eine
Spielwiese mit vielen Moglichkeiten“. Es bietet neue Rdume und neue
Sichtweisen, die ,fiir andere Projekte” genutzt werden konnen (Sywottek
2011: 68 f.). Die Handelskette Wal-Mart gilt als Beispiel fiir ein Unterneh-
men, dessen Erfolg auch auf die umfangreiche Nutzung von Informations-
technologien zuriickzufiihren ist. Die eingesetzten Informationssysteme er-
lauben Wal-Mart zentral zu registrieren, was sich in den einzelnen Filialen
abspielt. Das Unternehmen ,,nutzt diese Daten erfolgreich fiir Entscheidun-
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gen wie Sortimentsgestaltung, Disposition, Expansion usw.“ (Becker/Ve-
ring/Winkelmann 2007: 20).

Daneben kommt der Aspekt der ,nicht-freistehenden Maschine®, der
Zuarbeit, die notig ist, um das Programm mit seiner Umwelt zu verbinden,
in den Berichten zum Vorschein. Es wird die Erfahrung gemacht, dass die
Qualitdt und Leistungsfihigkeit des Systems von der Qualitit der Zuarbeit
abhingt: ,,[D]iese Zahlen sind nur gut, wenn sie von den Kollegen gewis-
senhaft eingespeist werden (Sywottek 2011: 68). Es funktioniert ,,nur un-
ter einer Bedingung: Die Mitarbeiter miissen die Software mit den richtigen
Daten fiittern“ (Sywottek 2011: 69). Das System selbst macht keine Fehler,
doch aufgrund seiner Rigiditit reproduziert oder potenziert es fehlerhafte
Eingaben. Auf diese Weise helfen ERP-Systeme nicht, Fehler zu vermei-
den, sondern sind involviert darin, dass ,,immer wieder kleine Missgeschi-
cke® oder sogar ,,gravierende Fehler* passieren (Sywottek 2011: 70). ERP-
Systeme fiihren zu einer engeren Kopplung der Organisation: Sie reduzie-
ren Spielrdume und Pufferzonen und wirken deshalb zunichst effizienzstei-
gernd (vgl. Hohlmann 2007: 24; Perrow 1986). Jede Handlung hat mog-
lichst eine direkte Wirkung. Doch genau diese Rationalisierung macht die
Organisation auch fehleranfilliger. Falsche Eingaben ins System werden in
anderen Funktionsbereichen direkt weiterverarbeitet (vgl. Hohlmann 2007:
246). Immer wieder sind deshalb Nachschulungen der Nutzer notig, um ein
entsprechendes Wissen iiber diese ,,Logik des Systems* aufzubauen, sodass
weniger Fehler gemacht oder Fehler schneller erkannt werden (ebd.).

Die Arbeitspraktiken, die sich in einem Unternehmen in Abstimmung
mit den Erfordernissen des Produkts, der Kunden, der Lieferanten etc. ein-
gespielt haben, sind ,,mit SAP oft nicht kompatibel” (Sywottek 2011: 69).
ERP-Systeme oktroyieren eine generische Struktur, die fiir nicht eingeplan-
te und entsprechend nicht im System angelegte Abweichungen keinen Platz
lasst. Arbeitsfiahig im Sinne von abweichungsfihig bleibt die Organisation
nur durch das Umgehen des Systems. , Kreativitit muss man sich im Sys-
tem oft ertricksen®, sagt ein SAP-Nutzer (Sywottek 2011: 67). Téglich zeigt
sich die mangelnde Flexibilitit als etwas, das Aufmerksamkeit auf sich und
Arbeit nach sich zieht. Einer der Interviewten sagt: ,,Es gibt viele kleine
Dinge, bei denen wir uns immer wieder fragen miissen, ob wir das System
an uns anpassen oder wir uns an das System.” (Ebd.) Hohlmann beobachtet,
dass die Personen im Unternehmen, die am engsten mit der ERP-Auswahl
und -Einfithrung vertraut sind (Mitglieder des Projektteams), die Rolle ei-
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nes Puffers zwischen System und Organisation einnehmen: ,,Im produkti-
ven Bereich puffern Key User und Applikationsbetreuer tagtiglich Nachtei-
le und operative Schwierigkeiten, die aus der starken Formalisierung der
Organisation erwachsen, durch informelle Strukturen und personengebun-
denes Integrationswissen soweit als moglich ab.“ (Hohlmann 2007: 239)
Diese Personen wissen, wie mit Abweichungen umzugehen ist. Sie schaf-
fen ,,Einzellosungen und Workarounds® (Hohlmann 2007: 246). Ein sol-
cher souverdner Umgang verlangt eine umfassende Kenntnis der Funkti-
onsweise des Systems und der Organisation, die nur die Mitglieder des Pro-
jektteams haben konnen: Im Zuge der Software-Einfiihrung ,.erarbeiteten
[sie] sich alte und neue Prozesse, untersuchten sie auf ihren Deckungsgrad
zum SAP-Standard, organisierten Modifikationen der Systeme, diskutier-
ten, iiberlegten, entwarfen, entschieden, probierten, verwarfen und disku-
tierten neu‘ (Hohlmann 2007: 256).

ERP-Systeme automatisieren und beschleunigen viele Prozesse der In-
formationsverarbeitung und helfen damit Ressourcen zu sparen. Au3erdem
generieren sie Informationen, die durch die Vorgéingersysteme nicht ver-
fiigbar waren und die sich fiir Entscheidungen des Unternehmens nutzen
lassen. Doch sie stellen keinesfalls die hédufig erhoffte Universallésung dar
(vgl. Hohlmann 2007: 239; Haigh 2001). Vielmehr kreieren ERP-Systeme
ihren eigenen Aufwand und ihre eigenen Probleme, mit denen die Organi-
sation umgehen muss. ERP-Systeme begrenzen und erweitern Handlungs-
rdume gleichermaBlen. Es scheint viel Zeit und Engagement zu benétigen,
um diese neuen Handlungsrdume auszugestalten und zu lernen, sie souve-
rdn zu nutzen.

4.3.3 Systemwechsel: Entscheidung und Bedenken

Die Firma N. verwendet bislang ein ERP-System des Anbieters Infor. Doch
in der Zeit meiner Beobachtung vollzieht sie den Wechsel zum ERP-
System R/3 des Anbieters SAP. Verschiedene Faktoren haben zu dieser
Entscheidung gefiihrt. Bereits erwihnt habe ich die Kapazititsprobleme, die
beim aktuellen System von Infor bestehen (vgl. 4.0). Die zugrunde liegende
Datenbank arbeitet nicht mehr zuverldssig und Infor bietet keine entspre-
chende Aktualisierung an. Es sei ,,duferst gefdhrlich mit diesem System
weiterzumachen®. Es konne jederzeit aufhoren, zuverldssig zu funktionie-
ren und dann ,,wei3 kein Mensch mehr, was wir zu tun haben®, so der Ge-
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schiftsleiter B. Obwohl der Zeitpunkt des Systemwechsels ,,nicht der giins-
tigste ist (,,Konjunkturflaute®), ist er dennoch ,,der notwendige Zeitpunkt*.
Die SAP-Einfiihrung prisentiert sich als ,,blanke Notwendigkeit*: ,,Uns
blieb gar nichts anderes iibrig.”“ In diesen Aussagen kommt die Abhingig-
keit des Unternehmens von der ERP-Software zum Ausdruck. Es gibt kaum
Entscheidungsspielraum.

Warum SAP? Infor hat der Firma N. ein ,,Alternativprodukt® angebo-
ten. Dieses Angebot wurde jedoch ausgeschlagen. Man mochte nicht wei-
terhin ,,so eine Nischenlosung® betreiben. Herr B. erkldrt mir, dass sich in
ihrer Branche SAP als Standard herausgebildet hat: ,,Wenn man schon auf
einen Systemwechsel aus ist, da geht man natiirlich auch zum Marktfiih-
rer.“ Netzwerkeffekte haben SAP zum dominierenden Akteur gemacht.
Entsprechend ist es auch das System, fiir das es ,,die meisten Hilfestellun-
gen® gibt. Es gibt viele Unternehmen, die Erfahrungen mit SAP-Systemen
haben und Anpassungen des ,,SAP-Grundgeriists* anbieten, die auch fiir die
Firma N. nutzbar sind. So muss man ,,nicht alles wieder neu entwickeln®.

Ein weiterer wichtiger Faktor fiir den Systemwechsel besteht darin, dass
die Firma N. vor etwa zehn Jahren aufgekauft und Teil einer Unterneh-
mensgruppe geworden ist. Sie stellt seither einen von insgesamt vier Stand-
orten dar. Uber das ERP-System von SAP sollen die Standorte enger mitei-
nander verbunden werden. Bisher richteten Kunden ihre Auftrige an die
einzelnen Standorte. Die erteilten Auftrige wurden mit den jeweils dort
existierenden Produktionsanlagen bearbeitet. Jetzt soll eine zentrale Stelle
die Akquise und die Abwicklung von Auftrigen ausfithren. Die Bearbei-
tung der Auftrdge soll dann iiber die verschiedenen Standorte hinweg koor-
diniert werden, um die bestehenden Kapazititen der Anlagen besser aus-
nutzen zu konnen. Mit der Anschaffung von SAP geht auch das Ziel einher,
die Arbeits- und Dokumentationsweisen an den vier Standorten stirker zu
vereinheitlichen. Nicht alle nutzen Infor, das ,dhnlich aufgebaut* ist wie
das SAP-System, so konsequent und ausgiebig wie der Standort N. Da wird
,»noch viel mit Excel und was weif3 ich mit Papieren hin und her geworfen*.
Durch die umfassende Nutzung von SAP sollen die Vorgehensweisen in
Zukunft einheitlicher werden.

Mit Mirz 2012 ist der Beginn der SAP-Einfithrung datiert. Im Juni
2012 wird Herr F. eingestellt, um die Einfiihrung in der Firma N. zu betreu-
en. Im ,,Crash-Kurs* lernt er von Frau J. mit Infor und der Plantafel zu ar-
beiten und ist parallel an der Vorbereitung der gruppenweiten SAP-
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Einfithrung beteiligt. Seine Aufgabe ist bestimmt durch eine unsichere Fak-
tenlage und die Abhingigkeiten von verschiedenen Akteuren. Sie ist not-
wendigerweise vorantastend. Immer wieder schrinkt Herr F. ein: Er habe
gehort, ,,dass das eventuell doch anders gemacht wird*, aber da miisse er
,nhochmal sprechen, [sich] schlau machen, wie das dann schlussendlich
funktioniert”, denn ,,es gibt halt immer noch die ein oder andere Ande-
rung®. Er betont, dass sein Wissen ,,etwas liickenhaft* ist, da er nicht von
Anfang an dabei war und nicht immer an allen relevanten Besprechungen
teilgenommen hat. Seine Position macht ihn mitverantwortlich fiir einen
Prozess, von dem er merkt, dass er ihn nicht iiberblicken oder gar kontrol-
lieren kann. Die immer n#dher heranriickende Inbetriebnahme des neuen
Systems sieht er so: ,,Das wird immer ein Hammer sein, der obendrauf
kommt und dann muss man halt die Scherben ein bisschen zusammenkeh-
ren. Man kann sich im Vorfeld auf vieles einstellen und vorbereitet sein
und am Ende wird es wahrscheinlich ganz woanders einschlagen.” Seine
Rolle hat er also der Aufgabe entsprechend justiert: Er versteht sich als der-
jenige, der nach dem unvorhergesehen Einschlag die Scherben zusammen-
kehrt.

Herr F. vermittelt ein starkes Bewusstsein dariiber, dass ERP-Systeme
keine ,,freistehenden Maschinen® sind und nur so gut funktionieren, wie sie
gestaltet, angepasst und anschlieBend benutzt werden. Er kennt sich gut aus
und ist deswegen skeptisch.!4 Beispielsweise weist er darauf hin, dass die
Anpassung des SAP-Standardsystems auf der Basis von Informationen aus-
gearbeitet wurde, die von der Firma N. selbst ausgewihlt und geliefert
worden sind: ,,Es wurde von uns zugearbeitet, also wir haben die Infos ge-
liefert. [...] Je nachdem wie gut unsere Informationen waren, wird dann am
Ende auch SAP sein. Im Nachhinein dann Sachen noch dndern wird
schwierig. Herr D. von der Qualititsicherung berichtet von der Zuarbeit
zur Ausgestaltung des SAP-Systems: ,,Wir sallen alle zusammen, wir hatten

14 Obwohl er fiir die SAP-Einfiihrung eingestellt wurde, entpuppt sich Herr F. als
Bewunderer der Plantafel: ,,Am Ende vom Tag ist das einfach... also fiir mich ist
das die Sache schlechthin. Das kann auch kein APS-Sysem der Welt ersetzen
[Advanced Planning and Scheduling]. Weil da hat man wirklich alles auf einen
Blick. Wenn man den Blick hat. Dann sieht man sofort wie und was und wo.

[...]. So ein APS-System [...] ist viel uniibersichtlicher.*
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eine riesige Matrix gemacht. Jede Abteilung, jeder Fachbereichsleiter hat
Dinge reingebracht, was er braucht an Daten, dass er arbeiten kann.*

Hohlmann (2007: 38) spricht von einer starken ,,informationelle[n]
Asymmetrie* wihrend der frithen Projektphase, in der die Konzeption
(Business Blueprint) des auf die Organisation angepassten Standardsystems
erarbeitet wird. Die SAP-Berater_innen verfiigen in dieser Phase noch iiber
wenig Wissen liber die Organisation, fiir die das System angepasst wird
(Prozess- und Organisationswissen), und die Personen aus den Unterneh-
men, die fiir die Ausarbeitung abgestellt worden sind, wissen noch wenig
iiber das SAP-System (Technologiewissen): ,,Die Phase des Business Blue-
prints bedeutet fiir die Projektbeteiligten der Sprung ins kalte Wasser. Noch
wihrend die Einen erste Lernschritte im Technologiewissen absolvieren
und die Anderen die Organisation und damit hiufig erstmals branchentypi-
sche Geschiftsprozesse oder Bedingungen kennenlernen, erfolgt mit der
Erstellung von Business Blueprints die zukiinftige Organisationsgestaltung,
die ab Tag X des Go-Live wirksam werden soll.* (Ebd.) Diese fiir das spi-
tere System entscheidende Phase der Ausgestaltung ist eine, in der wenig
,Integrationswissen®, also Wissen iiber das Zusammenwirken von SAP mit
der Organisation, vorhanden ist. In diesem Zustand werden jedoch ,.die
Weichen fiir die Abldufe des spiteren Informationsbetriebs gestellt
(Hohlmann 2007: 33).

Es gibt andere Stimmen, die Zweifel an der SAP-Einfiihrung anmelden.
Ein Aspekt der Kritik bezieht sich auf die Leistungsfdhigkeit des neuen
Systems, die als unverhdltnisméBig zur GroBe des Unternehmens einge-
schitzt wird: ,,Das ist als wenn man sich einen Porsche kauft, obwohl eine
Sackkarre ausreichend wire.“ Auch der Geschiftsleiter B. ldsst gelegentlich
Unmut erkennen, obwohl er die Position, dass der Wechsel ,,blanke Not-
wendigkeit* sei, deutlich vertritt. Als Ingenieur ist seine Perspektive die der
Produktion, fiir die das andere GroBprojekt des Unternehmens, die stdrkere
Orientierung an Methoden der lean production, Prioritit besitzt. Der Ansatz
der lean production zielt nach seinem Verstidndnis auf die Befdhigung und
Motivation der Mitarbeitenden ,,auf dem shopfloor*, also in der Produkti-
onshalle. Sie sollen langfristig dazu angeleitet werden, selbststindig Lo-
sungen fiir Probleme im Produktionsablauf zu entwickeln und insgesamt
vorausschauender, planvoller und reflektierter vorzugehen. Herr B. kriti-
siert die in der Firma N. gut eingeiibte Haltung des ,.fire fighting®, also erst
heroisch einzugreifen, wenn das Problem ernst geworden ist, und eine Men-
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talitdt von ,,denk nicht, schaff. Er versteht die tdglich anfallenden Aufga-
ben in der Produktion als variabel, genau wie die Leistungsfahigkeit der
Mitarbeitenden. Anhand eines Beispiels erklirt er:

,.JJch weil} eben, der eine macht es in 30 Minuten, der andere macht es in 90 Minu-
ten. Aber das Problem ist, die Aufgaben sind auch nie direkt vergleichbar: Der, der
es in 30 Minuten macht, muss nicht unbedingt besser sein als der, der es in 90 Minu-
ten macht, sondern der hat vielleicht einfach eine leichtere Aufgabe gemacht oder
hat heute eben ein besonders gliickliches Handchen gehabt, was er dann morgen

oder tibermorgen wieder nicht mehr hat.*

Es sei ,,einfach diese Spanne®, die die Produktionsanlagen und die Mitar-
beitenden mit sich bringen. Externe Kontrolle (durch Zeitvorgaben, Forma-
lisierung, Beobachtung etc.) sieht er deshalb als wenig wirkungsvoll und
schwer umsetzbar an. Man konne aufgrund der groBen Variabilitit zum
Beispiel ,,nicht nachweisen®, wieviel Zeit bestimmte Aufgaben brauchen,
die selbst wiederum nicht eindeutig definierbar sind. Stattdessen sieht er
Motivation als wichtiges Element an, damit die tiglichen, immer neuen und
immer anders ausfallenden Probleme eigenstéindig und ziigig angegangen
werden: ,,Wenn Mitarbeiter motiviert sind, dann gehe ich mal davon aus,
wenn ein Fehler auftritt, dass sie dann relativ schnell eine Problemlosung
angehen werden. Wenn sie weniger motiviert sind, dann gehen sie viel-
leicht erst mal zum Kaffeetrinken.* Eine motivierte Haltung ldsst sich fiir
Herrn B. nicht durch Vorgaben, Formalisierung und Kontrolle erreichen.
Herr B.s Augenmerk liegt auf der ,,Fihigkeit zur Bearbeitung schwieri-
ger, nicht-standardisierbarer Probleme®. Diese Formulierung stammt von
mir und steht auf einem Handzettel, den ich zusammen mit einer Prisenta-
tion fiir Herrn B. erarbeitet habe. Wihrend ich meine Uberlegungen ausfiih-
re, kreist er diesen Abschnitt auf dem Zettel mehrmals ein und versieht ihn
mit einem Ausrufezeichen. Dort steht: ,, Koordinationsarbeit ldsst sich nicht
,wegoptimieren‘, Fahigkeit zur Bearbeitung schwieriger, nicht-standardi-
sierbarer Probleme als Stirke ansehen; ,Umstidndlichkeit‘ anerkennen, nicht
als Defizit begreifen. Das SAP-System verkorpert dagegen eine wesent-
lich technokratischere Auffassung von Organisation. Rationalisierung
durch Standardisierung ist nur in Kombination mit einer ,,Abweichungsin-
toleranz“ zu erreichen (Hohlmann 2007: 237). SAP-Systeme machen es
schwieriger, auf unerwartete Ereignisse zu reagieren. Sie bringen die Ten-
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denz zur ,,Reduktion von Selbstorganisation* mit sich (Hohlmann 2007:
229) und stehen damit dem Ansatz der lean production entgegen. Als ich
ein Jahr nach der SAP-Einfiihrung mit der Firma N. Kontakt aufnehme, ist
Herr B. nicht mehr da. Seine Position besetzt stattdessen Herr G., der bishe-
rige gruppenweite IT-Leiter, der die SAP-Einfithrung mafgeblich durchge-
setzt hat.

Der ehemalige Geschiftsleiter, Herr B., und der aktuelle Geschiftslei-
ter, Herr G., vertreten unterschiedliche Auffassungen iiber die Richtung, in
die die Firma sich entwickeln soll. Sie argumentieren aus ihrer jeweiligen
Profession und ihrem jeweiligen Funktionsbereich heraus: Bei Herrn B. ist
das die Produktion, bei Herrn G. die Informationstechnologie. Der Organi-
sationswissenschaftler Andrew Pettigrew, der Organisationen als politische
Systeme beschreibt, versteht solche divergierenden Auffassungen und dar-
aus abgeleitete Forderungen als unvermeidliches Element von arbeitsteili-
ger Organisation:

,»The division of work in an organization creates sub-units. These sub-units develop
interests based on specialized functions and responsibilities. [...] [I]nterest-based
demands are made. Given the heterogeneity in the demand-generating process and
the absence of a clearly set system of priorities between those demands, conflict is
likely to ensue. Sub-units with differential interests make claims on scarce organiza-

tional resources.* (Pettigrew 1973: 17)

Die Forderungen einer Untereinheit entsprechen deren Wahrnehmung, wie
entscheidend die Ressourcen, iiber die verhandelt wird, fiir das Uberleben
und die Entwicklung der Organisation sind (ebd.). Die Projekte der Ge-
schiftsleiter der Firma N., lean production bei Herrn B. und SAP bei Herrn
G., prisentieren sich fiir beide als dringend notwendige Entwicklungsschrit-
te. Die groBe Abhingigkeit von der Software und die konsentierte Ein-
schitzung, dass das bestehende System jederzeit authoren konnte, zuverlis-
sig zu arbeiten, erhohen jedoch die Dringlichkeit der SAP-Einfithrung. Die
Anpassung der Unternehmensprozesse an das SAP-System ist notwendig,
damit die Kosten und Funktionalitdten des Systems stabil gehalten werden
konnen. Doch diese Anpassung an SAPs kleinteilige und engmaschige Lo-
gik fiihrt weiter vom Ansatz der lean production weg. Das ERP-System
verkorpert eine andere Ausrichtung, andere Werte und andere Praktiken
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(vgl. Bowker/Star 2002: 230). Herr B.s Projekt, seine Kompetenzen und
seine Sichtweisen werden weniger relevant.

4.3.4 Tag X: ,,Cut Over”

Fiir den 28.2.2013 ist in der Plantafel der ,,Cut Over SAP* vorgesehen. Ich
bin an dem Tag in der Firma N., denn ich denke, dass dieser kritische Mo-
ment interessant zu beobachten ist. Doch meine Beobachtung scheitert hin-
sichtlich zweiter Aspekte: Erstens ist der Systemwechsel kaum zu beobach-
ten, da er in den Computern stattfindet, die ihn verschleiern. Zweitens ist

die Situation so angespannt, dass ich keinen Zugang zu den Ereignissen er-
halte. Die Angestellten, die sich mit SAP auseinandersetzen, haben keine
Zeit und keine Lust mir zu erkldren, was gerade vor sich geht.
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Abb. 20: Vermerk iiber den ,,Cut Over* in der Plantafel

Was es am Tag des ,,Cut Over® zu sehen gibt, sind Menschen, die vor Bild-
schirmen sitzen, Papiere auf ihren Schreibtischen ausbreiten und hin und
her schieben, sich gegenseitig Nummern zurufen oder gelegentlich zur
Plantafel gehen, um eine Angabe aus dem ,,System* mit der Plantafel abzu-
gleichen. Die Hauptaktivititen finden im Computer statt, durch dessen
,materielle Aufenseite” die Situation weitgehend ,,unaufgeregt, einsinnig
und bedeutungsarm® erscheint (Horning 2001: 103). Die Arbeit im Compu-
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ter lasst ,,ein unspektakuldres Geschehen entstehen, das dem Beobachter
kaum Anhaltspunkte dafiir liefert, welche Themen aktuell bearbeitet wer-
den* (ebd.). Uber die Unbeobachtbarkeit des Systemwechsels belustigt sich
auch Herr S. als ich ihm erklére, dass ich wegen der SAP-Einfiihrung da
bin: ,,Sie wollen SAP fotografieren oder was?*

Im Verlauf des Tages gibt das, was in den Computern passiert, jedoch
vermehrt Anlass fiir beobachtbare Ereignisse: Es werden Fragen gestellt,
Personen gehen zur Plantafel, man fiihrt kurze Diskussionen, macht Scher-
ze iiber die Situation, lacht und flucht. Konzentration und vereinzelte Hek-
tik prigen die Stimmung. Fiir meine Einbindung iiber Erkldrungen, was ge-
rade passiert, ist keine Zeit. Als ich beispielsweise das Biiro der Systemad-
ministratorin Frau W. aufsuche, die die Aufgabe hat, das alte System um 14
Uhr ,,abzuschalten®, werde ich sofort scharf abgeblockt: ,,Keine Zeit! Wir
haben heute SAP-Umstellung!“ Allen scheint bewusst zu sein, dass es um
den Austausch des informationellen Geriists der Firma geht, ohne das sie
schlichtweg handlungsunfihig sind. Es braucht Ubergangs- und Hilfsvor-
richtungen, wenn das, was bisher die Referenz war, entfernt und ersetzt
wird. Die Ubergangsphase ist ein Schwebezustand. Das, was dabei vonstat-
ten geht, ist fiir alle eine neue Erfahrung und sie bewegen sich auf unbe-
kanntem Terrain. Eine Beobachterin ist das letzte, was die Angestellten in
diesem Moment gebrauchen konnen. Es ist unangenehm, dabei aufgezeich-
net zu werden, wie man sich als Gruppe in einer weitgehend unbekannten
Situation vorantastet, nicht wissend wie der Tag verlaufen wird und was am
Ende das Ergebnis sein wird. Fiir ein paar Stunden werde ich toleriert.
Doch es gelingt mir nicht, die seltsame Rolle der ,,fly-on-the-wall“-
Beobachterin abzulegen und ansatzweise teilnehmend zu werden.

Doch was lésst sich dennoch rekonstruieren? Was passiert beim Sys-
temwechsel? In den Tagen vor dem offiziellen ,,Cut Over* iiben Frau J. und
Herr F. das Erstellen von Fertigungsauftrigen mit einer ,,SAP-Ubungs-
fliche* auf einem Laptop, den sie neben ihren Arbeitsplatzrechner stellen.
Sie vergleichen das, was sie auf den beiden Bildschirmen sehen, miteinan-
der und mit dem Bild, das die Plantafel wiedergibt. Auerdem verbringen
sie in dieser Woche zwei Tage am Standort M., an dem die SAP-
Einfithrung bereits im Januar stattgefunden hat, und werden dort geschult.
Am Standort M. war die Umstellung mit Schwierigkeiten und Uberra-
schungen verbunden. Zwei Monate spiter ,.kdmpfen sie noch [mit dem
Programm], haben ja keine andere Wahl®, heiflt es. Mit Blick auf die dorti-
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gen Erfahrungen hat man sich ein Verfahren iiberlegt, um den Ubergang
besser meistern zu konnen: Im alten System werden Produktionsauftrige
fiir zwei Wochen im Voraus erstellt. Die entsprechenden Papiere, die die
Produktion dafiir braucht, werden ausgedruckt. In der Plantafel werden die
Auftrige den Produktionslinien zugeordnet. Die Umstellung besteht jetzt
darin, diese Auftrige nacheinander in ,,SAP-Auftrige* umzuwandeln und
sie in der elektronischen ,,SAP-Plantafel* anzuordnen. Dies kann dann mit
weniger massivem Zeitdruck geschehen, denn notfalls lésst sich parallel mit
den Ausdrucken aus dem alten System und der Plantafel weiterarbeiten.
Stillstdnde der Maschinen und Fehlproduktionen sollen vermieden werden.

Man ,,bewaffnet sich® mit Papieren und begegnet dem Systemwechsel mit
umfangreichen Listen und Ausdrucken aus dem alten System.

Abb. 21: Vorbereitete Produktionsauftrige

Der Systemwechsel verlangt, dass das alte System geschlossen wird. Am
28.2. um 12:00 Uhr miissen alle laufenden ,,Bewegungen® im alten System
beendet werden, denn nur so lédsst es sich ,,abschalten. Daran wird hektisch
gearbeitet. Frau L. vom Materialeinkauf sitzt vor ihrem Rechner und sucht
nach unabgeschlossenen Bestellungen (die Lieferung steht noch ganz oder
teilweise aus). Sobald das SAP-System auf ihrem Rechner lauft und das al-
te System abgelost hat, muss sie diese laufenden Bestellungen dort neu auf-
setzen. Frau B. und Frau S. von der Buchhaltung suchen nach Kunden, die
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noch offene Rechnungen haben. Sie miissen sicherstellen, dass diese aus-
stehenden Zahlungen auch im neuen System aufgefiihrt werden und nicht
verloren gehen. Frau J. trigt die Menge der Artikel, die bis 12:00 Uhr pro-
duziert worden sind, im alten System ein und markiert diese Produktions-
auftrdge dann als abgeschlossen. Wihrend dieser Arbeiten wird viel telefo-
niert, man macht sich Notizen oder Ausdrucke, Leute kommen ins Biiro
und stellen Fragen. Der Abschluss, den man im alten System herstellt, kor-
respondiert nicht mit einem Abschluss der tatsdchlichen Aktivititen in der
Firma N. Die Produktion lduft weiter, unabgeschlossene Transaktionen wie
offene Rechnungen und ausstehende Lieferungen bleiben unabgeschlossen.

Am spiteren Vormittag finden sich vier Personen im Biiro der Abteilung
,ZArbeitsvorbereitung® ein: Frau J., Herr F. und zwei Kollegen aus den ande-
ren Werken (F. und M.), die dort auch jeweils fiir die Planung von Produkti-
onsauftrigen zustindig sind. In Zweiergruppen beginnen sie jetzt, das neue
SAP-System mit Auftrigen zu bestiicken und diese in der systemeigenen,
elektronischen Plantafel anzuordnen (SAP-Plantafel, siche Abb. 22). Dabei
orientieren sie sich an der Planung, die sie mit dem alten System vorbereitet
haben. Ausgedruckte Papiere, Excel-Tabellen und Schmierzettel liefern die
notigen Informationen, an denen sie sich entlanghangeln. Auch die analoge
Plantafel, die die Planung fiir die nichsten Wochen wiedergibt, wird als Refe-
renz herangezogen. Doch bei dieser Arbeit treten stéindig Probleme auf, die
die Gruppe wieder zuriickwerfen und ihr das Gefiihl geben, sich im Kreis zu
drehen. Frau J. entdeckt Fehler in den Stammdaten im neuen System, zum
Beispiel eine falsche Zeichnungsnummer. Diese Fehler fallen ihr auf, weil sie
einige der Nummern im Gedichtnis hat. Mithilfe der ausgedruckten Listen
aus dem alten System iiberpriifen und korrigieren sie solche Fehler, die sie
mehr oder weniger zufillig entdecken. Es sind Fliichtigkeits- oder ,,copy-
paste““-Fehler, die im Zuge der Migration der Stammdaten vom alten ins neue
System entstanden sind. Es kommt auch immer wieder dazu, dass Auftrige,
Reservierungen oder Artikel, die im neuen SAP-System nach Eingabe der
entsprechenden Nummer aufzufinden sein miissten, nicht auftauchen. Wie-
derholt ist zu beobachten, dass jemand eine Nummer ansagt, die der jeweilige
Partner im SAP-System eingibt, aber es liefert keinen Datensatz. ,,Gibt’s
nicht“, heiit es dann und bald ist diese Antwort schon kein Grund mehr,
schockiert zu sein, sondern provoziert jede Menge Galgenhumor: ,,Och
no...“; ,,Du hast doch vorher auch fiinf mal nein gesagt und dann hast du ihn
gefunden®; ,,Ich brech’ gleich zusammen, dann gibt es keine Umbruchphase*.
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Die Funktionsweise des neuen Systems bietet Grund fiir weitere Irrita-
tionen. Beispielsweise versucht Frau J. die ersten neu angelegten Auftrige
auszudrucken, um die Papiere in die Produktion zu bringen. Doch das SAP-
System verhilt sich storrisch: ,,Er druckt mir das nicht aus, er meckert da
irgendwie, da fehlt irgendetwas.* Spiter gelingt es, zu drucken, doch anstatt
der bendtigen sechs Exemplare, gibt der Drucker nur zwei oder drei aus.
,.Sei froh, dass er tiberhaupt druckt, heifit es und Frau J. behilft sich damit,
die Ausdrucke am Kopiergerit zu vervielfiltigen. Auch mit den Eigensin-
nigkeiten und Eigenlogiken der SAP-Architektur werden sie jetzt konfron-
tiert. Zum Beispiel liest Herr F. vom Bildschirm ab: ,,,Der Auftrag wurde

133

zwischenzeitlich leider geloscht** und kommentiert, ,,du hast eine Minute
Zeit, solange ist es in einem Fenster und dann ist es weg. Das ist echt lus-
tig.* Ahnliche Randbemerkungen hiufen sich: ,,Da wird man wahnsinnig,
klickst es an, dann wirft er es wieder raus.” ,,Wenn du die Kapazitit &n-
derst, musst du alle Auftrige ausplanen, die Kapazitit dndern und dann
wieder einplanen.” ,,Das ist ja fortschrittlich, das SAP, wirklich!* Die elekt-
ronische SAP-Plantafel und die Art, damit zu planen, weisen viele Eigenar-
ten auf, iiber die sie sich wundern, drgern, die sie diskutieren und fiir die sie
schlieBlich provisorische oder taktische Umgangsweisen finden (z. B. ,,.Du
kannst mehrere [Kapazititswechsel] anlegen. Du legst sie Ende des Jahres
hin und ziehst sie einfach in deine Liicke rein®).
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Abb. 22: Ausschnitt aus der SAP-Plantafel
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Am Tag des ,,Cut Over* zeigt sich, dass es sich nicht um einen ,,Cut* han-
delt, sondern um einen langwierigen, kleinteiligen und miithsamen Prozess.
Doch die Metapher vom ,,Schalter*, der umgelegt wird, bleibt wihrend der
Tage und Wochen der Umstellung omnipréasent. Sie produziert zuséatzliche
Unsicherheit und Nervositidt. Herr T. aus der Produktion erklart: ,,Den
Schalter umstellen, so wurde uns das kommuniziert.“ Entsprechend erhilt
die Abteilung ,Arbeitsvorbereitung am Tag des vermeintlichen ,,Cut
Over” permanent Anfragen aus der Produktion, wo denn die neuen SAP-
Nummern blieben. Sie bekommen die Antwort, solange mit den alten FAR-
Nummern weiterzuarbeiten, bis sie die neuen Nummern haben, mit denen
die alten Nummern dann iiberschrieben werden konnen (,,Mit FAR arbeiten
bis neue Nummern kommen. [...] Wir konnen das nachher schon zuordnen.
Wir sind alle dran! Du bist der Fiinfzigste, der das fragt, und das innerhalb
von zwei Stunden!®).

Herr F. korrigiert die Vorstellung vom Umlegen des Hebels: ,,Es ist halt
ein langer Hebel. Ein verrosteter.” Was es mithsam und langsam macht, den
Hebel umzulegen, ist die Tatsache, dass das alte System im neuen enthalten
ist. Die Migration der Stammdaten hat Monate in Anspruch genommen und
ist zu einer eigenen Quelle fiir Fehler geworden. Die schlieBliche Inbetrieb-
nahme des neuen Systems verlangt, aktuelle Bewegungen (Produktionen,
Einkdufe usw.) im System anzulegen. Dazu braucht es Personen, die hin-
reichend geschult und angelernt worden sind, um diese Eingaben titigen zu
konnen. Auch dieser Lernprozess wird sich noch iiber Monate hinziehen.
Solange die Funktionsweise des neuen Systems fiir die Mitarbeitenden
nicht nachvollziehbar ist, arbeiten sie so weit wie moglich mit dem, was
vom alten System noch verfiigbar ist (vorbereitete Auftrige, ausgedruckte
Listen, Plantafel), um ihren Aufgaben nachkommen zu kénnen.

Es scheint sich um einen Prozess des ,dis-entangling‘ und ,re-
entangling‘ zu handeln: Die Verwicklung mit dem alten System wird ge-
16st, um sich stattdessen mit dem neuen System zu verbinden. Es gilt, seine
Funktionsweise zu verstehen und die ihm entsprechenden Fihigkeiten aus-
zubilden. Auf der anderen Seite nimmt das neue System die konkreten Pro-
zesse des Kontextes, in dem es agiert, in sich auf. Es wird dadurch weniger
fremd. Dieser Eindruck stellt sich nicht ein, wenn sich die Stammdaten
als fehlerhaft erweisen. Es ist in den Tagen des ,,Cut Over auch die Rede
davon, jetzt erst auftauchende Probleme zu sammeln und an die SAP-
Informatiker_innen zur Bearbeitung weiterzugeben. Die Formulierungen
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vom ,,Cut Over” und vom ,,Umlegen des Schalters* produzieren die Vor-
stellung der einmaligen Integration der neuen Technologie. Stattdessen
handelt es sich um eine vielfache und kontinuierliche Einarbeitung, bei der
sowohl die Technologie, als auch ihre Nutzer und die Organisation nicht
unverindert bleiben, sondern sich im Verlauf der Zeit aufeinander abstim-
men.

4.3.5 Zwei Jahre spater: Transparenz, Prazision
und Umstéande

Zwei Jahre nach der Umstellung des ERP-Systems verbuchen die Mitglie-
der der Leitungsebene, aber auch die zentral involvierten Personen aus der
Abteilung ,,Arbeitsvorbereitung®, Herr F. und Frau J., den Prozess als einen
vollen Erfolg. Der Geschiftsleiter G. bemisst die ,,Rekord“-Dauer der Um-
stellung auf fiinfzehn Monate: ,,Es gibt nicht viele Firmen, die das in der
Geschwindigkeit geschafft haben. Der Geschiftsfithrer Herr Z. antwortet
auf meine Frage danach, wie die Umstellung gelaufen sei: ,,Richtig super!*
Herr F. erklart, der ,,Super-Gau‘ sei ausgeblieben. ,,Kdmpfen* miissten sie
mit dem System schon lange nicht mehr. Frau J. sagt: ,,Ich kann mich nicht
erinnern, dass wir innerhalb von den zwei Jahren einen Auftrag falsch pro-
duziert haben aufgrund von SAP. Haben wir nicht.“ Auch bei der Einfiih-
rung am Standort F., die ein paar Monate spéter stattfand, ,,lief alles ganz
gut ab““. Man hat bei den beiden vorherigen Umstellungen an den Standor-
ten M. und N. Erfahrungen gewonnen, die dabei zum Einsatz kommen
konnten: ,,Es war viel Arbeit. [...] Aber das ging. Das hat dann recht gut
gepasst.*

Laut Geschiftsleiter G. ist nicht nur die Umstellung eine Erfolgsge-
schichte, sondern auch das, was seither geschehen ist. Die ,, Transparenz®,
die die Software ermoglicht, stellt ihm zufolge einen der Griinde dafiir dar,
dass sich die Ergebnisse der Unternehmensgruppe so gut entwickelt haben:
,,Mit keinem anderen ERP-System konnen Sie so viel machen und haben
auch so viel Transparenz, bis ins Detail. Das heilit, Sie konnen von ihrem
Bildschirm aus nachher bei einem Kundenauftrag jede einzelne Buchung
bis in die Finanzbuchhaltung, bis in das allerletzte Material zuriickverfol-
gen.” Die neugewonnene Transparenz hat beispielsweise dazu gefiihrt, dass
sie ,,gemerkt” haben, ,,dass [sie] mit manchen Produkten oder mit manchen
Kunden kein Geld verdienen®. Von diesen Kunden haben sie sich entweder
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getrennt oder die Preise erhoht. Fiir Herrn G. steht fest: ,,Ein nicht unwe-
sentlicher Teil der Ergebnissteigerung, die wir hier erlebt haben, ist direkt
zuriickzufithren auf die Einfithrung von SAP. Mit einer anderen Software
hitten wir diese Transparenz nicht gewonnen.*

Fiir Frau J. und Herrn F. steht weniger der Aspekt der Transparenz,
sondern eher der der Prizision im Vordergrund:

»SAP verzeiht keine Fehler. [...] Wenn es irgendwo hakt, wenn irgendwo was nicht
richtig hinterlegt ist, irgendein Artikel im Stamm falsch ist oder sonst was, dann
héngt man. Dann ist es rot und man héngt. Und dann muss man den Fehler beseiti-
gen. Das nervt zwar, gerade wenn man es eilig hat, aber auf der anderen Seite ist es

gar nicht schlecht — weil man den Fehler beseitigt.*

Frau J. und Herr F. erleben das SAP-System als ,.komplizierter, aber ge-
nauer* als das Vorgédngersystem von Infor. Es gibt mehr Ebenen und es
sind mehr Handgriffe notig. Jede Person hat verschiedene Zugriffsrechte,
was zusitzliche Arbeit generiert: ,,.Da sucht man erstmal die zustindige
Person, wer hat die Berechtigung dazu, dann @ndert diese Person das.* Wi-
re das System nur fiir ihren Standort angeschafft worden, wiirden sie es als
unverhéltnismiBig einstufen. Fiir die relativ einfach strukturierten Prozesse
vor Ort wiirden ihrer Ansicht nach eine simple Software und die analoge
Plantafel ausreichen. Das Ziel der Vernetzung der Werke an den verschie-
denen Standorten liefert ihnen jedoch die Erkldrung dafiir, warum dieses
komplexe, kleinteilige und akribisch zu bedienende System ausgewihlt
wurde: ,,Durch die Vernetzung der Werke braucht man das einfach. Lo-
gisch. [...] Wir konnen ja die Tafel nicht jeden Tag abfotografieren und rii-
berschicken.*

Zu Beginn der Arbeit mit dem neuen System haben Frau J. und Herr F.
»schon ofter mal geschimpft®. Zwei Jahre spéter haben sie es ,.einfach ken-
nengelernt*: ,,Man muss lernen es zu nutzen.” Sie haben das notige Wissen
tiber die Funktionsweise des SAP-Systems gesammelt, um fliissig damit ar-
beiten zu konnen. Daneben betonen sie die zentrale Rolle ihres Erfah-
rungswissens iiber die Firma N., das als ,,Uberwachungs- und Schutzmaf-
nahme* fiir das SAP-System dient. Frau J. erklért:

,Ich wiirde sagen: Das Wissen ist ausschlaggebend. Wenn man einen Auftrag auf-

macht, dann sieht man ja gleich, wenn man zwanzig Jahre hier arbeitet, wenn in dem
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Artikel was Falsches drin ist. Dann sieht man das und dann beseitigt man das. Wenn
sich aber jemand streng nach einem System richtet ohne das Wissen, das Hinter-

grundwissen, dann passieren die groften Fehler.

,,Tausendprozentig® hitte es Fehlproduktionen gegeben, wiirden sie das
System nicht permanent um ihr Erfahrungswissen erginzen und korrigie-
ren. Die Umstellung auf SAP hat neben den schon bestehenden Fehlern in
den Stammdaten zusitzliche Unordnung geschaffen. Bei der Ubernahme
der Daten wurde zum Teil ,,auch nur mit [Excel-]Listen gearbeitet” und es
sind ,,Kopierfehler entstanden (,irgendwas ist durcheinander gekom-
men“). ,,Schnittstellen hief es immer, was auch immer das ist.” Auch das
Zusammenlegen der Daten der verschiedenen Werke stellt eine Fehlerquel-
le dar. Eine Angabe im System kann jetzt zwar Giiltigkeit fiir das Werk in
M. besitzen, nicht jedoch fiir das eigene: ,,Es kann vorkommen, dass ein
Artikel einen Lack vorgibt, wie er in M. verwendet wird, aber nicht bei uns.
Also miissen wir den dndern.* Seither iiberpriifen Frau J. und Herr F. jeden
Auftrag, den sie in einen Fertigungsauftrag umwandeln und dann einem
Produktionstermin und einer Produktionslinie zuweisen. Stimmen die Zu-
ordnungen? Stimmen die Angaben? ,.Das machen wir eigentlich heute
noch. Das ist normal, dass man sich den Artikel nochmal anguckt. Wir
winken hier nichts einfach nur durch.*

Aber nicht nur die eventuellen Fehler in den Stammdaten bieten Anlass
fiir die intensive Zuarbeit zum System. Die Planung, also die Zuordnung
eines Auftrags zu einer Produktionslinie und einem Produktionstermin, er-
ledigen das System und die planende Person in Kooperation. Frau J. erklért
beispielsweise zur Auswahl der Linie:

,.Das ist zwar schon hinterlegt, es gibt eine bestimmte Logik. Bestimmte Durchmes-
ser sind nur auf bestimmten Linien moglich, aber das System sucht sich halt immer
die erste Linie, egal, ob da freie Kapazititen sind oder nicht. Er greift immer auf die
erste Position und dann miissen wir gucken: Auf der Linie haben wir gar keine freie
Kapazitit, wir miissen stattdessen die oder die Linie nehmen. Dann miissen wir das

umplanen. Das ist immer noch sehr chaotisch.*

Wie fiir das alte System gilt, dass die Zuarbeit den entscheidenden Faktor
fiir die Funktionstiichtigkeit der Software darstellt. Sie verlangt nach Uber-
briickung, Integration und Artikulation (vgl. Orlikowski/lacono 2001: 131).
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Diese Arbeit ist als Bestandteil der Software und nicht als etwas ihr AuBer-
liches aufzufassen. Ohne die Kooperation, wenn das System also stirker ei-
genmichtig, unbeobachtet, ohne Erginzung und ohne Korrektur Auftrige
einplanen wiirde, ,,wire das eine Katastrophe®.

Eine weitere wichtige Eigenschaft, um die das System ergénzt werden
muss, ist der Umgang mit Abweichungen. Fiir Abweichungen gibt es im
SAP-System keinen Platz. Sie sind nicht vorgesehen und sie werden auch
nicht zugelassen. Das alte System war da anders: ,,Da konnte man auch mal
was vorbeischleusen. Oder halt mal was nicht ganz so korrekt machen.*
Gerade in Stresssituationen und bei starkem Zeitdruck besteht das Bediirf-
nis, ,.einfach irgendwas zu iiberschreiben®. Das alte System hat das erlaubt
und ,,man war vielleicht eher dazu geneigt zu sagen: Ich hab es ja irgend-
wie hingekriegt. SAP dagegen bleibt sturr und zwingt seine Benutzer da-
zu, bestimmte Angaben auf eine bestimmte Weise zu titigen. Vom Compu-
ter im Schichtfiihrerbiiro ist es deshalb wieder verschwunden. Eigentlich
bestand die Aufgabe der Schichtfiihrer darin, abgeschlossene Produktionen
in das SAP-System einzutragen (,,Fertigware buchen®). Diese Aufgabe
tibernehmen jetzt auch Frau J. und Herr F. von der Abteilung ,,Arbeitsvor-
bereitung®. Frau J. rekonstruiert:

»Warum haben wir das geerbt? Weil sie es erstens nicht so ganz richtig gemacht ha-
ben. Zweitens: Wenn die Maschinen kaputt sind, mussten die Schichtfiihrer sich um
die Maschinen kiimmern. Dann sind die Buchungen liegen geblieben. Der Versand

braucht aber immer die aktuellen Zahlen, sonst kann er nichts verschicken.

SAP und seine Abweichungsintoleranz sind mit der Arbeitsweise in der
Produktion kollidiert. Die recht anfilligen Maschinen erzeugen eine unre-
gelmiBige Arbeitsdichte. Sie stellen Umsténde dar, die nicht im Vorhinein
kalkulierbar sind. Die Arbeit ist nicht regelmiflig genug, um davon ausge-
hen zu konnen, dass die Buchungen rechtzeitig im System erscheinen. Eine
Umgehung dieser Buchung erlaubt das System nicht. So sind Stockungen
entstanden.

Auch die Arbeit der Planung ist nicht frei von unvorhergesehenen Er-
eignissen und kurzfristigen Anderungen. Im SAP-System gibt es dafiir die
Moglichkeit ,,Zusatztexte* einzugeben, die auf Abweichungen hinweisen,
die besondere Aufmerksamkeit verlangen, oder Entscheidungen, die sich
noch in der Schwebe befinden. Frau J. bemingelt, dass man diese Zusatz-
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texte spater nicht mehr findet. Man ,,sieht sie nicht“, sondern ,,muss nach
ihnen suchen®. Deshalb markiert sie solche Abweichungen weiterhin in der
analogen Plantafel: ,,Da steckt man ein Kirtchen rein ,Achtung Kunde

3

kommt* oder ,Achtung eventuelle Anderung der Druckvorlage* und die
Information springt ihr ins Auge, sobald sie die Plantafel betrachtet: ,,.Das
ist etwas, was man sieht.“ Die SAP-Plantafel iibernimmt nicht die Aufgabe,
sie ungefragt an Abweichungen zu erinnern. Quasi heimlich nutzt Frau J.
deshalb die Plantafel als Hilfsmittel, um mit Abweichungen umzugehen,
denn der neue Geschiftsleiter G. ist wie seine Vorgéinger sehr kritisch der
Plantafel gegeniiber eingestellt. In seinen Augen ist sie veraltet und die An-
gestellten sollen sich abgewohnen damit zu arbeiten und sich stattdessen
dem System zuwenden. Doch um ihre Arbeit gut erledigen zu konnen,
steckt Frau J. weiterhin Warnkirtchen in die Plantafel: , Ich mache das fiir
mich selbst. Solange wir das Hilfsmittel noch haben, ist es so.*

Die Plantafel wird aulerdem weiterhin dafiir genutzt, die Planung der
nichsten Wochen abzubilden. Noch immer kommen Personen aus ver-
schiedenen Abteilungen ins Biiro der Abteilung ,,Arbeitsvorbereitung®, um
sich an der Plantafel einen Uberblick zu verschaffen. Sie ist nicht mehr das
Werkzeug, mit dem geplant wird, aber weiterhin die Anzeigetafel, die die
Ergebnisse der Planung wiedergibt.

4.3.6 Die Politik des Systems

Susan Leigh Star und Geoffrey Bowker beschreiben die Entwicklung und
Verwendung von Informationssystemen als ,,a site of political decisions
and struggle” (Star/Bowker 2002a: 49). Dariiber, was sie sichtbar und was
sie unsichtbar machen, und dariiber, welche Handlungen sie erlauben und
welche nicht, weben Informationssysteme bestimmte Werte, Annahmen
und Rollen in die Organisation ein. Auch das SAP-System der Firma N. in-
duziert ein neues Muster, das sich anhand von zwei Merkmalen beschrei-
ben lisst. Das erste Merkmal bezieht sich auf die Praktiken in der Firma N.,
die fragmentierbar und sequenzialisierbar sein miissen, um im ERP-System
Platz zu finden. Das zweite Merkmal betrifft die veridnderten Sichtbarkeiten
und den damit einhergehenden Willen, iiber einen panoptischen Blick zu
verfiigen.

Verschiedene Autor_innen beschreiben den Effekt der Standardisie-
rung, der von ERP-Systemen ausgeht (z. B. Kallinikos 2011; Hohlmann
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2007; Pollock/Williams/D’ Adderio 2007). Nach Kallinikos verkorpern
ERP-Systeme eine Auffassung von Organisation als ,just assemblies of
functions” und von menschlicher Handlungsmacht als ,,no more than the
enactment of routines and procedures possible to embed on software* (Kal-
linikos 2011: 47). ERP-Systeme weisen ein traditionelles Verstidndnis von
Organisation als mehr oder weniger lineare Verkettung funktionaler Einhei-
ten auf. Die Software definiert Funktionen, Sub-Funktionen und mégliche
Transaktionen zwischen ihnen. Sie vollzieht eine detaillierte Segmentierung
der Organisation und legt mogliche Verbindungen zwischen den Segmen-
ten im Vorhinein fest: ,,The syntax of ERP systems merely entails carefully
defined data items, transactional steps and rules for assembling them into
various combinations.” (Kallinikos 2011: 55) Diese Art der detaillierten
funktionalen Strukturierung steht in enger Verbindung mit ihrem medialen
Vorliegen in Form von Programmiercode. Es ist eine Struktur, die program-
mierbar ist. Da sich ERP-Systeme auf die gesamte Organisation beziehen
und nicht nur auf einzelne Bereiche, weitet sich diese Logik der Fragmen-
tierung und Sequenzialisierung aus: ,,[...] ERP systems tend to construe
nearly the entire scale of organizational operations (rather than particular
operations or tasks) as an extensive series of transactional steps.* (Kallinikos
2011: 56)

ERP-Systeme verstirken die Standardisierung von Prozessen und er-
leichtern damit deren Steuerbarkeit und Vorhersagbarkeit. Diese den Sys-
temen innewohnende Tendenz marginalisiert andere Verstindnisse von Ar-
beit und davon, ,,gute oder ,,wichtige* Arbeit zu leisten, zum Beispiel die
Leistung, mit unvorhergesehenen Ereignissen umgehen zu konnen, lang-
fristige Probleme zu bearbeiten oder dabei neues Wissen zu erarbeiten. Die
Arbeit der Schichtfiihrer bei der Firma N. ist eine solche Arbeit, die sich
nur schwer mit dem ERP-System vereinbaren ldsst. Sie besteht darin, Ab-
weichungen zu bearbeiten. Auch sie ist mit den Eigenschaften und Eigen-
sinnigkeiten von Maschinen verflochten. Es ist aber keine Software, die den
Takt und den Charakter der Arbeit ausgeformt hat, sondern eine recht anfil-
lige Produktionsanlage bestehend aus zahlreichen miteinander verbundenen
elektromechanischen Maschinen, die von verschiedenen Herstellern stam-
men und unterschiedlich alt sind. Stérungen der Maschinen und ihre Besei-
tigung sind ein zentrales Element im Alltag der Mitarbeitenden in der Pro-
duktion. Thre Arbeitsweisen sind daran orientiert, die Maschinen mithilfe
ihrer handwerklichen Fertigkeiten, ihres Erfahrungswissens und der Fihig-
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keit zur Improvisation moglichst schnell wieder in einen funktionierenden
Zustand zu versetzen. Sie beruht gerade nicht darauf, eine Reihe vorgege-
bener Schritte strikt zu befolgen. Die Tatigkeit der Schichtfiihrer 14sst sich
eher beschreiben als ,,endless small forms of practical ,subversions®, taken
up in the name of getting the work of the organization done* (Suchman
2000: 313). Sie zeichnet sich durch ,,behavioral diversity* aus, durch nicht
klar voneinander unterscheidbare und in keiner strikten Reihenfolge ste-
hende Praktiken, wie Testen, Ausweichen und Improvisieren (vgl. Kallini-
kos 2011: 57). Das SAP-System verlangt, Praktiken wie diese in Prozedu-
ren zu iibersetzen. Das ist bisher nicht geschehen. Aber fiir Bereiche wie
Verkauf, Einkauf, Planung, Lagerhaltung und Finanzen ist davon auszuge-
hen, dass ihre Praktiken iibersetzt ins SAP-System verstéirkt die Form von
Fragmenten, Sequenzen und Prozeduren annehmen.

Die andere zentrale Eigenschaft des SAP-Systems, die Transparenz der
Organisation zu erhohen, steht fiir den neuen Geschiftsleiter G. im Vorder-
grund. Er will die Arbeit der verschiedenen Abteilungen detailliert beob-
achten konnen. Der alte Geschiftsleiter, Herr B., verfiigt tiber ein grundle-
gend anderes Verstdndnis von der Wichtigkeit und vom Nutzen von Sicht-
barkeit. Herr B. konstruiert bewusst Unsichtbarkeiten: ,,Ich mochte gar
nicht alles wissen.” Denn ab dem Moment, wo er iiber Probleme Bescheid
weil}, geht die Verantwortung, sie zu losen, auf ihn iiber. Das mdéchte er
nicht nur aus Kapazititsgriinden, sondern auch im Sinne des lean-Ansatzes
vermeiden. Auf der anderen Seite gibt es Fille, iiber die er informiert sein
muss, entweder um aktiv einzugreifen oder um ,,glaubwiirdig” zu bleiben.
Es gilt also, eine Sensibilitét dafiir zu entwickeln, was sichtbar und was un-
sichtbar sein soll und immer wieder abzuwigen, ,,was diirfen Sie fragen,
wo miissen Sie sogar rein, und wo ist es wirklich sinnvoll, einfach mal
schneller daran vorbei zu laufen®. Es sei ,,ein permanenter Tanz auf des
Messers Schneide, wieviel Detaillierung ist notwendig [...] und wieviel
kann ich mir erlauben, eben nicht zu tun®. Die Unsichtbarkeiten existieren
zugunsten anderer Sichtbarkeiten: Herr B. arbeitet mit Berichten und Kenn-
zahlen, die er in regelméfBigen Abstinden heranzieht. Dazu kommen die
gruppenweiten Sitzungen der Leitungsebene, in denen u. a. langfristigere
Strategien diskutiert, beschlossen, wieder verworfen und neu diskutiert
werden. Diese Wahrnehmungsfenster, die Berichte, Kennziffern und Sit-
zungen, machen andere Zusammenhinge sichtbar: ,Es gibt viele, viele
Zwinge, die der Mitarbeiter gar nicht sieht. Wenn die Mitarbeitenden bei-
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spielsweise Investitionen in neue Anlagen fordern, konnen sie ,,gar nicht
durchdringen, wie schwierig es fiir ein Familienunternehmen geworden ist,
eine Finanzierung auf die Beine zu stellen®.

Herr G. dagegen verfolgt den Ansatz, iiber so viel wie moglich von
dem, was in der Firma vor sich geht, Bescheid zu wissen. Es geht ihm dar-
um, von seinem eigenen Computer aus zuriickverfolgen zu konnen, was in
den einzelnen Bereichen vor sich geht. Fiir ihn ist klar, dass die durch das
SAP-System gewonnene Transparenz und ihre Nutzung (,,umfassend und
tiaglich und zwar bis auf Belegpositionsebene runter) die Entscheidungen
der Unternehmensleitung verbessert haben. Das Programm hat ihnen un-
wirtschaftliche Praktiken aufgezeigt: Geschéfte mit Kunden, an denen sie
kein Geld verdienen, betreut von Verkidufer_innen, die ihre Arbeit am Um-
satz und nicht am Gewinn orientieren; bei einzelnen Kunden riickldufige
Margen; tibermifige Lagerbestinde. Als Konsequenz aus diesem neu ge-
wonnen Wissen hat Herr G. beispielsweise fiir den Verkauf festgelegt, wel-
che Gewinnmarge bei der Erstellung eines Angebots nicht unterschritten
werden darf. Ab einem bestimmten Wert miissen die Verkdufer_innen mit
ihm Riicksprache halten. Doch sie halten sich nicht immer an diese Rege-
lung: ,,Viele Verkiufer ticken nur nach Umsatz und gucken gar nicht drauf,
ob dieser Umsatz auch profitabel ist.” Mithilfe des SAP-Systems kann Herr
G. sehen und zuriickverfolgen, welche Verkdufer_innen Angebote mit einer
von der Regel abweichenden Gewinnmarge erstellt haben. Er erklirt:
»Dann stellen sie eben fest: Hoppla, sie werden doch kontrolliert. Manch-
mal merke ich es erst spéter, aber dann [...] geht bis hin zum Rauswurf.*

Fiir Herrn G. ist das SAP-System der wahrgewordene Traum einer um-
fassenden organisationalen Transparenz (vgl. Kallinikos 2011: 47). Es er-
moglicht die engmaschige Steuerung und Kontrolle einer groflen Anzahl
der Abldufe, die tiglich in der Firma N. vor sich gehen. Die variablen Kos-
ten der Kontrolle sind durch das System deutlich gesunken. Sie ist relativ
einfach und schnell von seinem eigenen Computer aus zu bewerkstelligen.
Das System sorgt nicht nur fiir den Zugang zu den unterschiedlichen Ab-
ldufen und den Uberblick iiber sie, sondern auch dafiir, dass die Angaben,
die fiir die Kontrolle notig sind, von den Angestellten gemacht werden.
Durch die Eingaben, die sie gezwungen sind zu titigen, tragen sie zur Be-
obachtbarkeit ihrer Arbeit bei.

Der ehemalige Geschiftsleiter, Herr B., und der aktuelle Geschiftslei-
ter, Herr G., vertreten unterschiedliche Auffassungen von ihrer Aufgabe.
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Die jeweilige Auffassung ist eng verbunden mit der medialen Infrastruktur,
in der sie sich bewegen. Fiir Herrn B. sind Selbststeuerung und Motivation
wichtig. Er versucht Verfahren und Rollen zu etablierten, die laterale und
Selbstbeobachtung erzeugen und so seine moderate, auf Kennziffern und
Rundgingen beruhende Beobachtung ergénzen. Herr G. praktiziert dagegen
eine Form der Steuerung und Kontrolle, die mithilfe des SAP-Systems zu
erreichen ist. Es geht um die kleinteilige und auf Quantifizierungen beru-
hende Kontrolle der Titigkeiten. Diejenigen Bereiche und die Praktiken,
die sich in das System iibersetzen lassen, werden strikt beobachtet und ge-
steuert.

Zusammenfassung

Der stichprobenartige Blick auf die Geschichte der elektronischen Daten-
verarbeitung im Kontext von Organisation hat deutlich gemacht, dass es
verschiedene menschliche und nicht-menschliche Elemente gibt, von denen
Entwicklungsimpulse ausgehen: technologische Innovationen, bestehende
Infrastrukturen, unternehmerische Innovationen, organisationale Trigheit
oder eine wankelmiitige Nachfrage (einerseits zogerlich, andererseits dngst-
lich etwas zu verpassen). Diese Elemente befinden sich in einem Verhiltnis
der gegenseitigen Mobilisierung. Die Richtung, die der Prozess der Ent-
wicklung und Implementierung neuer Technologien der Datenverarbeitung
einschlagen kann, lésst sich aufgrund des Auftretens unerwarteter Akteure
und der sich permanent verdndernden Relationierungen zwischen den betei-
ligten Elementen nicht vorhersagen oder steuern: ,, The interplay between
the intervening factors is too complex and no model can capture the dyna-
mics and their final outcome [...].“ (Ciborra 2000: 7)

Seit etwa der Mitte der 1990er Jahre kristallisiert sich das Konzept der
die gesamte Organisation umfassenden Software heraus, die von jedem Ar-
beitsplatzrechner aus bedient wird und auf einer einzigen, sich in Echtzeit
verindernden Datenbasis beruht. Enterprise Resource Planning ist der der-
zeit dafiir zirkulierende Begriff. ERP-Systeme, ob ,,selbstgemacht* oder
,von der Stange* oder eine Kombination daraus, ob kleinteilig und strikt
oder etwas grobmaschiger und nachgiebig, sind in groBen, aber auch mittle-
ren und kleinen Organisationen weit verbreitet. Die Implementierung eines
ERP-Systems vollzieht sich ausgehend von einem bestehenden Informati-
onssystem, dem wie auch immer gearteten Vorgingersystem. Im Anschluss
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an den komplexen Prozess der Implementierung prigen ERP-Systeme die
organisationalen Praktiken, die in ihnen verortet sind. Das ihnen inhirente
Prinzip der Fragmentierung und Sequenzialisierung von Prozessen standar-
disiert viele Schritte der Informations- und Koordinationsarbeit und leistet
einen Beitrag zu deren Automation. So kénnen ERP-Systeme dabei helfen,
Ressourcen einzusparen. Auflerdem generieren sie neue Arten von Informa-
tion, die strategisch einsetzbar sind. Doch ERP-Systeme miissen penibel
gepflegt und korrekt bedient werden, damit sie ihre Leistungen entfalten
konnen. Sie fordern eigens auf sie abgestimmte Titigkeiten ein, kreieren ih-
ren eigenen Aufwand, eigene Kosten und eigene Probleme.

Am Fall der Firma N. ldsst sich nicht nur die Verschrinkung des ERP-
Systems mit anderen Praktiken und Artefakten der Koordination beobach-
ten (vgl. Kapitel 4.1 und 4.2), sondern auch der Prozess des Systemwech-
sels. Die Entscheidung fiir ein neues System des Anbieters SAP erscheint
alternativlos. Das bestehende System arbeitet nicht mehr zuverldssig und
bietet keine Aktualisierung an. SAP ist dagegen zum Marktfiihrer innerhalb
der Branche geworden. Es gilt als zukunftssicher, gut ergidnzbar und bietet
der Unternehmensleitung eine groe Anzahl neuer Handlungsmoglichkei-
ten ausgehend von neuen Sichtbarkeiten. Der Prozess der Implementierung
und die Vorbereitungen auf den ,,Cut Over* erweisen sich jedoch als sehr
ressourcenintensiv und weniger stringent als erwartet. Es kommen Zweifel
an der Sinnhaftigkeit des Wechsels zum Vorschein.

Der Tag der Einfiihrung, der so genannte ,,Cut Over®, gibt einen Ein-
druck davon, wie sich die Ablosung vom alten System nicht von heute auf
morgen, sondern schrittweise vollzieht, ebenso wie die Aufnahme der Ar-
beit mit dem neuen System als ein kontinuierlicher Einarbeitungsprozess
vorzustellen ist. In diesem Prozess verdndern sich sowohl die Nutzer als
auch das System selbst, indem sie sich aufeinander ausrichten und ihre je-
weiligen Eigenarten integrieren. Zwei Jahre spiter hat sich dieser Prozess
der Einregelung weiter fortgesetzt. Man hat sich an das System gewdhnt
und gelernt damit umzugehen, ebenso wie das System noch an einzelnen
Stellen iiberarbeitet und angepasst worden ist. Das dndert jedoch nichts da-
ran, dass seine grundlegende, kleinteilige, engmaschige und rigide Struktur
die Arbeitspraktiken durchdringt. Es fordert zahlreiche neue, auf das Sys-
tem bezogene Kompetenzen ein.

Der Leitungsebene erlaubt das System, eine verstirkte und detailliertere
Kontrolle iiber die Arbeitnehmer_innen auszuiiben. Es herrscht Misstrauen
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gegeniiber dezentral getroffenen Entscheidungen und selbstgewéhlten, idio-
synkratischen Arbeitsweisen. Hier zeigt sich das traditionelle Organisati-
onsverstindnis, das ERP-Systeme stirken und ausweiten kdnnen. Aus rein
informatischer Sicht sind mit der Entwicklung von ERP-Systemen viele In-
novationen verbunden. Im Hinblick auf die Vielfalt organisationaler Prakti-
ken ist die ERP-Technologie jedoch wenig innovativ (vgl. Kallinikos 2011:
58f.).
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