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l. Zusammenfassende Ergebnisse

Ziel der vorliegenden Studie ist es, durch die Vorstellung betrieblicher Fall-
beispiele die aktuelle Diskussion um den Zusammenhang von 6konomi-
schem Erfolg betrieblicher ReorganisationsmalRnahmen und betriebliche Mit-
bestimmung mit empirischem Material zu bereichern.

Die wesentlichen Ergebnisse der funf Fallstudien waren, dal3 der jeweilige
Reorganisationsprozel3 insbesondere dann von Erfolg gekront werden
konnte, wenn erweiterte Mitbestimmungs- und Kooperationsstrukturen von
Seiten der Unternehmensleitungen zugelassen und hinsichtlich der jeweili-
gen betrieblichen Belange sinnvoll gestaltet wurden; durch geeignete und
von den betrieblichen Akteuren verbindlich — d.h. in Betriebsvereinbarungen -
vereinbarte Projektstrukturen und erweiterte Bewertungsverfahren. Die frih-
zeitige Einbindung des Betriebsrats war dartiber hinaus in den Fallbeispielen
eine notwendige und hilfreiche Rahmenbedingung. Dies waren wesentliche
Voraussetzungen fur ein bei allen Akteuren entsprechendes Beteiligungsen-
gagement und fir nachhaltige Beteiligungsergebnisse.

Das Verstandnis von Reorganisation als sozialer Entwicklungsprozel3, wel-
cher von Menschen, ihren Handlungen und betrieblichen Strukturen wech-
selseitig beeinfludt wird, hat sich in den untersuchten Betrieben trotz ver-
schiedener Umsetzungsschwierigkeiten weitgehend durchgesetzt.

Der Nutzen dieser Erkenntnis wird allerdings erst langfristig sichtbar; Geduld,
gegenseitiges Vertrauen und das Festhalten an gemeinsam zwischen den
Betriebsparteien entwickelten Zielen sind entsprechend notwendige Ele-
mente im Restrukturierungsprozel3. Die Quintessenz dieser Fallstudien ,in-
telligente Kooperation statt Konkurrenz zwischen den Betriebsparteien be-
reichert insofern die Diskussion um Mitbestimmung als Standortfaktor.

Das zweite zentrale Ergebnis war, dal3 die Funktionalitat der skizzierten Be-
teiligungsmodelle sehr voraussetzungsreich ist. Die wichtigste Bedingung fur
die Etablierung und nachhaltige Entwicklung von adaquaten Kooperations-
und Mitwirkungsstrukturen ist die Foérderung von Humankapital durch weitrei-
chende Qualifizierungsmalinahmen. Nicht nur fachliche, sondern vor allem
auch soziale und methodische Kompetenzen sind notwendige Elemente ei-
ner kommunizierten, gegenseitig abgestimmten und durch das so aufgebaute
Vertrauen kontinuierlich funktionierenden Arbeitsorganisation. Aus dieser
Entwicklung erwachsen einerseits Beteiligungsanspriiche bzw. schwinden
Beteiligungséngste, andererseits treten dadurch Wissensschatze zu Tage,
die fur die Gestaltung von Kooperations- wie Arbeitsstrukturen von enormer
Bedeutung sind.

Investitionen in den Faktor Mensch durch den Aufbau kooperativer Projekt-
strukturen bzw. erweiterte Mitbestimmungsmaoglichkeiten sowie umfassende
QualifizierungsmalRnahmen, d.h. insgesamt die Etablierung einer lernenden
Organisation, als Antworten auf den zunehmenden Marktdruck vor allem aus
Niedriglohnlandern, haben sich insgesamt als richtig - weil effektiv — erwie-
sen.

Die hier prasentierten Betriebe kommen aus dem metallverarbeitenden Ge-
werbe und der Mobelindustrie. Im einzelnen handelt es sich um:



Tabelle 1: Beteiligte Unternehmen (Stand 1999 / 2000)

Unterneh- Branche Produkte Mitarbeiter Umsatz
men
Karl Brocker |Mobelindu- Wohn- und 334 80-100 Mio.
GmbH & Co |strie Speisezimmer DM
KG
d.yes Ha- Mdobelindu- Buromdobel fur | ca. 300 100 Mio. DM,
worth Buro- strie Unternehmen
einrichtungen und Emp-
GmbH fangsbereiche
Philips Bild- Elektronik- Bildrohren fur | 1530 673 Mio. DM
réhrenfabrik | branche Fernsehge-
GmbH rate
Carl Froh Metallverar- | Prazisions- 530 ca.
Rautaruukki |beitung, Au- |stahlrohre fur 140 Mio. DM
GmbH tomobilzulie- |die Automo-

ferer bilherstellung
Georg Fischer | Metallverar- | gegossene 1090 850 Mio. Euro
GmbH & Co. |beitung, Au- |Komponenten
KG, Werk tomobilzulie- | fur die Fahr-
Mettmann ferer zeugindustrie




Tabelle 2: Beteiligung im Reorganisationsprozel3

Unter- Reorganisati- Be- Tarifvertrag |erweiterte Parti-
nehmen onsprojekt triebsrat zipationsformen
Brocker BIB — umfassende + + paritatisch be-
Mafl3nahmen zur setzter Lenkungs-
Qualitats- und ausschul3,
Prozel3verbesse- Projektgruppen
rung, z.B. Ge-
sundheitsschutz
d.yes ~Provil“ — Qualifi- + + paritatisch be-
zierte Gruppenar- setzter Lenkungs-
beit* im Zentrum ausschuf3,
diverser Ergan- Projektgruppen,
zungsprojekte, Gruppensprecher-
ProzelRmanage- AG's
ment
Philips technologische + + Lenkungsaus-
Innovationen, schuf3 und weitere
Qualitats- und Arbeitsgruppen fur
Umweltmanage- Veranderungs-
ment, projekte, Projekt
Gruppenarbeit, ~=Entlohnung“ mit
Entgeltgestaltung gesondertem, pa-
ritatischen Len-
kungsauschuf3
Carl Froh |weitreichende + + paritatisch be-
Unternehmensre- setzter Lenkungs-
strukturierung, ausschul3,
Arbeitsrestruktu- Projektgruppen,
rierung in Rich- Gruppensprecher
tung ,Qualifizierter
Gruppenarbeit",
Entgeltgestaltung,
Kennzahlenma-
nagement
Georg Fi- |,Qualifizierte + + paritatisch be-
scher Gruppenarbeit", setzter Lenkungs-
Entgeltgestaltung, ausschuf3,
Qualitats- Arbeits- Projektgruppen,
, Umwelt- & Ge- Gruppensprecher
sundheitsschutz,




Tabelle 3: Umsetzungsbilanz (1995 bis 1999 / 2000)

Unterneh- Mitarbeiter Prozesse Kunden Finanzwirtschaft

men

Brocker Qualifizierung von 2 Prozel3be- | Reduzierung der Fehlerquote v. | schnellere Lieferzeiten, | geringere Kosten durch Gewahrleistungsanspriiche,
gleitern, 50% (1998-2000), verbesserte | verbesserte Liefertreue, | verbesserter Marktanteil im Kerngeschaft,
verringerter Krankenstand um Reklamationsquote, gesunkener ,time to gesteigerte Umsatzrendite,
20% schnellere Durchlaufzeiten market" verbesserter ,return on investment®, erhéhte Wert-

schopfung je Ganztageskraft

d.yes 6666 Qualifizierungsstunden fiir | gestiegene Pramienzahlungen | Liefertreue bei 98,8%, Steigerung des ,return on investment” um 7,89%,
178 MA in 1999/2000, Ausbil- fur Verbesserungsvorschlage, | verbesserte Lieferbereit- | Umsatzrendite um 15,42% gesteigert, Wertschop-
dung der Betriebsrate zu Pro- Anteil von Neuprodukten von schaft fung je Ganztageskraft um ca. 60.000 DM gesteigert,
zel3begleitern, 15% auf 25% erhoht, verbesserter Marktanteil im Kerngeschaft
halbierte Mitarbeiterfluktuation Jtime to market verkirzt
auf 1,3%, => Es ist noch kein direkter Zusammenhang zu ver-

anderten Kooperationsstrukturen identifizierbar!

Philips z.T. unsystematische Schu- kurzfristige Produktivitatssteige- | verbesserte Liefertreue | Steigerung der Umsatzrendite um 15%,
lungskonzepte, kaum soziale u. | rungen bis zu 20%, (97%), Verringerung des ,return on investment* von 20% auf
methodische Qualifizierungs- Reduzierung der Fehlerquoten | 70% Anteil von Neupro- | 6,5%,
maflnahmen, 2 von 5% auf 1,2%, dukten durch technolo- | Senkung der Kosten durch Gewahrleistungsansprii-
ProzeRbegleiter durch externe gische Modernisierung | che,
Kooperation, in 1999 (20% in 1995)
Reduzierung der Mitarbeiter-
fluktuation von 3% auf 1%,
Verringerung des Krankenstan-
des von 6,4% auf 3,48%

Carl Froh fachliche, soziale u. methodische | keine Kennzahlen verfligbar keine Kennzahlen ver- gesteigerte Wertschopfung pro Mitarbeiter im Pilot-

Mitarbeiterqualifizierung, 4 Pro-
zel3begleiter

fugbar

projekt,

=> weitere finanzielle Kennzahlen erlauben noch
keine unmittelbaren Rickschliisse auf die veréanderte
Kooperations- und Arbeitsstruktur

Georg Fischer

fachliche, soziale u. methodische
Mitarbeiterqualifizierung, 2 Pro-
zelRbegleiter,

Reduzierung des Krankenstan-
des von 9,5% auf 6,5%,
Reduzierung von Uberstunden,
geringere Mitarbeiterfluktuation
(30:8)

gestiegene Anzahl der Verbes-
serungsvorschlage (272 : 506)

verbesserte Lieferbereit-
schatft,

verbesserte Pro-
duktqualitat

geringere Kosten durch Gewahrleistungsanspriiche

=> weitere finanzielle Kennzahlen erlauben noch
keine unmittelbaren Rickschliisse auf die veréanderte
Kooperations- und Arbeitsstruktur




Il. Einleitung

Absicht der vorliegenden Studie ist es, anhand von betrieblichen Fallbei-
spielen die Zusammenhange zwischen erweiterten Mitbestimmungsformen
bei betrieblichen Reorganisationsmal3nahmen und daraus resultierender be-
triebswirtschaftlicher Effekte zu illustrieren. Zudem sollen aus den Ergebnis-
sen der qualitativen Untersuchungen allgemeine Merkmale abgeleitet wer-
den, welche sich bei der Gestaltung von Reorganisationsprozessen als er-
folgsforderlich erwiesen haben.

Fur diesen Untersuchungszweck wurden flinf Betriebe beispielhaft ausge-
wahlt, die in den letzten Jahren durch das Berufsforschungs- und Bera-
tungsinstitut fiir interdisziplindre Technikgestaltung e.V.! in der konzeptio-
nellen Entwicklung und Durchfiihrung von arbeitsorganisatorischen Gestal-
tungsprojekten und dem Aufbau von erweiterten, innerbetrieblichen Koope-
rationsstrukturen unterstutzt wurden. Das BIT e.V. in seiner Tradition als ar-
beitnehmerorientiertes Institut legte dabei grol3en Wert auf die Einfliihrung
kooperativer Projektstrukturen. Diese sollen die Beteiligung von Beschatftig-
ten und Betriebsratsgremien dauerhaft, d.h. vor allem nach Auslauf der Ein-
fuhrungsprojekte, personell durch die Ausbildung von betrieblichen Prozel3-
begleitern und strukturell durch organisatorische Innovationen sicherstellen.

Fur die Analyse der Reorganisationsprozesse wurden umfangreiche Doku-
mente ausgewertet und mit ausgewahlten Prozel3beteiligten jeweils leitfa-
dengestutzte Interviews durchgefihrt.

Die Arbeitshypothese der Studie lautete, dal3 mogliche positive betriebswirt-
schaftliche Effekte von Reorganisationsmaf3nahmen niemals isoliert zu be-
trachten sind, sondern immer das Ergebnis einer bestimmten Konstellation
vieler interner (innerbetrieblicher Leistungserbringung) und externer (Mark-
tentwicklung, Wechselkursschwankungen, etc.) Variablen darstellen, die im
Rahmen der qualitativen Fallstudien in ihren Auswirkungen nicht ganzlich
erfalt werden konnten. Okonomische Effekte von ReorganisationsmaRnah-
men lassen sich nicht eindeutig auf die Veradnderung der Kooperationsstruk-
turen zurtckfuhren, weil sie zum einen Resultat einer Vielzahl von ,Stell-
schrauben® sind, die wiederum nicht nur aus den veranderten Kooperations-
strukturen hervorgehen, und zum anderen zeitverzogert zu Tage treten. Im
Rahmen einer qualitativen Studie Uber finf Fallbeispiele lassen sich daher
keine unmittelbaren Zusammenhénge illustrieren. Ziel ist es deshalb, die
strukturellen Voraussetzungen aufzuarbeiten, die guinstige oder hinderliche
Ausgangsbedingungen fur 6konomischen Reorganisationserfolg darstellen.
Die vorliegenden Berichte der Interviewpartner in den Betrieben und deutli-
chen Parallelen in den 5 Fallbeispielen lassen grundsatzliche Merkmale be-
trieblicher Reorganisationserfolge erkennen. Die vergleichsweise ahnliche
Vorgehensweise bei der Reorganisation der Geschaftsprozesse bzw. das

! Das BIT e.V. wurde 1985 im Umfeld der Kooperationsvereinbarung zwischen der Ruhr-
Universitat Bochum und IG Metall gegriindet und arbeitet seitdem als interdisziplinar ausge-
richteter, gemeinnitziger Verein auf vielféltigen Feldern der sozialvertraglichen Arbeits- und
Technikgestaltung. Das BIT e.V. engagiert sich insbesondere bei der Durchfiihrung von na-
tionalen und international vergleichenden Forschungsprojekten, der Beratung von Beschéf-
tigten und ihren Interessenvertretern sowie der Qualifizierung, welche Arbeitnehmerthemen
zur Gestaltung von Technik und Organisation umfal3t.



gleiche Reorganisationsverstandnis (siehe Anhang) mit erweiterten Mitbe-
stimmungsformen, hat das Erscheinungsbild der betrieblichen Strukturen
nachhaltig gepragt, wie die Ergebnisse der Fallstudien unterstreichen wer-
den.

.1  Das Analyseinstrument

Die vergleichende Auswertung der funf Fallstudien wird auf qualitative Weise
vorgenommen, wodurch sich die hochgradig komplexen Wirkungszusam-
menhange prasentieren lassen.

Der Vergleich geht dabei tiber die einfache Beschreibung der betrieblichen
Mitbestimmungsformen und die Auswertung rein betriebswirtschaftlicher
Kennzahlen hinaus. Er legt vielmehr grof3en Wert auf die ganzheitliche Dar-
stellung von Wechselwirkungen zwischen betrieblichen Erfordernissen, Prio-
rititen und der Reichweite betrieblicher Reorganisationsmafl3nahmen. Die
Analyse der Restrukturierungsergebnisse nimmt die Determinante Mitbe-
stimmung integrativ auf und driickt zusatzliche, schwer mel3bare, aber au-
genscheinliche Effekte aus. Letztere beziehen sich — in Anlehnung an aktuell
in den Betrieben diskutierte Analysekonzepte wie der Balanced Scorecard,
nicht nur auf die verkirzte Messung finanzwirtschaftlicher Kennzahlen, son-
dern in gleichem Mal3e auf prozessurale Grol3en, die sich erst mittelfristig
bzw. in weiteren Entwicklungsschritten auf finanzielle Resultate auswirken.
Auf diese Weise werden Prozel3schritte bzw. betriebliche ,Stellschrauben*
identifiziert, deren 6konomische Wirkung schlief3lich zeitverzdogert bzw. noch
nicht immer in vollem MalRe zum Vorschein kommt.

Die durch diese Annahme geleitete Evaluierung erméglicht durch die Be-
trachtung der Verdnderungsprozesse aus unterschiedlichen Blickwinkeln ei-
ne insgesamt ganzheitlichere Einschatzung, wodurch die Gesamtstrategie
des jeweiligen Unternehmens erkennbar wird. Eine solche Verfahrensweise
erlaubt nicht nur eine weitergehende, tber die reine Kapitalorientierung hin-
ausgehende Bewertung des Unternehmens, sondern setzt im Betrieb gleich-
sam Impulse fur Wandel in der Kommunikation, im Informationsaustausch
und im funktionstbergreifenden Lernen. Die Erarbeitung einer adaquaten
Perspektivenintegration fir das Unternehmen ist ein Aushandlungsprozef}
zwischen den betrieblichen Akteuren / Betriebsparteien und Mitarbeitern und
reicht von der gemeinsamen strategischen Zielsetzung bis auf die konkrete
Ebene mel3barer Indikatoren.

Ein Reorganisationsansatz, der in diesem Sinne als Prozel3 verstanden wird,
kann fur die einzelnen Betriebe ebenfalls als Lernmaoglichkeit genutzt werden
und den eingeschréankten Blick auf betriebswirtschaftliche Endresultate um
weitere Perspektiven erganzen.

Solche Befunde sind jedoch nicht nur als Mittel zum Zwecke der Messung
erwirtschafteter Leistungen zu verstehen, sondern gleichfalls als eigenstan-
dige Erfolge betrieblicher Reorganisation, welche z.B. die Attraktivitat der
Arbeit, Kundenzufriedenheit oder der ProzelRablaufe selbst abbilden. Durch
diese Perspektivenerweiterung ist es zudem moglich, den Blick sowohl rtick-
schauend, d.h. auf die Strategieveranderung und Lernfahigkeit der jeweiligen



betrieblichen Organisation, als auch antizipativ, d.h. auf die Erwartung zu-
kunftiger Ergebnisse, auszurichten. Ferner gelingt es dadurch, das Zustan-
dekommen 6konomischer Veranderungen auf betriebliche Teilbereiche oder
den Einflul3 einzelner Akteure zurtickzufihren und wesentlich differenziertere
Hinweise zur Gestaltung erfolgreicher Veranderungsmafl3nahmen zu geben.

.2  Zum Vorgehen

Zunachst werden die funf Fallstudien vorgestellt. Alle betrieblichen Beispiele
werden nach dem gleichen Raster evaluiert, um eine Vergleichbarkeit herzu-
stellen. Dazu gehort anfangs eine einfiihrende Darstellung der fur diese Un-
tersuchung wichtigen rahmensetzenden Parameter, die fur betriebliche L6-
sungswege als forderlich, hinderlich oder relativierend gelten. Hierdurch wer-
den entsprechende Rickschlisse auf die daran anknupfende Skizzierung
der jeweiligen Umstrukturierungsmaf3nahmen ermdglicht.

Im Anschlul3 daran werden die jeweiligen Kooperationsstrukturen beschrie-
ben, die sich auf die Auspragung der Mitbestimmung im allgemeinen wie auf
konkrete Anwendungsbeispiele konzentrieren.

Abschliel3end wird jeweils eine ,Umsetzungs-Bilanz* der Betriebe hinsichtlich
ihrer Arbeits- und Beteiligungsgestaltung gezogen, die — sofern es die Be-
triebe zulie3en — durch konkrete Kennzahlen erganzt wird.

Das abschlieRende Kapitel widmet sich einer vergleichenden Analyse der
funf betrieblichen Vorgehensweisen. Orientierungsleitfaden sind sowohl das
zugrundeliegende Reorganisationsverstandnis als auch das skizzierte Analy-
seinstrument.

Die Dokumentation der funf Fallstudien und die daran anschliel3ende verglei-
chende Analyse beabsichtigt, die aktuelle Diskussion um 6konomischen Er-
folg und betriebliche Mitbestimmung als Standortfaktor mit empirischem Ma-
terial gehaltvoll zu unterstitzen, in dem Uber eine traditionell verkurzte, be-
triebswirtschaftliche Sichtweise hinaus erweiterte prozel3orientierte Kenn-
zahlen eingefuhrt werden.



BiB - Brocker in Bewegung (BiB)

Grindung: 1864
Eigentumsverhaltnisse: Familie und gemeinnutzige Stiftung
Branche: Mdbelindustrie
Produkte: Wohn- und Speisezimmer
Umsatz: ca. 80 — 100 Mio. DM
Beschaftigte: ca. 300
Mitbestimmung: Betriebsrat, paritatisch besetzter Lenkungsausschuf3 fur
Veranderungsprojekte, Projektteams
Wichtige personalbezogene Mal3nhahmen und Vereinbarungen:
* Beteiligung an Veranderungsprojekten
» betriebliche Gesundheitsférderung
» betriebliches Vorschlagswesen
* Delegation von Verantwortung und Gestaltungsspielraumen
Tarifbindung: Flachentarifvertrag fur Arbeitnehmerinnen in Betrieben der
Holzindustrie und im Serienmébelhandwerk in Westfalen-Lippe
Ansprechpartner: Michael Emmerich (BR-Vors.) (02529 87-0)
Ulrich Beckord (BR, Abt.-Leit. Montage) (02529 87-0)

Ausgangssituation:

Die Firma Karl Brocker GmbH in Stromberg stellt Wohn- und Speisezimmer-
einrichtungen her und liefert diese an den Mdbeleinzelhandel im In- und eu-
ropaischen Ausland.

Die Uberwiegend mittelstandisch gepréagte Branche leidet seit Jahren unter
Auslastungsproblemen. Aufgrund des zur Zeit bestehenden Lohnkostenge-
falles wurden zudem in den letzten Jahren weitere Produktionskapazitaten im
osteuropaischen Ausland mit dem Absatzziel Deutschland geschaffen. Die
Konkurrenzsituation hat sich dadurch eher verscharft.
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Radikale Umbrtiche auf dem M6belmarkt waren die Hauptursachen fur tief-
greifende Restrukturierungen. Aus der Sicht der betrieblichen Akteure liel3 es
sich nicht vermeiden, voribergehend die 32-Stunden-Woche einzufihren,
um die Arbeitsplatze am Traditionsstandort Stromberg zu erhalten.

Um aber zukiinftig wettbewerbsféahig zu bleiben bzw. mit den Produkten aus
dem Ausland konkurrieren zu kdnnen, wurde Anfang 1998 eine ausfuhrliche
Bestandsaufnahme durchgefiuihrt, deren Ergebnisse zum Gegenstand weit-
reichender Veranderungsprozesse wurden.

Das wichtigste Resultat dieser Bestandsaufnahme war eine kaum
befriedigende “innere Verfassung” des Unternehmens, d.h. wenig
gegenseitige Information und Kommunikation, weitgehend fehlende
wechselhafte Unterstiitzung und unzureichende Innovationsbereitschatft.
Ebenso sollte die “externe - auf die Kunden bezogene - Verfassung”
verbessert werden, d.h. vor allem die Reduzierung von Fehlern, schnellere
Lieferzeiten, systematisches Reklamationsmanagement und zusatzliche
Serviceleistungen, um die Kundenausrichtung weiter zu erhéhen.

Um aber durch eine konsequente Kundenorientierung und eine offensive
Qualitatspolitik dem andauernden Verdrangungswettbewerb und der hohen
Konjunkturanfalligkeit der Mobelbranche begegnen zu kénnen, mul3te sich
an diesen Stellschrauben etwas andern.

Brocker konzentrierte sich auf ein auf das Unternehmen zugeschnittenes
Programm “BiB — Brocker in Bewegung”. Die wesentlichen Ziele dieses
Projektes sind es, mit engagierten Mitarbeitern auf hochwertigen
Arbeitsplatzen eine hohe Qualitat wie Produktivitat zu erreichen und sich
dadurch in einem oberen Marktsegment dauerhaft zu positionieren.

Reorganisationsprozesse:

“BiB” ist ein umfassendes Programm zur Optimierung der Qualitat und damit
der Kundenzufriedenheit. Es versteht sich als ergdnzendes und fortlaufendes
Projekt zur 1ISO-Zertifizierung, die im Hause Brocker 1999 nach DIN 9001
erreicht wurde.

Kern von “BiB” ist die kontinuierliche und lebendige Anwendung dieser
Zertifizierung, die seit Beginn des Programms in vielfacher Hinsicht intern
Uberpraft wird.
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Dabei geht es um die stéandige Verbesserung der Auftragsbearbeitung,
weshalb sich die einzelnen Abteilungen weitere Selbstbewertungen
vornehmen: Der Einkauf kontrolliert beispielweise in regelmafiigen
Absténden, ob die Lieferantenauswahl den Erwartungen entspricht, ob die
Bestellvorgange zufriedenstellend verlaufen oder ob die Buchungsvorgange
angemessen funktionieren.

Im Rahmen des Projektes wurden auf3erdem zahlreiche
abteilungsubergreifende Einzelmal3nahmen initiiert, die allesamt ihren
Beitrag zur Erfullung der hochgesteckten Erwartungen leisten sollen. So
unterstitzt zum Beispiel die betriebliche Gesundheitsforderung die Brocker-
spezifische Form eines erweiterten Qualitdtsmanagements. Es geht hierbei
darum, durch die Identifizierung und Veranderung unterschiedlichster
EinfluR3faktoren das personliche Wohlempfinden, die Motivation der
Beschaftigten und letztlich deren persodnliche Gesundheit, sowie die
Leistungsfahigkeit und qualitative Vorgehensweise in ihrer Tatigkeit zu
erhdhen (seit 1998 konnte der Krankenstand um 20% gesenkt werden).
Nicht alle Einzelprojekte waren von Erfolg gekront. So hat sich zum Beispiel
das BVW als zu burokratisch erwiesen. Hier werden zur Zeit Alternativen
erarbeitet.

Nach drei Monaten Projektlaufzeit wurde in einer ersten Auswertung der
umgesetzten Verbesserungen bzw. der weiterhin ausstehenden
Restrukturierungen im Februar 1999 erkannt, dal3 es bei Brocker zwar nur
wenige Probleme gibt, daf? diese sich allerdings aufgrund vielfaltigster
Ursachen ergeben und entsprechend schwierig zu |6sen sind. Die bisherigen
Arbeitserfolge an diesen vielen Veranderungen wurden jedoch positiv
bewertet und sollen auch weiterhin offensiv angegangen werden.

Kooperationsprozesse:

Die 0.g. Bewertung basiert auf einer neuen, durch das “BiB” geschaffenen
Unternehmensstruktur, die mittlerweile alle Abteilungen des Betriebes
bericksichtigt, welche am Prozel3 der Auftragsabwicklung beteiligt sind.

Die jeweiligen Aufgaben und Verantwortlichkeiten zwischen den
Verbesserungsbereichen und den Mitarbeitern sind heute
abteilungsubergreifend beschrieben, um einen transparenten
Informationsfluld zu gewéhrleisten und Abteilungsdenken zu vermeiden.
Ganzheitliches Denken und Handeln soll dadurch geférdert werden. Daraus
wird auch deutlich, wie die Mitarbeiter in das Erreichen der
Unternehmensziele einbezogen sind.

Die direkte Beteiligung der Brocker-Mitarbeiter wird als essentiell fir das
Gelingen der Reorganisation angesehen. Die Voraussetzung fur eine
kontinuierliche Beteiligung ist, dal3 es verantwortliche Personen gibt, die sich
darum kimmern. Zu diesem Zwecke wurde ein geeignetes Projektprofil
strukturiert, das folgendermal3en aufgebaut ist.

An der Spitze von “BiB” steht ein paritatisch besetzter Lenkungsausschul3,
dessen Aufgaben die Zielsetzung, die Festlegung von Prioritaten und des
zeitlichen Rahmens, die Sicherstellung allseitiger Unterstitzung und die
Beseitigung von “Stolpersteinen” fur das Projekt sind. Im Lenkungsauschuf3
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sind Vertreter von Geschaftsleitung und Betriebsrat zu gleichen Teilen

vertreten.

Inzwischen tagt dieser Ausschul’ seltener, weil die eigentliche Arbeit auf der

Ebene eines ebenfalls Ubergeordneten Projektteams passiert. Dieses

Gremium ist ebenfalls durch je einen Betriebsrat und einen Vertreter der

Geschatftsleitung besetzt, dartiber hinaus jedoch mit einem verantwortlichen

“BiB-Begleiter”. Das Projektteam ist Anlaufstelle bei Umsetzungsproblemen,

bereitet die verschiedenen Mal3nahmen auf und fungiert als “Rote Lampe”,

wenn das Projekt von seinen Zielen abweicht.

Neben diesen Uibergeordneten Ausschiissen existieren noch mehrere

Arbeitsgruppen bzw. “Kernteams”, die sich der Arbeit an den

unterschiedlichen Verbesserungsmalinahmen verschrieben haben.

Aus dem BiB sind zwar nicht die Unternehmensziele hervorgegangen,

dennoch wurden zusammen mit den Mitarbeitern Vereinbarungen und

Grundsatze verabschiedet, die fur das Erreichen der Ziele elementar sind.

Das sind im Zitat folgende:”

» Offenheit und Kommunikation

» Kiritik als Chance

* es lohnt sich, ausgetretene Pfade zu verlassen

+ keine Anderung nur um der Anderung willen

*  “Veranderungen mussen aus dem Unternehmen kommen, aber wir
kénnen von anderen Unternehmen lernen”

Gerade der letzte Punkt wird offensiv angegangen: Um in einen betrieblichen

Erfahrungsaustausch zu gelangen, wurden in dem 1G-Metall Netzwerk

“Kompenetz” in einer gemeinsamen Schulungsreihe zum Thema

“Betriebliche Reorganisation” je ein Vertreter von Geschaftsleitung und

Betriebsrat zu Prozel3begleitern ausgebildet, die ihre Kenntnisse in das

Netzwerk einspeisen, aber auch schon viele nitzliche Erfahrungen in den

eigenen Betrieb transferieren konnten.

Das Interesse an einer unternehmensubergreifenden Kooperation wird

naturlich auch an der Bereitschaft sichtbar, am Forum “Mitbstimmung und

Unternehmen” teilzunehmen.

Umsetzungshbilanz:

Das Zwischenfazit von “BiB” ist, dal3 durch die gelungene Umsetzung vieler
EinzelmalRnahmen und den Aufbau adaquater Beteiligungsstrukturen eine
wesentlich bessere Kommunikation im Unternehmen funktioniert. Viele
Tatigkeitsbereiche werden heute auch aus dem Blickwinkel anderer
gesehen. Daher wollen alle “BiB”-Beteiligten den eingeschlagenen Weg
fortsetzen.

Dieser Wille kommt aber nicht durch kooperativere Umgangsformen
zustande, sondern durch konkrete Erfolge im Qualitatsmanagement. Das
beeindruckenste Ergebnis stellt sicherlich der Riickgang der Fehlerquote von
ca. 50% von 1998 bis 2000 dar. Entsprechend positiv hat sich deshalb auch
die Reklamationshaufigkeit, aber auch die Reklamationsbearbeitung
entwickelt. AuRerdem konnten die Lieferbereitschaft, d.h. die Zeit zwischen
Auftragseingang bis zur Auslieferung, und die Liefertreue verbessert sowie
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die Durchlaufzeiten als auch die Kosten durch Gewahrleistungsanspriiche
verringert werden.

Ferner stiegen die Umsatzrendite, der “return on investment” als auch die
Wertschopfung je Ganztageskratft.

Nicht alle Einzelprojekte waren von Erfolg gekront — wie das Beispiel “BVW”
gezeigt hat — (trotzdem stiegen die Pramienzahlungen fur
Verbesserungsvorschlage pro Mitarbeiter), dennoch begreift man “BiB” heute
auf allen Ebenen als Lernprozel3, der es wert ist, weiter verfolgt zu werden.
Erste Auswirkungen dieser Lernergebnisse sind ein gesunkener “time to
market” und ein verbesserter Marktanteil im Kerngeschatft.

Durch die erfolgreiche Projektarbeit und die kooperative Zusammenarbeit
aller verantwortlichen Akteure wurde eine solide Basis gelegt, um die weitere
Unternehmensentwicklung gemeinsam zu gestalten.

Auf dieser Grundlage werden weitere wichtige Umstrukturierungsprojekte wie
z.B. die Einfihrung neuer Formen der Arbeitsorganisation und alternative
Entlohnungsmodelle angegangen. Der Mitarbeiterqualifikation wird dabei
eine Schlisselqualifikation zukommen, weshalb auch hier
Gestaltungsvorschlage erarbeitet werden.
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dyes

Werk Bad Miinder

neue Wege der Zusammenarbeit

Grindung: 1901

Eigentumsverhaltnisse: Tochterunternehmen des Haworth-Konzerns
Branche: Mdébelindustrie

Produkte: Buromobelsysteme fir Unternehmen und Empfangsbereiche
Umsatz: 1999 100 Mio., 2000 122 Mio., konzernweit Uber 2 Mrd. US $
Beschaftigte: 317, im Konzern mehr als 15.000

Mitbestimmung: Betriebsrat, paritatisch besetzter Lenkungsausschulf3,
Gruppensprecher

Wichtige personalbezogene Mal3hahmen und Vereinbarungen: Einfuh-
rung ,Qualifizierter Gruppenarbeit”, Aufbau adaquater Beteiligungsstrukturen
und umfassende Qualifizierungsmalinahmen

Tarifbindung: Anerkennungstarifvertrag angelehnt an den Flachentarifver-
trag der Holz- und Kunststoffverarbeitenden Industrie Niedersachsens / Bre-
mens 2000

Ansprechpartner:

Herr Dipl.-Ing. Kober (Projektleiter) (Klaus-Dieter.Kober@haworth.com)

Frau Kaminski (BR-Vors.) (Baerbel.Kaminski@haworth.com)

Ausgangssituation:

Die Firma d.yes GmbH in Bad Munder fertigt auf Kundenwunsch kommissi-
onsweise hochwertige Biromobel und komplette Objekteinrichtungen fir
Unternehmensverwaltungen bzw. fir Empfangsbereiche. Die Branche befin-
det sich allerdings seit geraumer Zeit in einer Phase der Restrukturierung:
Erhebliche Ertrags- und Auslastungseinbriche waren in der Dekade der 90er
zu verzeichnen, die erst in den letzten beiden Geschéftsjahren wieder auf-
gefangen werden konnten. Der negative Entwicklungstrend lag nach der Off-
nung der Ostmarkte vornehmlich an der auslandischen Konkurrenz (Nied-
riglohnlander) und dem entstandenen gewaltigen Uberangebot. Zudem ver-
langte der heimische Markt neben individuellen Kundenwtinschen (héhere
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Produktvielfalt), immer schnelleren Lieferzeiten, ein hohes Mal? an Flexibilitat
sowie Funktionalitat und Qualitat bei den Produkten.

Mit anderen Worten: Kundenorientierung sollte die Firma d.yes strukturell
durchdringen.

Ebenso wie viele andere Mobelhersteller sah sich daher auch d.yes gezwun-
gen, einen gezielten Strukturwandel zu vollziehen. Die Anforderungen an das
Unternehmen konnten nur durch technologische und organisatorische Mo-
dernisierung sowie ein hoheres Qualifikationsniveau hinsichtlich fachlicher,
methodischer und sozialer Kompetenzen der Belegschaft bewaltigt werden.
Gerade die Dezentralisierung von Fertigungsabteilungen und die anschlie-
Rende pal3genaue Zusammenfuhrung der Produkte beim Endproduzenten
d.yes machen dies notwendig. Um auch in Zukunft die Produkte erfolgreich
absetzen zu kdnnen und damit den Fortbestand des Unternehmens zu si-
chern, wurden entsprechende Maflinahmen geplant und initiiert:

Reorganisationsprozesse:

Die Bewaltigung der Restrukturierung und die Antwort auf die neuen Her-
ausforderungen sollte durch die Qualifizierung der Mitarbeiter in teamférmi-
gen Arbeitsprozessen und der damit einhergehenden Anpassung der fir-
meninternen Organisationsstruktur gelingen. Ziel war es, einen kundenbezo-
genen Arbeitsprozel3 auf der Basis von Tageslosen zu generieren, die Ter-
mintreue und Lieferqualitat zu verbessern, ein eigenverantwortliches Grup-
penmanagement zu installieren sowie ein darauf aufbauendes Lohnsystem
zu implementieren. 1999 begannen deshalb die Planungen fir die Einfih-
rung von Gruppenarbeit in der Produktion, und hier zunachst im Pilotbereich
der maschinellen Vorfertigung. d.yes nahm dazu die Hilfestellung des offent-
lich geférderten Projekts ,Personal- und Reorganisationsverbund im landli-
chen Raum — Provil“ in Anspruch. Die Bildung von Arbeitssystemen (Zu-
sammenfassung der Arbeitsplatze) sollte auf die Aufhebung einer funktions-
hin zu einer prozef3orientierten Organisation durch die Zusammenfihrung
von Teilaufgaben in einem — bezogen auf die Produktherstellung — technisch
und organisatorisch sinnvoll abgrenzbaren Arbeitsbereich zielen. Als ge-
meinsame Arbeitsaufgabe der Gruppe wurde die ganzheitliche, selbstver-
antwortliche Auftragsdurchfiihrung mit direkten und indirekten Tatigkeitsin-
halten zusammengefal3t. Die Erfahrungen daraus sollen spéter bei der Ver-
breiterung teambasierter Organisationsstrukturen in vor- und nachgelagerte
Bereiche sowie in die Verwaltung einflieRen. Auf diese Weise sollten vorhan-
dene Arbeitsplatze gesichert und zuséatzliche geschaffen werden.

Fur das seit nunmehr einhundert Jahren bestehende Unternehmen bedeu-
tete das eine grundlegende Neuausrichtung der Unternehmenskultur. Fur
diese Aufgabe verpflichteten sowohl Unternehmensleitung als auch Betriebs-
rat zur eigenen Unterstitzung Forschungs- und Beratungsinstitute, um den
Veranderungsprozel} professionell zu moderieren. Entscheidend war hier,
dafR3 die beiden Beratungsinstitute in etwa ,die gleiche Sprache sprechen®,
also Uber ahnliche Vorstellungen tber die arbeitspolitische Dimension des
Prozesses verfigen. Andernfalls ware nur schwer eine gemeinsame, nicht
jedoch immer konfliktfreie Arbeitsebene zwischen Betriebsrat und Ge-
schaftsfihrung entstanden. Aufgrund dieser Konstellation gab es weniger
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Abstimmungsprobleme, die den Einfuhrungsprozel} verzogerten. Durch die
Form der Zusammenarbeit bei d.yes konnten gemeinsame Leitbilder zur be-
trieblichen Reorganisation erarbeitet und gleichsam als Impuls fr eine kon-
sensual angelegte Vorgehensweise in den Betrieb getragen werden.

Das Bestreben war es, das Wissen der Belegschatft fur die Bewéltigung des
betrieblichen Wandels an sich, sowie fur die adaquate Anpassung an den
intendierten Typ der Gruppenarbeit, nachhaltig zu verankern und dadurch
insgesamt zu einer lernenden Organisation zu werden. Das erforderte die
durchdachte Konzeption des Vorhabens, bei dem auch Akteure, denen durch
die Gruppen Aufgabenbereiche abgenommen wurden und die auf den ersten
Blick als ,Verlierer” der Reorganisation galten (Fuhrungskrafte, Beschéftigte
in vor- und nachgelagerten Abteilungen), beriicksichtigt wurden.

Die methodische und soziale Qualifizierung der Mitarbeiter wurde durch die
Beratungsinstitute tbernommen, um die einheitliche Linie des Reorganisati-
onskonzepts beizubehalten. Wichtig war es, dieses vor dem Startschul? zur
eigentlichen Gruppenarbeit mit den Beteiligten abzustimmen. Somit konnten
zum einen die Skepsis der Mitarbeiter vor dem bevorstehenden Projekt ab-
gebaut und zum anderen die Kommunikationsregeln diskutiert werden, was
insbesondere in der sensiblen Anfangsphase von entscheidender Bedeutung
war.

Die fachliche Qualifizierung wird inzwischen sukzessive — nach dem Bedarf
des Unternehmens und den Winschen der ,betroffenen* Beschaftigten — ,on
the job*, also wahrend der Arbeit, von Fertigungsleitern, etc. und auch ge-
genseitig vorgenommen, um letztendlich den regelmafligen Aufgabenwech-
sel und damit Gruppenarbeit zu verwirklichen.

Vervollstandigt wurde das Gruppenmodell durch die Wahl von Gruppenspre-
chern und die Etablierung regelmafiig — in der Anfangsphase wdchentlich —
stattfindender Gruppengesprache wahrend der Arbeitszeit, mit deren Hilfe
die gegenseitige Information, Abstimmung sowie Problemlésung und damit
die Flexibilitat der Gruppe ebenfalls verbessert wurde.

Kooperationsprozesse:

Um sich Uber die je eigenen Vorstellungen hinsichtlich des intendierten Typs
der Gruppenarbeit klar zu werden, zogen sich vor Beginn des Projekts beide
Betriebsparteien zu Klausurtagungen mit den jeweiligen Beratungsinstituten
zuruck. Das Ergebnis war auf beiden Seiten, daf3 ein wichtiges Ziel bei der
Einfihrung von Gruppenarbeit die Beteiligung der Mitarbeiter am Reorgani-
sationsprozel} darstellte. Diese sei eine notwendige Voraussetzung fur das
Gelingen des Vorhabens. Es wurde festgestellt, daf’ bislang kaum Unter-
nehmen existieren, bei denen Reorganisationsmaflinahmen ohne die aktive
Unterstitzung bzw. ,Mittragen“ des Konzepts seitens der Beschaftigten funk-
tioniert haben.

Auch um die Arbeitsfahigkeit des Unternehmens nach der Begleitung durch
Aul3enstehende zu gewahrleisten, wurden deshalb paritatisch besetzte Ent-
scheidungs- und Arbeitsebenen in Form von einem Lenkungsausschul so-
wie von Projektgruppen zu einzelnen Arbeitsfeldern geschaffen, die folgen-
dermal3en aufgebaut sind:
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Zusammensetzung des L enkungsausschusses: Zusammensetzung der Projektgruppen:
- 3 MA Geschéftsleitung - 1 Projektleiter
- 3 MA Betriebsrat - 1 Geschéftsleitung
- 2 externe Berater (bel Bedarf) - 2 externe Berater (bel Bedarf)
- 1 Moderator (Projektleiter Gruppenarbeit) - 1 Fertigungssteuerung / Logistik
- 1 Betriebsrat

- 6 Gruppensprecher
- 1 Abtellungdeiter Vorfertigung

Im Lenkungsausschul3, der sich aus je drei Vertretern von Geschéftsleitung
und Betriebsrat sowie den nicht stimmberechtigten Beratern und dem unter-
nehmensinternen Projektleiter zusammensetzt, wurden die jeweiligen Inter-
essen von Geschaftsleitung und Betriebsrat gegenibergestellt und in einem
sozialen Kompromif3 miteinander abgestimmt, der sowohl den wirtschaftli-
chen Erfolg als auch die Attraktivitat der Arbeit als gleichgesetzte Ziele zur
Gruppenarbeit beinhaltet. Die neuen Formen der Beteiligung wurden in der
Betriebsvereinbarung zur Gruppenarbeit ebenfalls sichergestellt.

Nachdem die Vorarbeiten soweit gediehen waren, dal3 sich alle Akteure bei
d.yes entschlossen, im Pilotbereich Gruppenarbeit einzuftihren, wurden dort
sechs Gruppen gebildet, denen ein fester Personenstamm zugeordnet wur-
de. Im wesentlichen organisieren sich die Gruppen um Bearbeitungsstufen
und deren Maschinen. Die dort gewahlten Gruppensprecher vertreten ihr
Team in den jeweiligen Arbeitskreisen.

Umsetzungshbilanz:

Im Vergleich zu 1995, als gar kein finanzieller Jahrestberschuf3 im Verhaltnis
zum Gesamtkapital erwirtschaftet werden konnte, gelang im Jahre 1999 eine
Steigerung auf 7,89%. Auch die Umsatzrendite verbesserte sich in diesem
Zeitraum von -13,1% auf +2,32%, ebenso die Wertschopfung je Ganztags-
kraft von 138000 DM auf 198000 DM. Diese Resultate waren u.a. auf ver-
besserte Kundenbeziehungen zuriickzufiihren, etwa einer optimierten Liefer-
treue von 98,8% (Anteil der eingehaltenen Liefertermine), einer verbesserten
Lieferbereitschaft (Zeit zwischen Auftragseingang und Auslieferung) sowie
einem dadurch gesteigerten Marktanteil im Kerngeschéft. Diese Ergebnisse
sind noch nicht vorrangig auf die verbesserte Abstimmung der Arbeitsorgani-
sation zuruickzufuhren, da deren Ergebnisse in der Regel zeitverzdgert er-
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scheinen, d.h. seit Beginn der Mal3hahmen kaum Zeit vergangen ist. Den-
noch weisen sie einerseits positive Anknupfungspunkte fur innovative Ge-
staltungsformen der Arbeitsorganisation auf und verbessern die Erwartungs-
haltung der Mitarbeiter, welche sich u.a. in einem durchschnittlichen Kran-
kenstand von 5,89% in 1999 (zum Vergleich: 6,33% in 1995) erkennen laft.
Die kurzfristigen, ersichtlichen Auswirkungen der Umstrukturierung lassen
sich hauptsachlich anhand anderer Verdnderungen ablesen:

Neben dem skizzierten Aufbau von gruppenarbeitforderlichen Projektstruktu-
ren und der Initiierung von Gruppenarbeit im Pilotbereich, die das gelungene
Resultat eines langen Entwicklungsprozesses darstellen, ist es inzwischen
zur Einbeziehung der Nahtstellen zu den fertigungsvor- und -nachgelagerten
Bereichen gekommen. Es geht hierbei darum, bereits bei der Auftragsklarung
beim Kunden soviel Fachwissen aus den anderen beteiligten Betriebsberei-
chen hinzuzuziehen, daf} sich Fehler aufgrund von Nahtstellen bzw. ,Rei-
bungsverlusten* minimieren, Zeit und Nacharbeit eingespart wird, etc.. Ziel ist
es, den sich dadurch abzeichnenden intelligenteren Umgang mit Informati-
onsweitergabe auch auf andere Unternehmensbereiche auszudehnen. Ent-
sprechend konnten die Durchlaufzeiten seit Beginn des Projektes gesenkt
sowie auch die Fehlerquoten weiter minimiert werden. Mit der d.yes-eigenen
Form der Gruppenarbeit ist gleichsam die Integration in das Programm ,Total
Process Management® im Haworth-Konzern beabsichtigt, bei dem es sich um
die Flankierung und Ermdglichung von Modernisierung bzw. um die Verbes-
serung der Marktperformance der Beschaftigten durch Einsatzfahigkeit auch
in anderen (Schwester-) Unternehmen mit zukunftsweisender Technologie
und Arbeitsorganisation handelt. Auf diese Weise will d.yes den arbeitspoliti-
schen Abstimmungsprozel3 zwischen US-amerikanischer Konzernkultur und
dem bundesdeutschen Modell industrieller Beziehungen von betrieblicher
Mitbestimmung/Betriebsrat und tarifvertraglicher Regelung/Gewerkschatft
konstruktiv bewaltigen.

Die Erfahrungen aus dem jetzigen Pilotbereich wurden vom Lenkungsaus-
schul? bislang positiv bewertet, so dal’ im laufenden Jahr ein weiterer Be-
reich — die Montageabteilung - auf Gruppenarbeit umgestellt werden soll,
was wiederum einen hohen Koordinierungsaufwand bedeutet. Dies schlagt
sich vor allem auf die Qualifizierungsmal3nahmen nieder. Zum Ende des
Projektes ,Provil* im November 2000 haben sich 178 Mitarbeiter in einem
Umfang von 6.666 Teilnehmerstunden weiter qualifiziert. Zusatzliche Schu-
lungseinheiten sind in grof3em Umfang fur die anstehenden Aufgaben in Pla-
nung und haben sich als wesentlicher Baustein der Firmen- und Persona-
lentwicklung fest etabliert. Eine wachsende Produktivitat, qualitativ hochwer-
tige Produkte und der verlaR3lich gute Kundenservice sind u.a. das Ergebnis
des hohen Schulungsaufwandes und haben zu einer weiter wachsenden
Auftragslage gefuhrt, wodurch sich — wie als Ziel gesetzt — die Mitarbeiter-
zahl auf nunmehr 317 erhoht hat (vor Beginn des Projekts waren es 296).
Aller Voraussicht nach wird die Produktion in den nachsten drei Jahren durch
eine Vergrofierung des Gebaudekomplexes weiter wachsen kénnen und in-
folgedessen wird es mdglich sein, zusatzliche Mitarbeiter einzustellen.

Die positiven Perspektiven des Betriebs waren weiterhin ausschlaggebend
fur die anndhernde Halbierung der Mitarbeiterfluktuation, also die Kiindigun-
gen pro Jahr bezogen auf die Gesamtbelegschaft, zwischen 1995 (2,4%) und
1999 (1,3%). Aber auch andere Parameter, wie etwa die gestiegenen Prami-
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enzahlungen fUr Verbesserungsvorschlage, konnten entscheidend dazu bei-
tragen.

Die neue Form der Gruppenarbeit beginstigt ferner die insgesamt positive
Entwicklung von Innovationskompetenz und Wissensmanagement im Hause
d.yes. So wurde der Anteil von Neuprodukten am Gesamtumsatz von 15% in
1995 auf 25% in 1999 erhoht; ferner konnte die Zeit von der Produktidee zur
Markteinfiihrung (time to market) ebenfalls gesenkt werden.

Als Erfolg ist dartiber hinaus die Schaffung neuer Aufgabenbereiche zu be-
werten, welche die qualifizierte Gruppenarbeit nachhaltig unterstitzen sollen.
So wurden mehrere Prozel3begleiter ausgebildet, mit denen den zunehmen-
den Gesprachs- und Koordinierungserfordernissen entsprochen wird. Diese
neuen Rollen bieten gleichsam Zukunftsperspektiven fir die Meisterebene
und runden das Gesamtbild des d.yes-Typs von betrieblicher Reorganisation
ab.
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PHILIPS

Neu im Bilde?!

Grindung: 1954

Eigentumsverhaltnisse: Tochter der Royal Philips Electronics

Branche: Elektronikbranche

Produkte: Gber 2 Mio. Bildroéhren flr Fernsehgerate im Jahr

Umsatz: 673 Mio. DM

Beschaftigte: 1.530

Mitbestimmung: nach Betriebsverfassungsgesetz

Wichtige personalbezogene Mal3hahmen und Vereinbarungen: Teilauto-

nome Gruppen (TAG’s), umfangreiche SchulungsmalRnahmen, Interessen-

ausgleich und Sozialplane fur den Abbau von 400 Arbeitsplatzen

Tarifbindung: Flachentarifvertrag fur die Metall- und Elektroindustrie NRW

Ansprechpartner: Herr Rudolf Bender (BR-Vorsitzender)
Rudolf.Bender@philips.com

Ausgangssituation:

Die Firma Philips Bildrohrenfabrik GmbH (BRF) befindet sich derzeit in einer
Phase tiefer 6konomischer Restrukturierung. Ende 2000 wurde beschlossen
im Verlauf des Jahres 2001 ein Joint-Venture mit dem koreanischen Konzern
Lucky Goldstar fur die Produktlinien Bildrohre, Monitore und Flat-TV einzu-
gehen. Mit dieser Kooperation unter Giganten ist beabsichtigt, den pazifi-
schen, amerikanischen und europaischen Markt neu zu koordinieren. Die
Koreaner werden sich auf den pazifischen Markt konzentrieren, wahrend
Philips den amerikanischen und européaischen Markt bedienen soll.
Ausgangspunkt dieses Joint-Venture ist fur Philips die Behauptung der euro-
paischen Marktposition. Obwohl Philips im Bildrohrenbereich der ,Jumbo-,
und ,Largeprodukte” in Europa noch Marktfuhrer ist, wird die Aufrechterhal-
tung dieser Position durch die Kostensituation des Standorts Aachen zukunf-
tig schwieriger. Die wichtigsten Wettbewerber der BRF liegen in Polen bei
Thomson und Thomson Agnani. Im Benchmark der drei Firmen erhalt die
BRF insbesondere bei den Arbeitskosten deutlich niedrigere Punktwerte. Die
Lohnsttickkosten in Polen (7,5 Euro) betragen nur rund ein Drittel derjenigen
der BRF (21,66 Euro). Geringere Kosten fiur Material und Komponenten so-
wie die industrielle Ausstattung, d.h. deutlich geringere Aufwande fir Quali-
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tat, Ausschufl und Nacharbeit sind als kompensierendes Element noch nicht
zu verzeichnen.

Ein anderer schwer zu bewaltigender Umstand ist die technologische Veran-
derung im Bildrohrensegment. Die Produkte unterliegen derzeit einem star-
ken Wandel hin zu anderen Abmessungen (u.a. innovative Wide Screens
(16:9), flachen Bildschirmoberflachen) sowie neuen Technologien (wie z.B.
Black Matrix und Plasma Liquid Crystal). Die BRF muf3 sich deshalb auf eine
neue Strategie konzentrieren, welche die Notwendigkeit von Veranderungen
bei Philips Display Components bericksichtigt.

Diese beiden Entwicklungen waren die Ursachen fiir die Schliel3ung einer
Produktionslinie, der traditionellen 66er Bildrohre, wodurch letztendlich 400
Arbeitsplatze bis zum Ende des Jahres 2000 abgebaut wurden, die jedoch in
anderen Produktionsbereichen weitgehend kompensiert werden konnten. Fir
die Gbrigen Mitarbeiter wurde ein Sozialplan erarbeitet, der u.a. die Einbezie-
hung einer Beschaftigungsgesellschaft beinhaltet. Dieser stellt fir den Ar-
beitgeber eine vergleichsweise kostenginstige (keine Abfindungszahlungen)
und fur die Arbeitnehmer den Umstanden entsprechend sozialvertragliche
Variante dar. Weitere Entlassungen erfolgten tber Frihverrentung und die
Reduzierung befristeter Arbeitsverhaltnisse.

Restrukturierungsprogramm:

Das Reorganisationsprogramm, welches als zusatzliche Strategie zur Bewal-
tigung der skizzieren Herausforderungen initiiert wurde, war auf3erst umfas-
send: Zum einen wurden im Jahr 1999 drei gro3e Umbauten vorgenommen.
Dafir nahm man Einbuf3en in Hohe von rund der Hélfte des Vorjahresumsat-
zes in Kauf. Zukunftsweisende, in Zusammenarbeit mit externen For-
schungseinrichtungen entwickelte, technologische Innovationen wie Real Flat
und Screen Coating sollten sicherstellen, daf3 es noch lange Zeit Kunden fir
das Produkt ,Farbbildrohre* gibt.

Zum anderen wurde die Arbeitsorganisation extensiv umgestaltet, um im Zu-
ge neuer Produkte gleichsam Herstellungskosten zu reduzieren und flexibler
agieren zu konnen.

Trotz Fliel3fertigung, die nur bedingt Verdnderungen an der Arbeitsorganisa-
tion zulafdt, schuf man bereits 1994 teilautonome Arbeitsgruppen, soge-
nannte ,TAG’s", die im Zentrum einer tiefgreifenden Prozel3verdnderung
standen. Dazu wurden mehrere Arbeitsplatze zu Arbeitssystemen zusam-
mengefaldt, in denen nun Aufgabenwechsel stattfindet, in die einige grup-
penbezogene Planungstatigkeiten, aber keine zusatzlichen qualitativen Ar-
beitsinhalte wie Wartungstatigkeiten, Qualitatssicherung, etc., tbertragen
wurden. Ein strukturinnovatives Gruppenarbeitsmodell wurde also nur zu
50% realisiert.

Strukturkonservativ ist vor allem die Aufgabenubertragung an die ehemaligen
Meister und Vorarbeiter. Wahrend den Meistern vermehrt Coach- und Quali-
fizierungsfunktionen zukommen, unterstiitzen die ehemaligen Vorarbeiter die
Arbeitsgruppen als sogenannte MFT’ler (Multifunktionstechniker) bei der Be-
waéltigung der taglichen Arbeit und der Koordination mit anderen Abteilungen.
Diese Schnittstelle ist Ausgangspunkt taglicher Abstimmungsprobleme zwi-
schen den TAG's und MFT’lern, da mit diesem Modell eine weitere Aufga-
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ben- bzw. Verantwortungsubertragung und damit eine Entwicklungsperspek-
tive fur die TAG-Mitglieder zum jetzigen Zeitpunkt nicht generierbar er-
scheint.

Im Sinne des Unternehmensleitmotivs ,Let’'s make things better* wurde fir
die ganzheitliche Neuausrichtung die Qualitatsoffensive ,BEST" gestartet, als
deren zentrale Parameter Abmessungsgrof3en, Herstellungskosten und In-
novationsgeschwindigkeit definiert wurden, und die dartiber hinaus durch
weitere Qualitatskriterien wie Umweltschutz, Produkt- und Prozel3qualitat,
etc. vervollstandigt wird. Hierzu stehen firmeninterne ,,Quality Memory Jog-
ger* mit Qualitatswerkzeugen und Hilfsmitteln zur Verfligung, die Tag fir Tag
Ablaufe, Systeme, Qualitatskosten und Ertrage zu Verbesserungen flhren
sollen. Das Optimierungsmanagement bei Philips wird durch problembezo-
gen zusammengestellte Verbesserungsteams abgerundet, die z.B. daran
arbeiten, die fur die Flie3fertigung &ulRerst teuren Stillstandszeiten zu verrin-
gern.

Das Management der BRF hat dieses Vorhaben in einer ,Vision 2000 for-
muliert, um mittelfristig im TQM-basierten Benchmark mit konzerninternen,
sowie anderen Wettbewerbern, profitable Ergebnisse anzuvisieren. Entspre-
chende Leistungsindikatoren wurden gleichsam vereinbart.

Besondere Beriicksichtigung verdient in dieser Vision der Umweltschutz, der
nicht zuletzt durch seine Wechselwirkung mit arbeitsorganisatorischen Ver-
anderungen Synergieeffekte erzeugt. Der Malinahmenkatalog reicht bei-
spielsweise von der eigenen Abwasseraufbereitungsanlage tber die Elimi-
nierung schadstoffreicher Arbeits- und Rohstoffe bis hin zur innovativen
Glasrickgewinnung, die durch den Verkauf von Glasschrott an den Liefe-
ranten anstelle einer Entsorgungsfinanzierung zustande kommt. Grundlage
dessen ist das sogenannte ,ECO-Vision Umweltprogramm®, welches alle
umweltrelevanten Faktoren im Betrieb unter die Lupe nimmt und zur standi-
gen Verbesserungsaufgabe aller Unternehmenseinheiten macht.

Kooperationsprozesse:

Strategische Ausrichtung des Unternehmens hinsichtlich der Reorganisation
der Fertigungsprozesse war es, dal3 alle Beteiligten ,,an einem Strang zie-
hen®. Dazu wurden die Ziele der Geschéftsleitung, des Betriebsrats und der
Beschaftigten konsensual abgeglichen. Von entscheidender Bedeutung war
die Erkenntnis bei den Beteiligten, dal3 sich die unterschiedlichen Ziele kei-
neswegs ausschlie3en, sondern in der Regel sogar bedingen. Die Verbreite-
rung der Strategie und der Plane unter allen Mitarbeitern wird offensiv vorge-
nommen, auch wenn die Beteiligung an der Strategieformulierung noch nicht
konsequent vollzogen wird.

Moglicherweise liegt ein Grund dafir in der Zusammensetzung der Gremien,
welche die Arbeitsorganisation bearbeiten. Paritat ist im Lenkungsausschufl3
beispielsweise nicht gegeben, so dal3 Mitwirkung zwar realisiert, Mitbestim-
mung jedoch unzureichend ausgepragt ist. Eine schwierige Rolle kommt
deshalb dem Betriebsrat zu, der zwar zur Ubernahme von Co-Manager-
Tatigkeiten bereit ist, aber nicht in die Lage versetzt wird, diese in ausrei-
chendem Mal3e umzusetzen.
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Trotzdem verpflichtet er sich zur Mitgestaltung diverser Projekte: So war er
bereits an der Entwicklung der TAG’s im Jahre 1994 beteiligt und hat zu
spateren Zeitpunkten zusammen mit den Beschaftigten Konzepte zur
selbstorganisierten Weiterbildung von An- und Ungelernten und daraus ab-
geleiteter ,Troubleshooting-Folder” (Lernalben) erarbeitet, Projekte zur Inte-
gration von Handwerkern in die Produktion begleitet und diese in Abstim-
mung mit der Geschéftsleitung in die Tat umsetzen kénnen. Dal3 diese Mo-
dellversuche ihren Impuls nicht ,von oben* bekommen haben, sondern ge-
meinsam angegangen wurden, weist auf eine positive Kooperationsebene
zwischen den Betriebsparteien hin.

Neue Mitbestimmungsinstanzen, deren Input fiir eine weitreichendere Off-
nung von Kooperationskanalen notwendig waren, gibt es jedoch faktisch
nicht: Gruppengesprache, deren Themen und Ergebnisse zum Teil Arbeits-
gegenstand auf anderen betrieblichen Ebenen sein mufdten, finden gemal
der Selbstverpflichtung nicht mehr statt. Ergo gibt es Informationsmangel
sowohl fir die Gruppen selbst als auch flr die Gbergeordneten Projektgrup-
pen, Arbeitskreise, etc.. Dies ist der Motivation auf allen Ebenen entspre-
chend abtraglich.

Der Grund liegt jedoch nicht nur in einer Fihrungsebene, die auf Gruppenar-
beit nicht ausreichend vorbereitet ist bzw. diese nur unzureichend akzeptiert.
Aus Sicht der Beschaftigten sind Fuhrungskrafte erreichbar, ansprechbar und
durchaus bemdiht, ihren neuen Rollen nachzukommen. Es hapert vielmehr
an der unzureichenden Umsetzung zuvor vereinbarter MalRnahmen, die als
Konsequenz der Konzentration auf wichtiger bewertete Umstrukturierungen
erwachsen. So wurden den Gruppensprechern z.B. noch keine angemesse-
nen sozialen und methodischen Qualifikationen (interne Moderation) vermit-
telt. Auch andere Schulungen liefen eher nach dem ,Feuerwehrprinzip® denn
systematisch ab, wie es fur die kontinuierliche Weiterentwicklung von Grup-
penarbeit notwendig ware.

Umsetzungshbilanz:

Die Ergebnisse der UmstrukturierungsmafRnahmen sind nicht isoliert zu be-
werten. Die Prioritat der technologischen Modernisierung und der daraus re-
sultierende Beschéaftigungsabbau fiihrten dazu, dal3 die Gruppenarbeit und
andere Projekte, wie die adaquate Entlohnungsgestaltung, nicht im beab-
sichtigten Zeitplan und in ausreichendem Mal3e verwirklicht werden konnten.
Dies hatte wiederum Ruckwirkungen auf die Motivation und Bereitschaft aller
Beteiligten, den eingeschlagenen Weg fortzusetzen. Daher beeinflussen die
Umstande die urspriinglich erwarteten Resultate eines Philips-eigenen Typs
von Restrukturation.

Dennoch lassen sich Auswirkungen vor Einsetzen der grundlegenden Umge-
staltung am Standort Aachen erkennen und Zukunftschancen er6ffnen, die
erst durch diese Neuausrichtung moglich werden:

Trotz einer Verknappung des Jahresuberschusses im Verhéltnis zum Ge-
samtkapital (return on investment) von 20% in 1995 auf 6,5% in 1999 konnte
im gleichen Jahresvergleich die Umsatzrendite von -2% auf +13% erhoht
werden. DarUber hinaus hat sich der Marktanteil im Kerngeschaft verbessert,
was alles auf die weitgehend gelungene Behauptung im internationalen
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Wettbewerb hindeutet. Die Einfihrung von Gruppenarbeit hat anfangs einen
deutlichen Nutzen gebracht. So lie3en sich in einem kurzen Zeitraum Pro-
duktivitatssteigerungen von 20% realisieren, die der Gruppenarbeit zuzu-
schreiben sind. Trotz des starken Preisverfalls im Bildréhrenbereich erreichte
der Betrieb in 1998 Rekordergebnisse (120 Mio. DM) und in 1999 58 Mio.
DM, was angesichts der drei gro3en Umbauten als beachtliches Ergebnis zu
interpretieren ist. Nicht zufriedenstellend war, daf? die in Gruppenarbeit Be-
schaftigten Uber ihr traditionelles Entgeltmodell nicht am Produktivitatszu-
wachs beteiligt wurden. Zwangslaufig sind so Vorbehalte vor weiterem En-
gagement entstanden.

Dennoch zogen die intelligenter organisierten Arbeitsprozesse weitere positi-
ve Erfolge nach sich: Qualitat und kundenbezogene Parameter konnten bei-
spielsweise entscheidend verbessert werden. So wurden Kosten durch Ge-
wahrleistungsanspriiche gesenkt sowie Fehlerquoten bzw. Rucklaufe von 5%
in 1995 auf nur noch 1,2% in 1999 verringert.

Auch der Anteil der eingehaltenen Liefertermine (Liefertreue) konnte von
1995 (88%) auf 97% in 1999 verbessert werden, und das trotz gestiegener
Durchlaufzeiten, die auf die neuen Produkte entstanden.

Weitere Initiativen erscheinen heute vor allem wegen des strukturellen Neu-
anfangs gangbar. Die technologische Modernisierung war eine unvermeidba-
re Voraussetzung fur die anschlielBende Modifikation der Arbeitsregulierung.
Der Anteil von durch den Umbau mdglichen Neuprodukten am Gesamtum-
satz betrug im Vergleich zu 1995 (20%) nun 70%. Auch die Dauer von der
Produktidee bis zur Markteinfihrung konnte deutlich gesenkt werden. Ohne
diese MalRnahme ware die BRF nicht wieder konkurrenzfahig geworden. In-
wiefern sich dagegen Investitionen in und die Forderung von Humankapital
rentieren, hangt von der Ernsthaftigkeit und der Tragweite der Planungen ab.
Die mitarbeiterbezogenen Kennzahlen sind differenziert zu verstehen. Die
Reduzierung der Mitarbeiterfluktuation von 3% in 1995 auf 1% in 1999 sowie
die Verringerung des Krankenstandes von ursprunglich 6,4% auf 3,48% sind
sicherlich Ergebnis verbesserter Arbeitsbedingungen, andererseits aber auch
verursacht durch die Angst der Beschéftigten vor dem inzwischen stattfinde-
nen Arbeitsplatzabbau. Das Engagement der Mitarbeiter, welches sich bei-
spielsweise in einer Steigerung der Verbesserungsvorschlage von 0,5% in
1999 (im Vergleich: 0,38% in 1995) und den erhdhten Pramienzahlungen fur
ihre Verbesserungsvorschlage abbildet, korrespondiert mit dieser Einschat-
zung.

Erfolgversprechend — wenn auch spat - zeigt sich inzwischen das Vorhaben
zur Entgeltgestaltung, die hierfur eine elementare Rahmenbedingung dar-
stellt. Erstmals wurde dazu eine neue Verhandlungsstruktur ins Leben geru-
fen, die sich in einem durch Management- und Betriebsratsvertreter parita-
tisch besetzten Lenkungsausschuf3 abbildet. Hier sollen Entlohnungsgrund-
satze und Bewertungskriterien erarbeitet werden, die sowohl dem Unterneh-
men als auch den Beschéftigten bessere Perspektiven bieten. Gleichsam soll
die undurchsichtige und komplizierte Entlohnungspolitik im Betrieb aufge-
deckt (keine Methoden bei der Eingruppierungspraxis) und durch ein trans-
parentes — und damit gerechtes — System ersetzt werden.
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VI.

FROH

RAUTARUUKKI METFORM

Gruppenarbeit tragt erste Frichte

Grundung: 1911
Eigentumsverhaltnisse: Unternehmen der Metform-Gruppe des finnischen
Rautaruukki-Konzerns

Branche: Metallverarbeitung, Automobilzulieferer

Produkte: Prazisionsstahlrohre fur die Automobilherstellung

Umsatz: ca. 140 Mio. DM

Beschaftigte: 530

Mitbestimmung: Gewerkschaftsgebundener Betriebsrat, hoher gewerk-
schaftlicher Organisationsgrad, seit 1/99 paritatisch be-
setzte Lenkungsgremien fur Projekte der Arbeitsorgani-
sation

Wichtige personalbezogene Mal3nhahmen und Vereinbarungen: Einfuh-

rung von Gruppenarbeit 1999, eine systematische Personalprofilanalyse ist

in Planung

Tarifbindung: am Flachentarif der Metall- und Elektroindustrie NRW's

Ansprechpartner: Herr Dr. Gerd Klette (Werksleiter)
gerd.klette@rautaruukki.fi

Ausgangssituation

Die drei Werke Rautaruukki GmbH bei Hachen im Sauerland befinden sich
mitten in einem Prozel} strategischer Dezentralisierung. Werk 3 (Zaune fur
Bauten und Verkehr) wurde verkauft und Werk 2 (Haushaltstechnik) zu ei-
nem eigenstandigen Unternehmen im Rautaruukki-Verbund gemacht. Werk
1, das die Kernkompetenz der Stahlrohrproduktion fur die Automobilindustrie
innehat, tragt weiterhin den Namen ,,Carl Froh® und ist Gegenstand dieser
Fallstudie.

Carl Froh soll durch weitreichende Programme der Arbeitsrestrukturierung
modernisiert werden und befindet sich seit 1998 im Veranderungsprozel.
Die krisenhafte Restrukturierung des Standorts in Hachen als Reaktion auf
den verscharften globalen Wettbewerb im Markt fur Stahlrohre tGberlagert
allerdings derzeit die Konzentration auf die Reorganisation der Arbeitsab-
laufe. Inzwischen wurde die Anzahl der Arbeitsplatze bei Carl Froh auf 400
reduziert.

Seit der Ubernahme Carl Froh‘s 1994 durch den finnischen Rautaruukki-
Konzern sind zwar auf der einen Seite vielversprechende Mdglichkeiten zur
Unterstitzung einer grundlegenden Veranderung der Arbeitsgestaltung, auf
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der anderen Seite aber auch konzerninterne, international ausgerichtete
Benchmark-Prozesse vorgegeben worden, die es erforderlich machen, ent-
sprechende Reorganisationsmalinahmen zu ergreifen. Daflr missen aber
zunachst die strukturellen Grundvoraussetzungen geschaffen werden, die
derzeit der zentrale Regelungsgegenstand aus der Sicht des finnischen Un-
ternehmens sind.

Ziel des Konzerns ist es, die spezifische Rohrproduktion in Hachen wieder an
die Marktfihrerposition heranzubringen. Dies soll durch neue Produkte, z.B.
feine Rohre fur Airbags, geschehen, aber vor allem durch eine intelligentere
Arbeitsregulierung. Die bisherige Arbeitsorganisation entsprach nicht mehr
den Erfordernissen eines flexiblen Umgangs mit den Kunden. So verursach-
ten Abtransportprobleme immer wieder Engpésse im Produktdurchlauf und
dadurch mangelhafte Liefertreue, Maschinenumbauten muf3ten wegen unab-
gestimmter Planung von Auftragen und Materiallieferungen zu oft und zu
kurzfristig vorgenommen werden, so dal3 die Maschinenauslastung unbefrie-
digend war. Daruber hinaus gab es seit Grindung des sauerlandischen Un-
ternehmens keine systematische Personalplanung. Einstellungen geschahen
damals oft nur per Handschlag und Weiterbildungsmaf3nahmen liefen héaufig
unkoordiniert, so dafl3 das international zusammengesetzte Management
heute keinen genauen Uberblick iber das vorhandene Know-How der Ar-
beitnehmer besitzt. Demzufolge ist zunachst eine umfassende Personalpro-
filanalyse notwendig, um verninftige Schritte der Reorganisation einzuleiten.

Reorganisationsprozesse:

Um die Arbeitsorganisation an die Herausforderungen anzupassen, ent-
schlof3 man sich im Herbst 1998 dazu, Gruppenarbeit im Bereich der Rohr-
schweilmaschinen einzufiihren. Nach dem Aufbau geeigneter Projektstruk-
turen, einer umfassenden Qualifizierungsbedarfsanalyse fur die dort tatigen
Mitarbeiter und der darauf aufbauenden vorherigen Schulung in sozialen und
methodischen Kompetenzen, startete im Oktober 1999 an der ersten Ma-
schine das Pilotprojekt ,Qualifizierte Gruppenarbeit” fir die Laufzeit von zu-
nachst sechs Monaten. Ziel dieses ,Versuchsfeldes” war die Erprobung des
vereinbarten Konzepts, um die Erfahrungen schlief3lich in einem breit ange-
legten Einfuhrungsprozel3 des passenden Typs der Gruppenarbeit einzu-
speisen. Fur dieses Projekt wurde ein zusatzlicher Mitarbeiter in die Gruppe
aufgenommen, um auch Schulungen fachlicher Art ,on the job*, also bei der
Arbeit, und dadurch letztlich Aufgabenrotation zu ermoglichen.

Parallel dazu wurden bereits Planungen fur ein adaquates Entlohnungsmo-
dell initiiert, wozu Besuche bei anderen Betrieben, sowie Inhalte von Schu-
lungen zu diesem Thema, genutzt werden konnten. In Anlehnung daran ent-
wickelte man ein Set von Kennzahlen, das dem ganzheitlichen Ansatz der
Balanced Scorecard folgt. Dabei geht es um die Weiterentwicklung traditio-
neller Kennzahlensysteme, welche lediglich die finanziellen Resultate der
Wertschopfungskette erfassen, nicht aber die ,Stellschrauben®, mit denen
diese erreicht werden. Da sich die Balanced Scorecard nicht nur als be-
triebswirtschaftliches Kontroll- und Mel3system versteht, sondern gleichsam
als Impuls fur Veranderungsprozesse in der Kommunikation, im Informati-
onsaustausch und im funktionstibergreifenden Lernen, wurden die Kenn-
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zahlen in einem Aushandlungsprozel3 zwischen den betrieblichen Akteuren
gemeinsam erarbeitet. Dieser Prozel3 reichte dabei von der strategischen
Zielsetzung bis auf die konkrete Ebene mel3barer Indikatoren.

Wichtige Kennzahlen versprach man sich von einer — das ganze Werk 1
umfassenden — Personalprofilanalyse, deren Inhalte und Vorgehensweise
zwar bereits vereinbart sind, deren Umsetzung allerdings betriebliche Eng-
passe noch nicht zugelassen haben. Der Umgang mit der eigentlich erfreu-
lich guten Auftragslage und der Konzentration auf die Weiterentwicklung des
Reorganisationsprozesses war ein standiger Konfliktherd (,Wir haben keine
Zeit, den Zaun zu flicken, weil wir die Lammer einfangen missen, bedauer-
ten die Mitglieder der Projektgruppe).

Trotz solcher Schwierigkeiten ist es aber erklartes Ziel aller Beteiligten, die
Integration weiterer Aufgabeninhalte in die Gruppe zu verfolgen und weitere
Kennzahlen zu entwickeln. Es besteht Einigkeit darin, dal3 das jetzige Projekt
aufgrund seines bisher geweckten Interesses, der bereits aufgewandten Pla-
nungsarbeit und wegen der erfolgversprechenden Aussichten nicht ,im San-
de verlaufen” darf, wie einige andere Projekte zuvor. Trotzdem gilt die ganze
Konzentration des Unternehmens momentan der Bewaltigung der strukturel-
len Krise, weshalb neue Plane fur das Projekt ,Gruppenarbeit” bis auf Weite-
res in den Hintergrund getreten sind.

Kooperationsprozesse:

Im Rahmen des NRW-,Quatro“-Projekts ,Kompenetz“ wurden o6ffentliche
Fordergelder und Beratungsleistungen akquiriert, um entsprechend sinnvolle
— auf die Bedurfnisse des Unternehmens angepaldte — Reorganisationsmal-
nahmen zu initiieren. Der Impuls kam hierbei vom Betriebsrat, der sich die
Betreuung des Pilotprojekts zu eigen machte. Angesichts vieler zuvor ge-
scheiterter Projekte war er sich klar dartiber, dal’ der Zuschnitt des Projekts
nicht ohne die eigene und die Beteiligung der ,betroffenen” Mitarbeiter erfol-
gen konnte. Seine mit professionellen Beratern gemeinsam erarbeitete Kon-
zeption der Gruppenarbeit als Kompromif3, der 6konomische und soziale
Ziele in gleichem Mal3e beriicksichtigt, fand schnell die Zustimmung der fin-
nischen Geschaftsleitung.
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Gruppenarbeit als sozialer Kompromif3

Unternehmensinteresse: Beschéftigteninteresse:

. Effizienz der Arbeit” » Attraktivitat der Arbeit”

- Hoéhere Produktivitat \ - Bessere Arbeitsplatzsicherheit

- Hohere Flexibilitat - Erweiterte Arbeitsinhalte

- Bessere Anlagennutzung = - Hohere Qualifikation

- Bessere Qualitat - Verbesserte Einkommenschance
- Kostenreduzierung Weg zum KompromiR - Bessere Arbeitsbedingungen

- Bessere Termintreue als ProzelRR - Mehr Selbstbestimmung

der Offenheit
der Beteiligung
des Konsenses

»Intelligente” Arbeitsform:

_’ Gruppenarbeit als effiziente 4—

und attraktive Arbeit

Wichtig war den Verantwortlichen von Anfang an, das Projekt nicht - wie
haufig zuvor - zu Uberstlirzen, sondern den Planungsprozel3 zu entschleuni-
gen und vielmehr sorgfaltig zu planen. Dadurch sollten sich die Geschafts-
leitung, der Betriebsrat und die Beschéftigten ebenso an die neue Kooperati-
onskultur gewohnen.

Zur Einlbung eines neuen Umgangs miteinander wurden zusatzlich Schu-
lungen in Gruppenarbeit, Konfliktmanagement, etc. fur Gruppenmitglieder
und betriebliche Fuhrungskrafte durchgefuhrt, um sich ein gemeinsames Re-
gelwerk zu schaffen und dementsprechend die Gruppen-, Projektteam- und
Lenkungsausschul3sitzungen zu gestalten. Eine erste Auswertungsphase
ergab, dal} alle Beteiligten von der Wirkung dieser Mal3hahmen beeindruckt
waren, so dal3 der Pilotbereich auf andere Maschinen und das damalige
Werk 2 ausgebreitet wurde.

Allerdings wurde von der finnischen Konzernspitze nicht dartiber informiert,
dal3 ausgerechnet im Pilotbereich technologisch modernisiert werden sollte.
Auf der einen Seite bedeutete dies zwar die zukinftige und langfristige Un-
terstitzung des Konzerns, auf der anderen Seite wurden durch diese Ent-
scheidung die intern abgemachten Regeln im Hause ,Froh* aul3er Kraft ge-
setzt, was fur die Motivation der Beschaftigten und die Weiterfihrung des
Veranderungsprozesses nicht forderlich war.

Umsetzungshbilanz:

Bisher wurde bei Carl Froh das erste Pilotprojekt abschliel3end bewertet, so
ist es moglich, die Zielerreichung anhand einzelner schon erfal3barer Kenn-
zahlen nach der Methode der Balanced Scorecard zu Uberpriifen. Die Aus-
wertung der Pilotphase von Oktober 1999 bis Marz 2000 soll gleichsam Er-
kenntnisse fur die anstehende Etablierung ,,Qualifizierter Gruppenarbeit” im
gesamten Werk 1 bringen, dartiber hinaus aber auch Kennzahlen aufzeigen,
die sich bis jetzt noch nicht erfassen lassen.

Finanzielle Perspektive: Zum einen konnten die laufenden ,Rohrmeter” pro
Betriebs-Minute um 11,4% gesteigert, die Meter pro Produktionsminute um
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3,9% und die Meter pro Personalminute um 32,3% erhoht werden, was auf
eine intelligentere Selbstorganisation der Gruppe zuriickzufuihren ist und
nicht etwa auf saisonale Effekte bzw. andere Ereignisse. Letzterer Zuwachs
ist als herausragende Verbesserung zu bewerten, weil der zusatzliche Mitar-
beiter das Gruppenergebnis nicht gemindert, sondern zur Steigerung dessel-
ben noch geholfen hat.

Interne Prozesse: Geeignete Kennzahlen, z.B. zu Umbau- und Maschinen-
stillstandszeiten existieren zwar, lassen sich aber noch nicht auf die Reorga-
nisationsmaf3nahmen zurtckfihren, weil die Auftragsdisposition und War-
tungstatigkeiten noch keine Gruppenaufgabe im eigentliche Sinne sind.
Kundenperspektive: Hier gibt es noch keine adaquaten Kennzahlen.
Innovations- und Mitarbeiterperspektive: Hervorzuheben ist die gelungene
Einbindung der Mitarbeiter in den Reorganisationsprozel3: Dazu gehoren so-
wohl die Einfuhrung einer beteiligungsorientierten Reorganisationsstruktur,
der erh6hte Qualifikationsstand der Mitarbeiter sowie das sich daraus entfal-
tete Engagement. Anzunehmen ist vor allem eine Wechselwirkung zwischen
erhohter Motivation und verbesserter Effizienz der Maschinen. Wie Auswer-
tungen ebenfalls ergaben, sind Geschaftsleitung, Betriebsrat und Beschaf-
tigte der Meinung, daf3 die neue Beteiligungsform eine der entscheidenden
Grundlagen fur den Erfolg und die Zukunftsfahigkeit von ,Qualifizierter Grup-
penarbeit” ist. Als Grund wird die erhdhte Verantwortung der Beschéftigten
fur die mitgetragenen Entscheidungen genannt: Die Identifikation mit den
Zielen und die daraus entstandene Verbindlichkeit konnten nicht zuletzt auf-
grund strategischer Entscheidungen wie Freiwilligkeit der Teilnahme, Garan-
tie einer Durchschnittsprdmie sowie Anerkennung durch einen kleinen Bonus
realisiert werden.

Besonders positiv wird der Informationsflu? bewertet, der mit der Einfiihrung
moderner Kooperationskultur entstand. Insbesondere die kiirzeren Informati-
onswege fir die Beschaftigten durch Vertreter in den Projektgruppen sowie
die Tatsache, in die Planung mit einbezogen zu sein, sind ein wichtiges Indiz
fur den wesentlich héheren Grad der Mitarbeiterzufriedenheit und den Team-
geist an der Pilotmaschine.
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VII.

GEORG FISCHER +GF+

Werk Mettmann

neue Wege der Beteiligung

Grindung: 1907
Eigentumsverhaltnisse: abhangiger Konzernbetrieb (Mutterkonzern mit
Sitz in Schaffhausen / Schweiz), 40 Produktions-
statten weltweit, Verkaufsstatten in rund 30 Lan-
dern, Namen- und Inhaberaktien an der Schweizer
Borse
Branche: Metall, Automobilzulieferer
Produkte: gegossene Komponenten flr die Fahrzeugindustrie, PKW und
LKW, Bauteile fur Fahrwerk, Motor, Antrieb und Lenkung wie
Schwenklager, Schraglenker, Kurbelwellen, Hinterradgehéause,
Radnaben und weitere Bauteile
Umsatz: 850 Mio. Euro
Beschaftigte: 1090
Mitbestimmung: Betriebsrat, neue paritatisch besetzte Projektstrukturen
Wichtige personalbezogene Mal3hahmen: Einfihrung von Gruppenar-
beit, Gesundheitsschutzprojekte (z.B. ,Fit und in Form®),
Betriebsvereinbarungen zu Arbeitszeit und Entlohnung,
etc.
Tarifbindung: Fischer ist dem Flachentarifvertrag fur die Metall- und
Elektroindustrie NRW's angeschlossen.

Ansprechpartner: Gerd Schmerbach (BR-Vors.)
g.schmerbach@me.automotive.georgfischer.com

Ausgangssituation:

Das Werk in Mettmann ist eine von 40 Produktionsstatten Georg Fischers
weltweit. Es ist dem Segment ,Fahrzeugtechnik® zugeordnet und befindet
sich damit als Automobilzulieferer in einem umkampften Markt mit hohem
Preis-, Qualitats- und Termindruck der Automobilhersteller. Diese Lage wird
zusatzlich durch Benchmark-Systeme zwischen den einzelnen Werken in-
nerhalb des Konzerns verscharft.

Aus diesem Grunde entschlof3 sich das Unternehmen im Jahre 1993, ein
Paket von Restrukturierungsprojekten zu schniren, welches die Anpassung
an die veranderten Marktanforderungen gewahrleisten und in seiner Kombi-
nation Synergieeffekte freisetzen sollte.
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Diese sollten ihre Wirkung insbesondere auf die in jeder Giel3erei schwieri-
gen Arbeitsbedingungen, welche den Beschaftigten durch starke Hitze und
viel Staub gro3e Belastungen abverlangen, entfalten, d.h. — soweit mdglich —
fur Entlastungen sorgen.

Restrukturierungsprogramm:

Um den Ansprichen des Mutterkonzerns und den Anforderungen des Auto-
mobilmarktes nachkommen zu kdnnen, entschlof3 man sich bei Georg Fi-
scher, diesen mit einem ganzen Bindel von Reorganisationsmalinahmen zu
begegnen.

Mit der Einfihrung von ,Qualifizierter Gruppenarbeit* als zentralem Veréande-
rungsprojekt wollte man Ziele erreichen:

1. Zum einen sollte die Wirtschatftlichkeit durch eine hohere Effizienz der
Arbeit, eine verbesserte Anlagennutzung, eine bessere Qualitat im Zuge
der Reduzierung von Ausschul3 und Nacharbeit sowie durch ein flexible-
res Eingehen auf Kundenwiinsche gesteigert werden.

2. Gleichsam wollte man damit die Leistungs- und Arbeitsbedingungen per
Aufgabenerweiterung, -bereicherung, und verbesserten Qualifizierungs-
und Einkommenschancen verbessern.

Das Konzept der ,Qualifizierten Gruppenarbeit* — welches Georg Fischer
perspektivisch weiterentwickeln mdchte - kennzeichnet eine Arbeitsorganisa-
tion, die auf eine Aufgabenintegration von direkt-produktiven und indirekten
Tatigkeiten der Arbeitsplanung, Vorbereitung und Kontrolle der Aufgaben
zielt. Vervollstandigt wird dieses Konzept durch die Schaffung neuer Aufga-
beninhalte der Selbstorganisation bei der Erfullung der Arbeitsaufgaben, der
Verantwortungsibernahme fir den Prozel3 und der Lésung interner Abstim-
mung durch die Aufrechterhaltung von kooperativen Kommunikationsstruktu-
ren. Durch diese neuen Strukturen soll ein regelmaRiger Aufgabenwechsel
sichergestellt werden. Parallel zur Einfihrungsphase wurde seit 1995 an
gruppenarbeitsadaquaten Entgeltkonzepten gearbeitet und schlief3lich eine
Betriebsvereinbarung abgeschlossen, deren wesentlicher Bestandteil die
Verstandigung auf qualifikationsbestandige Grundléhne und darauf aufbau-
ende Gruppenpramien ist. Hinzu kamen Vereinbarungen zu daran ange-
paldten Schichtmodellen sowie regelmafdige Treffen von Arbeitsgruppen zu
Qualitat, Arbeits-, Umwelt- und Gesundheitsschutz. Die umfassende Heran-
gehensweise wird heute als ein Grund daftr angesehen, dal’ das Unterneh-
men den Abbau der Mitarbeiterzahl von 1600 im Jahre 1992 auf 1090 im
Jahre 2000 vergleichsweise behutsam uber Frihverrentung bzw. hohe Ab-
findungen bewerkstelligen und damit die Arbeitsplatzsicherheit fur die ande-
ren Beschaftigten insgesamt verbessern konnte.
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Kooperationsprozesse:

Die wichtigste Grundlage fur die strategische Ausrichtung des Unternehmens
war, dai3 alle Beteiligten ,an einem Strang ziehen®. Man war sich dartber
klar, daf3 das Vorhaben mi3lingen wirde, wenn sich diejenigen, die das Pro-
jekt umsetzen sollten, Gibergangen fuhlten. Ferner muf3te prinzipiell jeder Mit-
arbeiter die Chance bekommen, an der Gruppenarbeit und weiteren Veran-
derungsprojekten teilzunehmen, wenn er es wollte. Andernfalls ware der Ein-
druck von ungerechter Behandlung entstanden, der die MalRnahme nicht
gefordert hatte. Dazu wurden sowohl Ziele auf Betriebsrats- als auch auf Ge-
schéftsleitungsseite formuliert und in einer Uber 20-stindigen Verhandlung
miteinander vereinbart, welche nun im Prolog der entsprechenden Betriebs-
vereinbarung zu finden sind. Ergebnis war der 0.g. Zielkatalog, der die Betei-
ligung am Projekt an sich schon verkdrpert und dessen Formulierung so ge-
staltet ist, dal3 sich die verschiedenen Ziele sogar gegenseitig bedingen. Bei-
spiel: Eine hohere Qualifikation der Beschaftigten ist Grundvoraussetzung fir
eine gesteigerte Flexibilitat hinsichtlich der Kundenwtinsche. Beides kann nur
zusammen erreicht werden.

Die Vertreter des Gremiums verstanden sich auch weiterhin als steuerndes
und koordinierendes Organ. Was lag da naher, als daraus auch den projekt-
begleitenden Lenkungsausschuf3 zu machen? Besondere Initiative gebuhrte
dabei dem Personalchef und dem Betriebsratsvorsitzenden. Beide nahmen
mit ihrer Uberzeugung von der Notwendigkeit ,Qualifizierter Gruppenarbeit*
nicht nur Einflu auf die andere Betriebspartei, sondern auch auf die eigenen
Kollegen. Diese standen dem ganzen Prozel3 zum Teil eher skeptisch und
abwartend gegenuber, was bei so grol3en Vorhaben durchaus verstandlich
ist. Die Einsicht, dal3 der Erfolg des Projekts von Personen abhangt, die auf
das gleiche Ziel hinarbeiten, war auch Anlal3 fir eine Reihe von Qualifizie-
rungsmaf3nahmen nicht nur auf fachlicher Ebene, sondern auch auf methodi-
scher und der Ebene sozialer Kompetenzen. So erwartete man z.B., eventu-
ell auftretende Zielkonflikte in einem gemeinsam vereinbarten Rahmen re-
geln zu kénnen.

Zu jedem Pilotprojekt wurde darltber hinaus eine Projektgruppe installiert, in
der die fur den jeweiligen Bereich wichtigen Personen vertreten waren, d.h.
auch Vertreter der Arbeitsgruppe selbst. Auf diesem Wege versprach man
sich, die Wiinsche und Angste der Mitarbeiter schon im Planungsprozef zu
beriicksichtigen sowie die Einschatzung zur Machbarkeit der Vorhaben von
den Experten vor Ort zu bekommen. Dadurch sollte gleichsam die Akzeptanz
der Veranderungsprozesse seitens der Mitarbeiter maf3geblich gesteigert
werden. Die Projektgruppen hatten die Aufgabe, die Arbeitsgruppen bei der
Einfihrung und Umsetzung von Gruppenarbeit zu unterstitzen sowie die
Voraussetzungen fur das Gelingen zu schaffen. Sie sollten aber auch Erfah-
rungen aufnehmen, um diese in die Planung anderer Pilotprojekte zu inte-
grieren.

Insbesondere an den Nahtstellen zu vor- und nachgelagerten Arbeitsberei-
chen der jeweiligen Gruppen vermutete man Konfliktquellen, weshalb auch
hier das Vorhaben bearbeitet wurde, um Transaktionskosten zu minimieren.
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Umsetzungs-,Bilanz":

Insgesamt bleibt festzustellen, dal3 die Herangehensweise in der vollzoge-
nen, ganzheitlichen Form die richtige war. Im Zuge der laufenden Pilotpro-
jekte waren sich alle Verantwortlichen dariber einig, dal3 die Umsetzung nur
einzelner Reorganisationskomponenten die Bereitschaft zur Mitarbeit ge-
senkt bzw. die Ergebnisse wesentlich weniger positiv ausfallen hatte lassen.
So war z.B. die Entscheidung, wahrend der Pilotphase Schattenrechnungen
nach dem neuen Entlohnungsmodell durchzufiihren, die Ursache fir einen
behutsamen Aufbau von Vertrauen in die neue Arbeitsform sowie fir die Ein-
sicht bei den Mitarbeitern, dal3 die ,unbekannte Variable Gruppenarbeit*
auch fur sie ,Frichte tragt®, und zwar nicht nur im Hinblick auf die H6he des
Lohns, sondern ebenso auf Gerechtigkeit, Qualifikationsniveau und Arbeits-
bedingungen.

Dieses Vertrauen konnte aber nur gewonnen werden, weil die Betriebsver-
einbarungen in einem paritatisch besetzten Lenkungsausschufd und im Rah-
men des geltenden Tarifvertrags entwickelt wurden. Dieser Schritt garantierte
Arbeitgeber und Arbeitnehmern die Sicherheit, die fir das Einlassen auf sol-
che weitreichenden Veranderungen unabdingbar war.

Aus Sicht des Unternehmens konnte das Projekt Gruppenarbeit maf3geblich
dazu beitragen, den Umsatz pro Mitarbeiter zu steigern, die Durchlaufzeiten
zu verkurzen, die Lieferbereitschaft zu verbessern und die Produktqualitat zu
optimieren (was sich z.B. in verringerten Kosten durch Gewahrleistungsan-
spriiche abbildet). Uberstunden konnten reduziert und Nebentatigkeiten wie
Kontrolle, etc. deutlich gesenkt werden. Diese Faktoren waren laut dem Per-
sonalchef Grunde fur eine splrbar gestiegene Motivation und damit fir ein
angenehmeres Betriebsklima im Hause Georg Fischer.

Dies druckte sich nicht nur in einem verbesserten durchschnittlichen Kran-
kenstand aus (6,6% in 1999 gegenuber 9,5% in 1995), sondern vor allem
auch in der Fluktuation der Mitarbeiter: Wahrend im Jahre 1995 noch 30 Per-
sonen kundigten, waren es in 1999 lediglich 8!

Das gestiegene Engagement der Beschéftigten zeichnet sich auRerdem in
der anndhernden Verdopplung ihrer Verbesserungsvorschlage ab. Waren es
in 1995 noch insgesamt 272, belief sich diese Zahl in 1999 auf 506, was
letztlich erhéhte Pramienzahlungen fur Verbesserungsvorschlage nach sich
zog.

Ein zusétzlicher Aspekt, der mit der Planung neuer grol3er Projekte einher-
geht, ist die aufkommende Unsicherheit unter den Beschéftigten, die sich in
Form von Blockadeversuchen, Gerichtektichen, etc. ausdrickt. Nach An-
sicht aller Beteiligten war es daher hilfreich, vorab Informationsveranstaltung
fur alle Mitarbeiter, fir die sich Veranderungen im Rahmen der jeweiligen
Projekte bemerkbar machten, abzuhalten sowie die Vorhaben auch in schrift-
licher Form — in Form 6ffentlich aush&ngender Betriebsvereinbarungen und
Werkszeitungen — festzuhalten. Die besonders betroffenen Akteure und
mutmallichen Verlierer von ,Qualifizierter Gruppenarbeit* (Meister, Vorar-
beiter) wurden frihzeitig auf die sich abzeichnenden Veranderungen hinge-
wiesen und in Einzelgesprachen alternative Werdegéange im Unternehmen
vorgezeichnet, z.B. als Prozel3begleiter, Gruppen-Coach, Ausbilder, etc.. Auf
diese Weise konnte man sich die spater sonst Ubliche Kompensation von
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Wissenslicken ersparen und gleichzeitig Transparenz erzeugen, die fur so
umfassende Vorhaben unabdingbar ist.

Es ist nicht moglich, das ,Input-Output-Verhaltnis” der in die Reorganisati-
onsprojekte investierten Beitrage, sei es in Form von Technologien, Schu-
lungsmal3nahmen, Organisationsaufwand, etc. zu vergleichen, weil sich viele
Punkte und die Gegenuberstellung von ,Kosten- mit Leistungsstellen® nicht
gegenrechnen lassen. Insbesondere die Erfolge im nicht-produktiven Bereich
wirken sich naturlich indirekt auf die Ertragslage und die damit verbundene
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens aus. Demzufolge gab es von An-
fang an keine Projektbudgetierung. Allein der burokratische Aufwand, die
einzelnen Kosten zwischen den vielen Projekten zu identifizieren, obwonhl
diese Synergieeffekte untereinander generieren, wéare unverhaltnismafig
hoch gewesen.

Festzuhalten ist aber, dal’ der Marktanteil im Kerngeschaft verbessert wurde.
Ebenfalls guinstig entwickelte sich die ,time to market”, also die Zeit von der
Produktidee zur Markteinfihrung, welche verkirzt werden konnte.
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VIIl. Vergleichende Analyse der funf Fallbeispiele
VIII.1 Wirtschaftliche Ausgangslage in den Vergleichsunternehmen

Die wirtschaftliche Ausgangslage der hier untersuchten Unternehmen aus
der bundesdeutschen Metall- und Mobelbranche war durch folgende veran-
derte Rahmenbedingungen gekennzeichnet:

» Die zunehmende wirtschaftliche Globalisierung bedingte eine wachsende
Konkurrenzsituation fur die Unternehmen: Die ausgewéhlten Betriebe aus
der Mdbelbranche, d.yes und Brécker, sowie die Philips Bildrohrenfabrik
stehen insbesondere in einem verscharften internationalen Wettbewerb,
der im wesentlichen durch die Offnung der Ostmarkte entstanden ist und
zwischenzeitlich inlandische Absatzeinbriiche verursachte, weil sich vor
allem niedrige Lohnstiickkosten der auslandischen Konkurrenten auf die
Preise niederschlugen. Auch die Automobilzulieferer Georg Fischer und
Carl Froh miussen weiterhin in einem gesattigten Markt ihre Position als
A-Lieferant behaupten, und dies z.T. gegentuber konzerninternen Mitbe-
werbern.

* Die Produkte und Dienstleistungen der Unternehmen geraten zunehmend
unter einen verstarkten Druck hinsichtlich ihrer Qualitat, Zuverlassigkeit
und Flexibilitat gegenuber spezifischen Kundenanforderungen. Der Uber-
gang von Produzenten- zu Kundenmarkten ist die wesentliche Herausfor-
derung fur die Betriebe, die darauf mit einer Optimierung ihrer Geschafts-
prozesse zu reagieren versuchen.

* Im Zentrum der Optimierung der Geschaftsprozesse steht dabei ein sy-
stemisches Rationalsierungsverstandnis, das nicht allein auf eine tech-
nologische, sondern gleichsam auf eine arbeitsorganisatorische und
lohnpolitische Flexibilisierung der Betriebe setzt, wodurch letztlich auch
die Institutionen und Regelwerke der betrieblichen Mitbestimmung und
der Tarifpolitik zunehmend unter Veranderungsdruck geraten.

Die traditionellen Aufbau- und Ablauforganisationen der Betriebe wurden die-
sen turbulenten 6konomischen Umfeldbedingungen immer weniger gerecht,
wodurch die Standorte der hier untersuchten fiinf Fallbetriebe zwischenzeit-
lich in hohem Mal3e gefahrdet waren. Da es den Betrieben teilweise nicht
gelang, in ausreichendem Tempo und mit gentigender Intensitat durch tech-
nologische und organisatorische Veranderungen auf die veranderten Her-
ausforderungen zu reagieren, wurden in den letzten Jahren z.T. lohnpoliti-
sche MalRnahmen ergriffen, die deutlich zu Lasten der Arbeitnehmer gingen.
Philips und Carl Froh in jungster Zeit, die anderen drei Betriebe bereits fri-
her, bauten in erheblichem Mal3e Arbeitsplatze ab, um diese teilweise mit
flexiblen Randbelegschaften jenseits des Normalarbeitsverhaltnisses wieder
aufzufillen. Betriebe wie Brocker muf3ten zudem Lohneinbuf3en und Arbeits-
zeitverringerungen gegen die Belegschaft durchsetzen.

Nachdem die 6konomische Arbeitsfahigkeit der Betriebe wieder hergestellt
war, sollte eine strategische Neuausrichtung stattfinden, die gleichsam die
Produktions- und Arbeitsorganisation, die Produktinnovation und Markter-
schlielfung sowie letztlich die gesamte Unternehmenskultur betraf. Dadurch
sollten die Anpassungs- und Reaktionsfahigkeit, die Entwicklungsfahigkeit,
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die Beherrschung der Umfeldkomplexitat, z.B. mehr Kundennahe, sowie
letztendlich die Behauptung in turbulenteren Markten erreicht werden.

Der in den Betrieben im Zuge der Restrukturierung entwickelte Reorganisati-
onsansatz basierte schlie3lich auf dem systemischen Verstandnis, dal3 be-
trieblicher Wandel nicht ad hoc, mit einzelnen, isolierten Malinahmen bzw.
durch die Ubernahme von Musterldsungen gelingen konnte, sondern einen
auf das jeweilige Unternehmen abgestimmten, umfassenden und langwieri-
gen arbeitspolitischen Prozel3 mit allerdings unsicherem Ausgang darstellt.
Der 6konomische Erfolg der betrieblichen Veranderung ist nicht unmittelbar
garantiert, wie die Beispiele Froh und Philips trotz aller Binnenanstrengungen
deutlich unterstreichen.

VIIl.2 Reorganisationsprozesse

Um unter turbulenten Marktbedingungen bestehen zu kénnen, war es fiur die
ausgewahlten Betriebe unerlaRlich, Reorganisationsziele zu entwickeln und
daraus einen Katalog notwendiger Veranderungsmaflinahmen abzuleiten.
Den skizzierten Marktanforderungen sollte sowohl durch technische als auch
durch arbeitsorganisatorische Flexibilisierung begegnet werden. Entgegen
der traditionellen Priorisierung technologischer Rationalisierungsmal3nahmen
favorisierten die hier untersuchten Betriebe eine prozef3orientierte, kontinu-
ierliche Verbesserungsstrategie, die durch eine optimierte Form der Arbeits-
ablaufe verwirklicht werden sollte.

Im Mittelpunkt der Arbeitsregulierung stand bei fast allen Betrieben die Ein-
fuhrung einer strukturinnovativen Form der Gruppen- oder Teamarbeit.
Strukturinnovative Formen zielen auf eine Zusammenfassung von Teilaufga-
ben eines Arbeitssystems, um durch regelmafligen Arbeitsplatzwechsel ein
Mehr an Einsatzflexibilitat zu realisieren. So wurden zuséatzliche Arbeitsauf-
gaben fachlicher und tberfachlicher Art (wie Selbstorganisation, Kommuni-
kation und Verantwortung) als Arbeitsinhalte in die Arbeitssysteme integriert.
Dadurch sollten Synergieeffekte hinsichtlich systemischer Lernfahigkeit und
optimiertem Abstimmungsverhalten hervorgebracht werden. Im Laufe der
Zeit sollten dadurch viele Schnitt- respektive Fehlerquellen im Arbeitsablauf
verringert werden.

Andere Reorganisationsmal3nahmen, wie die Etablierung von Qualitdtsma-
nagementsystemen, adaquaten Entlohnungsformen mit integrierten KVP-
Bestandteilen und ein integrierter Arbeits-, Umwelt- und Gesundheitsschutz
stellten weitere Bausteine zur Reorganisation der Arbeitsablaufe dar.

Fur die erfolgreiche Umsetzung solcher Arbeitspakete war es unumganglich,
die Neuausrichtung mit anderen Abteilungen abzustimmen, technische
Hilfsmittel zur Verfigung zu stellen, wie eine stets einsehbare betriebliche
Datenerfassung an zuganglichen Terminals, und dariber hinaus die Human-
Ressourcen in den Unternehmen in Form weitreichender Qualifizierungs-
mafnahmen zu férdern, um letztendlich die Arbeitsfahigkeit der Beschatftig-
ten sicherzustellen.

Zuvor vereinbarte Kennzahlen sollten Gber den Erfolg der MaRnahmen in
regelmafigen Abstadnden Aufschluld geben.

Der Erfolg war in den Betrieben dabei sehr unterschiedlich ausgepréagt. Dies
kam zum einen zustande, weil Kennzahlen mitunter vor Beginn der Mal3-
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nahmen nicht vorlagen und somit keine Referenzen bestanden, manchmal
auch nicht erhoben wurden oder nicht direkt auf das Reorganisationsprojekt
ruckfihrbar waren.

Zum anderen hatte die Reorganisation der Arbeitsprozesse nicht immer Vor-
rang vor technologischen Veranderungen, wodurch sich Planungs- und Um-
setzungsprozesse verzogerten. Die Auffassung von betrieblicher Reorgani-
sation als ganzheitlicher, systemischer Prozel3, bei der sich alle anderen be-
trieblichen Elemente bei Veranderung einer Position neu ausrichten mussen,
damit die betrieblichen Akteure ihr Handeln nicht wieder an alten Strukturen
orientieren, hat sich nicht bei allen Betrieben durchsetzen kénnen. D.h. fur
einen erfolgreichen Reorganisationsprozel ist der Aufbau von beteiligungs-
orientierten Projektstrukturen unerlai3lich, an welchen sich das Handeln der
betrieblichen Akteure neu ausrichtet und allmahlich an die realen betriebli-
chen Strukturverdnderungen angepalit wird.

VIII.3 Erweiterte Formen der institutionalisierten Mitbestimmung

Die funf Fallstudien unterstreichen, dal3 eine erfolgreiche Umsetzung von
ReorganisationsmalRnahmen nicht voraussetzungslos ist, sondern unmittel-
bar von der aktiven Gestaltung der sozialen Kooperationsprozesse in den
Betrieben abhangt. Betriebliche Reorganisation, wie die technologische, or-
ganisatorische und lohnpolitische Flexibilisierung, 1af3t sich erfolgreicher rea-
lisieren, wenn sie auf einem umfassenden Konzept der direkten Mitarbeiter-
beteiligung basiert. Diese direkte Partizipation bezieht sich nicht nur auf die
traditionellen Institutionen der betrieblichen Mitbestimmung, sondern auch
auf die Hinzuziehung interner Fachkrafte in die Reorganisationsplanung und
-begleitung (Prozel3begleiter) sowie auf externe Kooperation durch die Inte-
gration betrieblicher Akteure in zwischenbetriebliche Netzwerkstrukturen des
Erfahrungsaustausches (siehe z.B.: www.kompenetz-nrw.de).

Entscheidende Voraussetzung war in allen finf Reorganisationsbeispielen
die Zusammenfihrung von qualifizierten betrieblichen Akteuren in einer ad-
aquaten Form von Projektmanagement, die die arbeitspolitischen Rahmen-
bedingungen fur die Umsetzungsmalinahmen und das jeweilige Vorgehen
vereinbarten.

Wesentlicher Erfolgsfaktor in diesem Projektmanagement waren jeweils be-
sondere partizipationsorientierte Projektstrukturen. Mitarbeiterbeteiligung
nicht nur zu dulden, sondern diese durch die Managementvertreter nach-
driicklich zu fordern, erwies sich als charakteristisch fur Veranderungsfort-
schritte.

Durch den Aufbau solcher beteiligungsorientierter Projekte war es moglich,
den Herausforderungen des sich im Zuge von Aufgaben- und Verantwor-
tungsdelegation an Arbeitsgruppen abzeichnenden Wandels zu individuelle-
ren Formen der Aushandlung von Interessen zu bewerkstelligen.

Die institutionalisierte Arbeitnehmervertretung in den jeweiligen Betrieben,
der Betriebsrat, sollte dabei seine Schutzfunktion gemal Betriebsverfas-
sungsgesetz keinesfalls vernachlassigen, da er erstens entsprechend in die
Projektentwicklung eingebunden wurde und sich zweitens adaquate Kom-
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petenzen aneignete, um den eingeleiteten Wandel aktiv, d.h. im Sinne der
Belegschatft, zu gestalten.

Somit liefen die Beschaftigten nicht Gefahr, tbervorteilt zu werden, da sie
sich auch weiterhin auf die Erfahrungen ihrer reprasentativ gewéhlten Inter-
essenvertretung verlassen konnten.

Die Betriebsrate wurden dadurch zu unverzichtbaren Schaltzentralen in den
Reorganisationsprojekten, ohne deren Engagement die jeweiligen Manage-
mentvertreter die damit einhergehenden Erfolge nicht hatten préasentieren
konnen. Der Begriff des kritischen Co-Managers wurde in den Betrieben so
zum Leitbild des modernen Betriebsrats.

Forderlich war in allen Betrieben ein Projektaufbau, der eine weitgehende
Einbindung aller Prozel3beteiligten zuliel3:

An der Spitze jedes Veranderungsprojekts stand ein sogenannter Lenkungs-
ausschuld bzw. Steuerkreis. Dieser war in der Regel paritatisch durch die
gleiche Anzahl von Management- und Betriebsratsvertretern besetzt. Diese
Einrichtung machte nachdrtcklich klar, daf3 es im Unterschied einiger zuvor
gescheiterter Projekte in allen fiinf Betrieben diesmal Ernst war mit Mitbe-
stimmung und Beteiligung! Das paritatische Lenkungsgremium konnte nur
Entscheidungen treffen, wenn sich beide Parteien im Konsens einigten.
Durch die Paritat wurden die Betriebsparteien auf Konsens und gegenseitige
Zugestandnissen festgelegt. Bei den vorliegenden Fallbeispielen lieferte ein
externer, aber nicht stimmberechtigter Moderator die nétige Hilfestellung und
fungierte als Motor in festgefahrenen Situationen. Mit zunehmender Projekt-
dauer orientierten sich die Mitglieder des Lenkungsausschusses allerdings
fester an den neuen Umgangsformen und erkannten, dafd Fortschritt nur ge-
lingt, indem man sich aufeinander zubewegt.

Fruhere Projekte verliefen deshalb im Sande, weil oftmals tber die Képfe der
betroffenen Mitarbeiter hinweg entschieden wurde, so dal3 betriebliche Ak-
teursgruppen je nach traditioneller Interessenlage verschiedene Verande-
rungsvorhaben unterschwellig blockierten. In den neuen Entscheidungs-
strukturen bestand dagegen jederzeit die Mdglichkeit, daf’ eine Betriebspar-
tei — wie der Betriebsrat — in der Lage war, weitere Projektschritte jederzeit
aul3er Kraft zu setzen. Um dieses Risiko zu minimieren, wurden einseitig
vorteilhafte Umsetzungsvarianten vermieden und damit letztendlich die kon-
tinuierliche Entwicklung von RestrukturierungsmalRinahmen gewéhrleistet.

In Betrieben, in denen es zunachst keinen paritatisch besetzten Lenkungs-
ausschul’ gab, z.B. bei der Philips Bildréhrenfabrik, war der Erfolg der Reor-
ganisationsmafRnahmen abhangig vom Engagement des Betriebsrats und
seiner Fahigkeit, die Belegschaft trotz unzureichender Mitbestimmungsmog-
lichkeiten zur Mitarbeit zu bewegen. Diese labile Grundlage konnte nicht auf
Dauer und nicht hinsichtlich der Fille der Veranderungen zufriedenstellend
bestehen.

In anderen Féllen — wie bei Brocker — wurde der Lenkungsausschuf3 nach
einer arbeitsintensiven Anfangsphase immer seltener gebraucht, was auf den
gelungenen Transfer der dortigen Verstandigungs- und Vertrauenskultur auf
die eigentlichen Arbeitsgruppen hindeutet und die Notwendigkeit seiner
Steuerung minimierte.

Im Lenkungsausschul3 wurden gemeinhin die Ziele der jeweiligen Reorgani-
sationsprojekte formuliert, d.h. Management und Betriebsrat muf3ten ihre ar-
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beitspolitischen Zielsetzungen mit denen der jeweils anderen Betriebspartei
abstimmen. Haufig wurde erst bei der Zielformulierung deutlich, dal3 sich die
unterschiedlichen Erwartungen an die Projekte gegenseitig erganzten, mit-
unter sogar bedingten. Entsprechend kooperativ konnte die Aushandlung der
Interessen gestaltet werden, bei der zunachst auf Gemeinsamkeiten und da-
nach erst auf unterschiedliche Vorstellungen eingegangen wurde. Im Lichte
der im wesentlichen gemeinsamen Leitbilder im Sinne eines wirtschaftlich
erfolgreichen Unternehmens mit attraktiven Arbeitsbedingungen erschienen
Unterschiede dann eher marginal.

Unterhalb des Lenkungsausschusses waren Arbeitsgruppen zu den jeweili-
gen Projekten angesiedelt, z.B. zu Neuinvestitionen, Arbeitsorganisation,
Quialifizierung, Entlohnung oder Arbeitszeit.

In diesen inhaltlichen Arbeitsgruppen wurden die im Lenkungsausschuf3 for-
mulierten strategischen Zielsetzungen in die Tat umgesetzt: In Form von Si-
tuations- und Bestandsanalysen und darauf aufbauenden betriebsspezifi-
schen Konzeptentwicklungen.

Um in diesen Gremien eine grof3tmogliche Fach- und Vorgehenskompetenz
zu entwickeln, wurden sie mit betrieblichen Akteuren und jeweils einem Be-
triebsratsvertreter besetzt, die fir die jeweiligen Bereiche verantwortlich wa-
ren. In diesen Projektgruppen hatten beispielsweise die Ausfiihrenden, d.h.
meistens Arbeitnehmervertreter in Form von Gruppensprechern, die Mog-
lichkeit, ihr praktisches Wissen in die Diskussionen einzubringen, aber sich
auch Uber andere plausible Ansichten, z.B. tGber die der Vorgesetzten, Gehor
zu verschaffen. Ebenfalls vorteilhaft war die Integration von Vertretern pro-
jektvor- oder -nachgelagerter Arbeitsbereiche, die indirekt durch Verande-
rungen betroffen waren.

Als aul3erst hilfreich erwies sich ferner die Einbindung von Vorgesetzten wie
Meistern und Vorarbeitern in die Arbeitsgruppen, da diese einerseits Uber ein
umfassendes Verstandnis ganzer Zusammenhange von Arbeitsablaufen, d.h.
auch tUber wertvolle Informationen bei der Planung von Reorganisation ver-
fugten, und andererseits sehen konnten, daf3 ihre Erfahrungen eine fir das
Unternehmen wichtige Ressource darstellten bzw. bei neuen Arbeitsstruktu-
ren nicht als Giberflissig galten. Gerade die zunehmende Aufgabenubertra-
gung an die Projektgruppen und das gleichzeitige Bestreben, Hierarchiestu-
fen abzubauen, hatte bei unkooperativem Verhalten von Abteilungsleitern,
Meistern und Vorarbeitern zu einem Engpald im Reorganisationsprozeld wer-
den kénnen. Aufgrund der Berlcksichtigung dieser unterschiedlichen be-
trieblichen Akteursgruppen konnte dies weitgehend vermieden werden, nicht
zuletzt auch deshalb, weil auch ihnen die Neuausrichtung der Arbeitsregulie-
rung vielversprechende Perspektiven im Rahmen von Qualifizierungsprojek-
ten bot, an deren Planung sie selbst mitarbeiten konnten.

Neben der Etablierung des skizzierten Wissenspools in den Arbeitsgruppen,
in dem die jeweiligen ProzelR3verantwortlichen in der Regel zum ersten Mal an
einem Tisch saf3en, wurden gleichsam hierarchisch begriindete Hemmungen
im Umgang miteinander und stillschweigende Konkurrenzen zwischen Ab-
teilungen zu einem kommunizierten Thema. Durch Zusammenarbeit, die auf
ein gemeinsames Ziel ausgerichtet war, bestand die Gelegenheit, diese tra-
ditionellen Vorbehalte zu bearbeiten und sich auf gemeinsame Verstandi-
gungscodes einzulassen.
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In der betrieblichen Praxis liel3 sich dieser unternehmenskulturelle Wandel
nicht immer konfliktfrei bewerkstelligen. Teilweise sind Reibungsverluste
auch heute noch durch eher skeptische Einstellungen gegeniber einer ver-
trauensvollen und kooperativen Unternehmenskultur vorhanden, und zwar
sowohl auf Seiten der Arbeitgeber, die erweiterte Beteiligungsangebote zu-
lassen und anbieten mussen, als auch bei Arbeithehmern und ihren Interes-
senvertretungsorganen, die entsprechend Verantwortung ftr die von ihnen
mitgetragenen und mitentwickelten Entscheidungen tibernehmen missen,
was nicht selten zu Konflikten innerhalb der Belegschatft fuhrt.

Typische Anfangsfehler, die sich bis in die Planungs- und Umsetzungsphase
auswirken konnen, sind beispielsweise die unzureichende Einbindung der
Belegschatft in die Strategie- bzw. Zielformulierung, wie es bei Philips und
Brocker der Fall war. Der Mangel an Identifizierung mit den Malinahmen, der
sich daraus ergibt, ist nur schwer im laufenden Veranderungsprozel3 zu be-
heben. Genauso problematisch gestaltet sich ein Beteiligungsmodell, das
durch Managemententscheidungen aufgrund anderer Dringlichkeiten aul3er
Kraft gesetzt wird, wie dies bei Carl Froh passierte. Formulierte Kooperati-
onsregeln werden nur akzeptiert und eingehalten, wenn sich beide Seiten
auch in krisenhaften Situationen daran halten. Andernfalls erscheinen sie
allen Beteiligten tberfllissig.

Die Einfihrung eines beteiligungsorientierten Projektmanagements ist auch
deshalb ein schwieriger Prozel3, welil dieser jeweils auf eine besondere be-
triebliche Vorgeschichte mit eingefahrenen Ritualen im Umgang der betriebli-
chen Akteure miteinander basiert. In den funf evaluierten Betrieben herrschte
vor Beginn der Reorganisationsmal3nahmen ein eher konfliktives denn ko-
operatives Verhaltnis zwischen den Betriebsparteien. Deshalb war es zu-
nachst ein wichtiger Schritt, sich Uberhaupt auf erweiterte Beteiligungsformen
einzulassen. Die Orientierung an den neuen Strukturen dauerte lange und
verlief keinesfalls ohne Ruckschlage. Auf Seiten der Belegschaft bestand vor
den neuen Arbeitsformen und den damit zusammenhangenden Veranderun-
gen in der gegenseitigen Verstandigung ein deutliches Mif3trauen, welches
bei schon kleineren Alltagsproblemen augenscheinlich bestatigt wurde. Ins-
besondere frihere gescheiterte Projekte generierten negative Erinnerungs-
schleifen. Aul3erdem erzeugte der Charakter des Inseldaseins mancher Re-
organisationprojekte vielfach den Eindruck, zwischen einzelnen betrieblichen
Arbeitsbereichen und -themen wirde mit zweierlei Mal3 gemessen.

Solche anfangs ablehnenden Reaktionen waren jedoch gerade in traditio-
nellen Industriebetrieben durchaus zu erwarten. War es von Seiten des Ma-
nagements vor Beginn der Reorganisation noch ausdricklich erwiinscht,
Beteiligung moglichst nur tber die reprasentativ gewahlte Interessenvertre-
tung zuzulassen und auf die betriebsverfassungsrechtlichen Grundlagen zu
beschranken, so ging es nun um die Erweiterung eines mitbestimmenden
Personenkreises und um die freiwillige Abgabe von Macht, womit sich viele
Fuhrungskrafte schwer taten bzw. immer noch tun. Alte Denk- und Hierar-
chiemuster sollten abgeldst werden, treten jedoch in Konfliktsituationen im-
mer noch zu Tage, was den Erneuerungsvorgang stets ein Stuick zurtickwirft.
Auch auf Seiten der Belegschaft und des Betriebsrats existieren Beharrungs-
krafte:
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Besonders im Betriebsrat geraten nicht selten , Traditionalisten“ und ,Moder-
nisierer* aneinander; mit ,einer Stimme zu sprechen®, um gré3tmoglichen
Einfluf3 im Lenkungsausschuf3 auszuliben, fallt entsprechend schwer. Ob-
schon in der gangigen Literatur oft angesprochen, gab es in den untersuch-
ten Betrieben allerdings keine Verhandlungs- oder Kompetenzstreitigkeiten
zwischen Betriebsrat und Mitarbeitern, denen zum Beispiel durch Zielverein-
barungsgesprache weitgehend selbstdispositive Spielrdume respektive di-
rekte Partizipationsmoglichkeiten zugestanden wurden.

Trotz all dieser potentiellen und hervorgekommenen Konfliktquellen hielten
die Betriebe an den erweiterten Kooperationskanalen fest. Man war sich dar-
Uber einig, dal’ das Einlassen der betroffenen Akteure auf die neue Verstan-
digungskultur nicht durch permanenten, systematischen Druck zu erreichen
war, sondern eher durch das Gegenteil: Die Betriebe setzten in den Pilotpha-
sen der jeweiligen Reorganisationsprojekte allesamt auf die Freiwilligkeit bei
der Teilnahme und dokumentierten dies auch in den entsprechenden Be-
triebsvereinbarungen, was neue Spannungen zwischen den Mitarbeitern und
im Dialog mit den Fiuhrungskréaften vermied. Carl Froh und d.yes setzten gar
einen kleinen finanziellen Bonus fur die erstmalige Teilnahme an ihrem
Startprojekt ,Gruppenarbeit* aus, was in anderen Arbeitssystemen ebenfalls
den Wunsch nach Gruppenarbeit ausloste.

Langfristig, so stellte sich in den Interviews mit den Prozel3verantwortlichen
der Betriebe heraus, sichert aber vor allem der sichtbare Erfolg die Funktio-
nalitéat der veranderten Arbeitswelten. Wenn dieser sich jedoch weitgehend
auf der Unternehmensseite niederschlagt, verlieren die Mitarbeiter schnell
die Motivation, wie es bei Philips der Fall war. Merken dieselben dagegen,
dafRd sich im Zuge finanzieller Erfolge fir den Betrieb auch ihre Arbeitsbedin-
gungen verbessern, sei in Form adaquater Pramiengestaltung, einem héhe-
ren arbeitsmarktwertsteigernden Qualifikationsstand oder ergonomischer
Fortschritte, so verandert dies nicht nur die skeptische Haltung der betroffe-
nen Akteure, sondern multipliziert sich auch in andere Abteilungen hinein.
Aus diesem Grund waren gerade die sensiblen Anfangsphasen, zugunsten
derer ein hoher finanzieller und organisatorischer Aufwand in den unter-
suchten Unternehmen betrieben wurde, auf3erst wichtig. Die 6konomischen
Effekte dieser neuen Unternehmenskultur lie3en sich teilweise erst sehr viel
spater ermitteln.

Um funktionierende Kooperationsmuster in den Betrieben zu generieren, war
es — um die Reorganisationsplane mit Erfolg zu kronen — unerlaidlich, geeig-
nete und fur alle verbindliche Kommunikations- und Kooperationsregeln auf-
zustellen. Diese entwickelten die Betriebe mit entsprechenden Qualifikati-
onsbausteinen zur sozialen und methodischen Kompetenzschulungen. Diese
vor Beginn der Umstrukturierungen durchzufiihren, erwies sich bei Georg
Fischer und Carl Froh als sehr weitsichtig. Entsprechende Konflikte, die bei
der Orientierung an die neue Arbeitsstrukturierung stets auftauchten, konnten
so im verabredeten Rahmen ausgetragen werden.

Bei Carl Froh wurden diese Schulungen mit Mitarbeitern und Fuhrungskraf-
ten gemeinsam durchgefiihrt, was dazu fuhrte, dal3 der dort gelernte Um-
gang miteinander vergleichsweise leicht in das Alltagsgeschéft transferiert
werden konnte.
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Kooperation ging aul3er bei d.yes auch tber die Betriebsgrenzen hinaus. Die
anderen Betriebe sind immer noch allesamt Mitglieder eines regionalen Be-
triebsrate- und Beraternetzwerks und haben dort notwendige Kenntnisse
fachlicher, sozialer und methodischer Art zur Prozel3begleitung erworben.
Georg Fischer, Carl Froh und Brdcker, zum Teil auch Philips, entsandten je
einen Management- und einen Betriebsratsvertreter zu verschiedenen Quali-
fizierungsmodulen, um auch auf diese Weise die neue Gemeinsamkeit in die
Betriebe zu tragen. Diese betrieblichen Akteure haben heute jederzeit Zu-
gang zu Erfahrungen und Fachwissen anderer Netzwerkpartner und kbnnen
ihr eigenes Wissen ebenso kontinuierlich im Netzwerk anbieten.

Die Einfihrung eines fur Reorganisationsmaflinahmen adaquaten Beteili-
gungssystems ist mit grof3en praktischen Schwierigkeiten verbunden. Insbe-
sondere die Prioritat saisonaler Schwankungen, unerwarteter Auftrage, ver-
anderter Marktlagen und die Konzentration auf das betriebswirtschaftliche
Tagesgeschaft behinderten nicht selten die kontinuierliche Entwicklung einer
kooperativen Unternehmenskultur. Dafl3 die funf Betriebe trotz einiger Ruck-
schlage und teilweise verfahrenen Ausgangslagen in der Lage waren, ihre
Plane hinsichtlich der Reorganisationsprojekte weitestgehend zu verwirkli-
chen, lag vor allem an betrieblichen Akteuren auf Management- und Be-
triebsratsebene gleichermal3en, die an den anfangs formulierten strategi-
schen Zielsetzungen festhielten und viel Engagement in deren Verwirkli-
chung steckten.

VIIl.4 Umsetzungsbilanz

Die Erfolge der jeweils evaluierten Betriebe werden nicht nur anhand klassi-
scher betriebswirtschaftlicher Indikatoren ermittelt. Die Reorganisationspro-
zesse sollen vielmehr aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden,
um dadurch zu einer ganzheitlicheren Umsetzungsbilanz zu kommen, die
schlie3lich dem sich in den Betrieben manifestierenden Verstandnis von Re-
organisation entspricht.

Im Gegensatz zu traditionellen Kennzahlensystemen ermdglicht eine solche
Vorgehensweise die Verknupfung von Unternehmensstrategien mit deren
konkreten operativen MalRnahmen:

Die unterschiedlichen Blickwinkel werden durch Ursache-Wirkungs-
Beziehungen miteinander verknipft. Solche Zusammenhange legen offen,
auf welchen Wirkungspramissen die Realisierbarkeit der jeweiligen Strategi-
en beruht. Ziel ist es, durch die genaue Artikulation der erzielten Ergebnisse
und der dahinterstehenden ,Stellschrauben” die neu formulierten transpa-
renten und langfristigen, strategischen Zielsetzungen zu identifizieren.

Die verschiedenen Blickwinkel richten sich dabei nicht nur auf bereits erzielte
Ergebnisse, sondern zugleich auf zukinftig erzielbare, wodurch das auf den
Umsetzungsprozel3 ausgerichtete Reorganisationsverstandnis deutlich wird.
In diesem Sinne wurden die Betriebe mit vier ausgewdahlten, verschiedene
Ebenen betreffenden Perspektiven konfrontiert, welche die Finanzwirtschatft,
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die Kundenperspektive, die ProzelRablaufe und die Innovationsfahigkeit
durch eine Mitarbeiterorientierung der Betriebe abbilden.

Aus dieser Sicht stellt die finanzielle Perspektive ein Endergebnis der ande-
ren Parameter dar.

Die Mitarbeiterperspektive verkorpert dagegen den Ausgangspunkt, durch
den sich alle anderen vier Bereiche mal3geblich verandern lassen; sie steht
daher im Zentrum der Untersuchung. Die angefuhrten Indikatoren ergénzen
die qualitativen Erhebungen in den Fallstudien, in denen auf weitere rele-
vante Parameter - wie die Existenz erweiterter Mitbestimmungsstrukturen -
eingegangen wird.

Wirkungsweise betrieblicher Gestaltungsparameter

1) Innovations- und Mitarbeiterperspektive

Charakteristisch war in allen finf Fallbetrieben die mit den Reorganisations-
malnahmen zugleich initiierte Erhdhung der Mitarbeiterqualifikation. Qualifi-
zierungsmalnahmen stellen einen wesentlichen Faktor angesichts der be-
trieblichen Zukunfts- und Entwicklungsfahigkeit dar.

Durch die neu geformten Arbeitspakete kam auf die Mitarbeiter ein grof3er
Koordinierungs- und Kommunikationsaufwand zu, der vor allem durch die
Anwendung von Schulungsinhalten im sozialen und methodischen Bereich
bewerkstelligt wurde. Die Beschéftigten konnten ihren Arbeitsmarktwert, ihre
Arbeitszufriedenheit und zum Teil ihr Entgelt steigern, was ihre Motivation
verbesserte und entsprechend positive Ruckkopplungseffekte fir den Ar-
beitsablauf und das Arbeitsklima erzeugte.

Aus der Sicht der Betriebe rentierte sich der gesteigerte Qualifikationsstand
der jeweiligen Belegschatft hinsichtlich der Funktionalitat der umstrukturierten
Arbeitsprozesse, der teilweise damit einhergehenden Innovationsfahigkeit
sowie gesteigerter Mitarbeiterproduktivitat.

Hohe fachliche, soziale und methodische Kompetenzen sind die Basis fur die
Etablierung erweiterter Partizipationsmdglichkeiten. Diese stellt offensichtlich
eine der entscheidenden Grundlagen fur den ganzheitlichen Erfolg der Reor-
ganisationsprojekte dar. Grinde dafur sind die erh6hte Verantwortung der
Beschaftigten fur die mitentwickelten Entscheidungen, ihre Identifikation mit
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den Zielen, die sie selbst formuliert haben und letztlich die daraus resultie-
rende Verbindlichkeit bei der Umsetzung der vereinbarten Prozel3schritte.
Nicht zuletzt aufgrund der gleichwertigen Beriicksichtigung dieser und weite-
rer Belegschaftserwartungen in den Zielen zu den Veranderungsprojekten
konnten die Betriebe die Fluktuation ihrer Mitarbeiter sowie den durchschnitt-
lichen Krankenstand senken (Georg Fischer, Philips, d.yes), was auf eine
durch die Beteiligungs- und Gestaltungsprojekte verbesserte Arbeitszufrie-
denheit schliel3en |&Rt.

Den Faktor Mensch nicht als Kostenposition zu betrachten, deren Verringe-
rung zu einer kurzfristig erhdhten Kapitalrendite flihrt, sondern als Werthebel
aufgrund der vorhandenen Kompetenzen, setzt sich bei den Unternehmen
langsam durch.

2) Prozel3perspektive

Prozel3relevante Veranderungen finden sich auf verschiedenen technologi-
schen, organisatorischen und lohnpolitischen Ebenen:

Die technologische Flexibilisierung steht bei den Firmen nicht im Mittelpunkt
der Innovation, sondern ermoglicht vielmehr organisatorische und zum Teil
auch lohnpolitische Modernisierungsprozesse.

Als elementar fur die sinnvolle Gestaltung mitarbeiterorientierten Wandels
erwiesen sich aufeinander ausgerichtete, projektmanagementartige Organi-
sations- und Arbeitsebenen. Hier wurden die von allen artikulierten und
schlie3lich vereinbarten Ziele in Form geeigneter Kennzahlen, Bestands-
analysen und Zukunftskonzepten operationalisiert und in die Tat umgesetzt.
Die veranderten Arbeitsablaufe waren Resultat dieser vielfach anstrengen-
den und haufig von Riickschlagen gepréagten, kontinuierlichen Planung.

In der Regel hatten die Veranderungsmal3nahmen positive Effekte auf Pro-
duktivitat (Carl Froh), Durchlaufzeiten (d.yes), Aufwand in Nebentatigkeiten
(Georg Fischer), Anlagennutzung (Philips) und Fehlerquoten (Brdcker).

Die Betriebe kamen mit den aus den Verbesserungen gewonnenen Erkennt-
nissen zu einem umfassenden Verstandnis fur die Bewertung ihrer Bemu-
hungen. Kurzfristige Entscheidungen wichen zunehmend langfristigen, an
vielschichtigen und weitreichenden Zielen orientierten Handlungsmustern.
Dies zeigt sich inzwischen auch in der Forderung eigens ausgebildeter Pro-
zel3begleiter, die in allen Betrieben eine wichtige Vermittler-, ,Kimmerer*-
und Gestaltungsrolle innehaben.

3) Kundenperspektive

Trotz wachsender Anforderungen an die Betriebe durch die Herausbildung
von Kundenmarkten liel3 sich auch die Kundenzufriedenheit mit Hilfe der re-
organisierten Arbeitsprozesse und adaquaten Kooperationsstrukturen stei-
gern. Bei d.yes schlagen sich diese mittlerweile in einer erhdhten Auftragsla-
ge nieder, bei Brocker, Georg Fischer und Philips hauptséchlich in einer gro-
Reren Zufriedenstellung hinsichtlich der Produkt-, Prozel3- und Servicequali-
tat sowie Flexibilitat in bezug auf spezielle Kundenwiinsche, z.B. durch ge-
ringere Reklamationsquoten, etc.. Grinde sind die Reduzierung von Schnitt-
respektive Fehlerquellen im Arbeitsprozel3, die kanalisierte Konfliktregulie-
rung und die insgesamt verbesserte Koordination zwischen den Arbeitsein-
heiten.
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Letztendlich kristallisiert sich eine erhéhte Kundenzufriedenheit als zeitver-
zOgerter, langfristig und auf die Verdnderungsmalinahmen reziprok wirken-
der ,Spatindikator heraus, der nicht unmittelbar, aber empfindlich genau
Uber die betriebsinterne Lage der Veranderungsgestaltung Aufschluf3 gibt.

4) Finanzwirtschaft

Von den evaluierten Fallbetrieben wollten drei Betriebe in dieser Studie keine
Angaben zu den finanziellen Auswirkungen ihrer Reorganisationsmalf3nah-
men machen, weil die Publikation ihrer Betriebsergebnisse den Hauptkunden
maoglicherweise Ruckschlisse auf die jeweilige wirtschaftliche Situation und
unter Umstanden weitere Rationalisierungsspielrdume, sei es in Form von
Preissenkung, Ansprichen auf qualitativ noch bessere Dienstleistungen, etc.,
erlaubt hatte. Die anderen beiden Betriebe lassen zwar weitestgehend die
Prasentation ihrer finanziellen Entwicklungen zu, wobei aber keine eindeuti-
gen Korrelationen mit den Reorganisationsmal3nahmen oder gar den modifi-
zierten Kooperationsstrukturen prazisiert werden kbnnen:

Ein Unternehmen hat zwar eine verbesserte wirtschaftliche Entwicklung an-
gesichts der Kapitalrentabilitdt, der Umsatzrendite und der Wertschopfung je
Ganztageskraft zu verzeichnen, diese bilden aber nicht nur die initiierten
Umstrukturierungen ab, da sie erst Anfang 1999 einsetzten und ihre Wirkung
erst zeitverzogert zeigen werden.

In einem grol3en Unternehmen der Elektroindustrie sank die Kapitalrentabili-
tat im Evaluationszeitraum. Diese Entwicklung ist allerdings zu grof3en Teilen
auf die veranderte Marktlage, grof3e technische Umbauten u.a. zurtickzuftih-
ren. Inwieweit die arbeitsorganisatorischen und kooperativen Restrukturie-
rungen Einflud nehmen konnten, bleibt - da ceteris paribus nicht gilt - unbe-
antwortet. Gleiches gilt fir die gesteigerte Umsatzrendite.
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Anhang
Reorganisationsverstandnis

Die Reorganisation betrieblicher Strukturen kann nur dauerhaft gelingen,
wenn die Gestaltungsperspektive von Akteuren mit der Prozel3perspektive
der jeweiligen Organisation verknupft wird und sich in einem kontinuierlichen
arbeitspolitischen Aushandlungsprozel3 allméhlich neue Handlungsweisen
der betrieblichen Akteure herausbilden. Nur wenn betriebliche Organisatio-
nen als soziale Systeme verstanden werden, die zwar vielfach strukturelle
Barrieren produzieren, aber ebenso Ansatzpunkte der Verdnderung bieten,
wird die im Wirtschaftsbetrieb vorherrschende organisationsimmanente Logik
reiner 6konomischer Rationalitat tberwunden. Um die betrieblichen Akteure
in die Lage zu versetzen, die wirtschaftliche Lage ihres Betriebs zu verbes-
sern, mussen ihre eigenen gewohnten Routinen im Dialog problematisiert
und ihr Handeln sinnvoll neu aufeinander ausgerichtet werden. Letztlich ge-
langt der Betrieb durch diesen risikobehafteten Aushandlungsprozess zu
moglicherweise bisher unerschlossenen Ressourcen, insbesondere zu Wis-
sens- und Erfahrungsschatzen der Mitarbeiter, die als neue Facetten in die
betriebliche Reorganisation eingehen. Aus dieser Annahme entsteht als
Quintessenz fir die vorliegende Studie ein Reorganisationsverstandnis, wel-
ches den Blick nicht nur verkirzt auf betriebswirtschaftliche Resultate stitzt,
sondern in gleichem Mal3e wesentliche Prozel3schritte, sowie die fachliche
und Uberfachliche, soziale wie methodische Qualifizierung der beteiligten
Akteure als mal3geblich fur den erfolgreichen Wandel einer Organisation be-
ricksichtigt.

Relevanz gewinnt dieser Ansatz vor allem dann, wenn im Rahmen von be-
trieblichen Reorganisationsprozessen die Auswirkungen auf die Wertschop-
fung nicht nur angenommen, sondern anhand von erweiterten Kennzahlen
evaluiert werden sollen.
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