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Nachhaltige Unternehmenssanierung durch die Beschéftigten

Nachhaltige Unternehmenssanierung durch
die Beschaftigten

Das Beispiel eines arbeitsorientierten Innovationsprojektes

Ein Unternehmen kommt aufgrund steigender Verluste in
wirtschaftliche Schwierigkeiten. Die Unternehmensleitung
reagiert mit Kostenreduktionsprogrammen und Personal-
abbau. In den Interessenausgleichsverhandlungen konnte
der Betriebsrat das Schlimmste verhindern, musste aber
zusammen mit der IG Metall befristeten Tarifabweichungen
als Sanierungsbeitrag der Beschdftigten zustimmen. Somit
ist die wirtschaftliche Basis ftir eine operative Sanierung
des Unternehmens geschaffen. Die Beschiiftigten stellen
aber sehr schnell fest, dass die alten Prozessprobleme
weiterhin bestehen und sich zum Teil sogar noch verstirkt
haben. So ist die ndchste wirtschaftliche Krise absehbar,
das Auslaufen der Tarifabweichung der Start neuer Ab-
weichungsverhandlungen.

Die Erfahrungen aus vielen Betriebsratsberatungen zeigen,
dass dieses fiktive Beispiel leider keine Ausnahme dar-
stellt. Nachdem die wirtschaftliche Brisanz der Krise durch
Personalabbaumafnahmen und die Sanierungsbeitrige
der Beschéftigten beseitigt wird, ldsst das Interesse der
Unternehmensleitungen an einer aperativen Sanierung oft-
mals deutlich nach.* Im Folgenden soll das Konzept
»Arbeitsorientierte Innovationsprojekte« am Beispiel eines
konkreten Beratungsfalls erldutert werden

Wie beginnen?

Wer im BetrVG nach der rechtlichen Grundlage fiir ein vom
Betriebsrat initiiertes und autonom durchgefiihrtes Pro-
zessverbesserungsprojekt sucht, wird schnell enttduscht.
Zwar formuliert der § 92a BetrVG inhaltlich genau die Ar-
beitsaufgabe eines solchen Projekts, nur leider fehlt die-
sem Paragraphen die rechtliche Durchschlagskraft. Er er-
laubt die schriftliche Formulierung von Vorschligen. Die
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sachlichen und fachlichen Ressourcen, die zur Entwicklung
qualifizierter Vorschldge bendtigt werden, sind aber damit
nicht abgesichert. Noch problematischer ist, dass die
Arbeitgeberseite die miihsam formulierten Vorschlige
ohne Verhandlungen ablehnen kann, wenn der Arbeitgeber
sie flir »ungeeignet« halt.

Hier konnte in verschiedenen Beratungsfillen die beson-
dere Situation der Standortverhandlungen genutzt werden.
Im Interessenausgleich nach § 112 BetrVG und gegebenen-
falls in Tarifvereinbarungen konnte ein Projektrahmen so-
wie ein Verfahren zur Vereinbarung von Mafinahmen und
deren Umsetzung verbindlich geregelt werden.

Zielsetzung und unterschiedliche Interessenlage

Beschéftigte, Betriebsréte und Geschéftsfiihrung haben ein
gemeinsames Interesse an betrieblichen Innovationen — al-
lerdings ausgehend von grundsatzlich unterschiedlichen
Pramissen. Geht es der Geschéftsfiihrung bei den Verbes-
serungen um betriebswirtschaftlich nachweisbare Effekte
zur Erh6hung der Kapitalrentabilitit, erhoffen sich Beschéf-
tigte und Betriebsrdte von den Verbesserungen in erster
Linie Beschaftigungssicherung und moglichst eine Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen und Qualifizierung. Diese
unterschiedliche Interessenlage muss bei der Projektpla-
nung und Durchfiihrung beriicksichtigt werden, wenn die
auf Vertrauen basierten spezifischen Informationszugénge
des Betriebsrats genutzt werden sollen, Alle Beteiligten im
Unternehmen miissen den direkten Nutzen des Projekts fiir
sich erkennen kdnnen. Bei der Umsetzung miissen die Be-

1 Aus dieser Problemlage heraus haben wir ein Beratungskonzept entwickelt
und in vielen Fillen erfolgreich umgesetzt, das das Erfahrungswissen der Be-
schéftigten zur Hebung der Innovationspotenziale im Unternehmen nutzt und
damit einen operativen Sanierungsbeitrag leistet.
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schéftigten daher maglichst rasch Ergebnisse sehen, um ih-
re Akzeptanz und Mitwirkung auf Dauer zu erhalten. Aufier-
dem ist — um alle Interessen beriicksichtigen zu kénnen -
ein umfassender Innovationsbegriff zugrunde zu legen. Die
Verbesserungen kénnen auf Produkte und Prozesse zielen,
aber auch auf bessere Arbeitsbedingungen.

Projektorganisation

Zur systematischen Hebung von Verbesserungspotenzialen
hat sich die Form eines Projekts bewihrt: Mit definierten
Zustandigkeiten und einem vereinbarten Instrument zum
Umsetzungscontrolling, mit einer klaren Abfolge von Ar-
beitsschritten, die die Vorschlige der Beschiftigten auf-
greifen und sie in umsetzbare MaBnahmen (berfiihren.
Dies unterstiitzt die aktive Begleitung und die effiziente
Organisation des betrieblichen Verbesserungsprozesses.
Dabei hat sich folgender Projektablauf bewihrt:
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Zustandigkeiten im Projekt

Ein Kernteam mit etwa 5 Mitgliedern leitet die systematische
Erfassung der Verbesserungspotenziale, bewertet sie und
erarbeitet — ggf. nach Riicksprache mit den jeweiligen Unter-
nehmensbereichen — Handlungsempfehlungen zur Umset-
zung. Auferdem benennt es die weiteren Projektmit-
arbeiterinnen und -mitarbeiter, setzt Termine und informiert
Beschéftigte und Geschéftsfithrung iber den jeweiligen Pro-
jektstand bzw. die Ergebnisse. Im Kernteam sollte vor allem
der Betriebsrat als Initiator des Projekts vertreten sein,
aufierdem die Gewerkschaft sowie weitere Fachleute aus
dem Betrieb. Eine wichtige Voraussetzung bei den Mitglie-
dern ist, dass sie liber Vertrauen bei den Beschiftigten ver-
fligen.

In jeder Abteilung werden Projektmitarbeiter benannt
(etwa 1 pro 10 Mitarbeiter). Sie bilden zusammen das Pro-
jektteam. Sie haben die Aufgabe fiir das Projekt in den Ab-
teilungen zu werben, die Beschéftigten bei der Formulie-
rung von Problembeschreibungen und Lésungsansitzen zu
unterstiitzen und die Umsetzung der Mainahmen in ihren
Abteilungen zu kontrollieren.

Eine externe Beraterin bzw. ein externer Berater gewdahr-
leistet eine professionelle und ergebnisorientierte Durch-
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fiihrung der Treffen und damit des gesamten Projekts.
Durch die Organisation, Moderation und Dokumentation
der Treffen und Empfehlungen zum gesamten Projektablauf
unterstiitzt er das Kernteam und das Projektteam bei ihren
Aufgaben. Dadurch wird auch die zusétzliche Belastung fiir
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter moglichst gering ge-
halten. Die Beauftragung durch den Betriebsrat kann nach
§ 80 Abs. 3 BetrVG erfolgen.

Arbeitsschritte des Projekts

Aufbauend auf einer betriebswirtschaftlichen Analyse des
betreffenden Unternehmens wird das arbeitsorientierte
Innovationsprojekt initilert. Es ldsst sich in sechs Arbeits-
schritte untergliedern, die in der Regel nach g bis 12 Mona-
ten abgeschlossen sind. Die intensivste Phase der Erhe-
bung der Verbesserungspotenziale dauert etwa zwei bis
drei Monate.

Arbeitsschritte

— Projektvorbereitung und Information

Erhebung der Verbesserungspotenziale

— Projektworkshops zur systematischen Dokumentation und er-

sten Bewertung

Erarbeitung einer Ubersicht der Verbesserungspotenziale

Abstimmung eines Umsetzungsplans (Meilensteine) mit der

Geschaftsfithrung

- Umsetzung in MaBnahmen und Vereinbarung von Instrumen-
ten fur das Umsetzungscontrolling

|

Bei der Projektvorbereitung informiert das Kernteam (un-
terstiitzt durch Berater) die Beschiftigten, die Geschéfts-
flihrung und die Fithrungskréfte iiber das Projekt, seine
Ziele, den Zeitplan und die Verwendung der Ergebnisse.
Hier hat sich die Gestaltung eines Faltblatts bewd&hrt, das
an alle Beschaéftigten ausgegeben wird und das gleichzeitig
zur leicht standardisierten Erfassung der Verbesserungs-
vorschldage dient. Auferdem sollten weitere Wege zur
Ansprache der Beschéftigten wie beispielsweise Betriebs-
versammlungen genutzt werden, um das Interesse des Be-
triebsrats sowie den Riickhalt der Geschaftsfiihrung bei
der Projektdurchfiihrung bekannt zu machen und die fiir
die Projektdurchfiihrung verantwortlichen Mitglieder des
Kernteams vorzustellen,

Auf die Information aller Beschiftigten folgt die Erhebung
der Verbesserungspotenziale. Fiir diese Abfrage des Ist-
und eines mdglichen Soll-Zustands ist eine Zeit von etwa
drei Wochen vorzusehen. Dabei werden neben den Pro-
zessverbesserungspotentialen auch konkrete Arbeitsbelas-
tungen und Vorschldge zur Verbesserung der Arbeitsbedin-
gen sowie Qualifizierungsanforderungen erhoben.

An den Projektworkshops nehmen das Kernteam und alle
Mitglieder des Projektteams teil. Nach einer Einfiihrung zu
Projektzielen, der Aufgaben des Projektteams und der
Organisation ihrer Arbeit folgen mehrere Workshops zur
Erfassung und Bewertung der Verbesserungspotenziale.
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Dazu werden die Vorschldge der Beschaftigten und gege-
benenfalls Ergdnzungen durch die Mitglieder des Projekt-
teams aufgenommen, ihr Verbesserungspotenzial sowie
ihre Umsetzbarkeit systematisch erfasst und dokumentiert.
Dies dient der Problemerkennung und verdeutlicht Schnitt-
stellenprobleme zwischen verschiedenen Abteilungen oder
Unternehmensbereichen.

Auf Grundlage dieser Dokumentation erstellt das Kernteam
(unterstiitzt durch den externen Berater) eine Ubersicht
der Verbesserungspotenziale mit Handlungsempfehlungen
und einer ersten Bewertung. Dazu werden Fachleute aus
den einzelnen Unternehmensbereichen mit einbezogen.
Diese Ubersicht bildet die Grundlage fiir die Verhandlun-
gen mit der Geschaéftsfiihrung. Gemeinsam durch das Kern-
team und die Geschéftsfiihrung erfolgt hier die Abstim-
mung eines verbindlichen Umsetzungsplans, in dem kon-
kret die anzugehenden Verbesserungspotenziale mit
Dringlichkeit, Fristen und Verantwortlichen aufgefiihrt wer-
den.

Bei der Umsetzung in Mafnahmen sollte der Fokus nicht
ausschlieBlich auf monetdr wirksame Mafinahmen gelegt
werden, um den Zielen eines arbeitsorientierten Beschaf-
tigtenprojekts und den Erwartungen der Beschiéftigten ge-
recht zu werden. Flir die Kolleginnen und Kollegen miissen
erste Verbesserungen bei der Arbeitsorganisation, aber
auch bei den Arbeitsbedingungen schnell sichtbar bzw.
spiirbar werden. Das honoriert ihre Beitrdge und sichert
auch ihre Mitwirkung.

In regelméBigen Treffen von Kernteam und Geschiftsfiih-
rung wird fiir das Umsetzungscontrolling iiber den jeweili-
gen Stand, bisherige Erfolge und ggf. Schwierigkeiten be-
richtet. Die Verbindlichkeit der Umsetzung entsteht durch
Terminsetzungen sowie einen Rechtfertigungszwang fiir
Geschaftsfithrung und verantwortliche Fiithrungskrifte.

Projektergebnisse

Die bisherigen Beratungserfahrungen zeigen, dass die
Durchfiihrung eines arbeitsorientierten Innovationspro-
jekts wichtige Beitrage zur nachhaltigen Unternehmenssa-
nierung liefert. Dabei ist es unerldsslich, dass alle Beteilig-
ten an einem Strang ziehen und die Chancen dieses
Projektes nutzen. Wenn die Beschiftigten erfahren, dass
Ihre Ideen konkret gepriift und umgesetzt werden, dann
hat das nicht nur ékonomische sondern auch soziale Aus-
wirkungen. In der wissenschaftlichen Begleituntersuchung
wurde von den Beschiftigten immer wieder hervorgeho-
ben, dass sie sich endlich »ernst genoammen fiihlen«. Dies
filhrte in den Beispielbetrieben zu einer deutlich gesteiger-
ten Arbeitsmotivation und -identifikation, was auch die
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Nachhaltige wirtschaftliche Gesundung: |

Im Rahmen des von der Hans Bockler Stiftung gefdrderten

Projekts »InnoMit — Die aktive Rolle der Mitbestimmungsinstitu-

tionen im betrieblichen Innovationsprozess« zeigte die Begleit- |
untersuchung zu einer Beratung, dass dieses Projekt zu umfas- |
senden Prozess- und Produktinnovationen gefiihrt hat. Von |
insgesamt 116 Verbesserungsvorschldgen bezogen sich knapp

70 % auf organisatorische, knapp 30 % auf technische Prozess- |
verbesserungen, Auch Produkt- bzw. Dienstleistungsverbesse- |
rungen wurden vorgeschlagen. Von der stdrker am Verarbei-
tungsprozess ausgerichteten Lagerhaltung bis hin zur besseren
Koordination bei der Schichtlibergabe reichten die Vorschlige.
Zur héheren Flexibilitdt bei der Personalplanung und der Quali-
tétssicherung wurde ein Qualifizierungsprogramm aufgelegt, die
Auftragsfolge wurde zur Verringerung der Riistzeiten optimiert.
Stdrker technisch ausgerichtet waren Vorschlige wie die An-
schaffung zusétzlicher Gitterboxen zur Lageroptimierung oder
die Investition in eine weitere Stanzmaschine, an der auBerhalb |
der Serienfertigung Stanzwerkzeuge optimiert werden kénnen, |
Etwas weniger als die Hélfte der Vorschldge zielte vorrangig auf |
die Verbesserung der Arbeitsbedingungen fiir die Beschiftigten ||
— darunter die Verbesserung des Gesundheitsschutzes, die Quali- ||
fizierung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie die Erwei- ||
terung der Kompetenzen bzw. Arbeitsaufgaben der Beschiftig- |
ten. Und erst durch die Beriicksichtigung der Beschéftigteninte-
ressen zeichnet sich ein arbeitsorientiertes Innovationsprojekt
aus. Mehr als die Hilfte der Vorschldge (57 %) waren ohne zu-
sdtzliche Investitionen umsetzbar, bei 12 % handelte es sich um
Betrége unter 1.000 €. Weniger als ein Drittel hat grofiere Investi-
tionen erfordert. Fast alle Vorschlége hatten positive Auswirkun- |
gen auf das Unternehmensergebnis, zu drei Vierteln fiithrten sie |
zu einer Kostensenkung im Betrieb. Nach einem Jahr waren 80 % |
der Vorschldge umgesetzt. Das Projekt hat — auch aus Sicht der |
Geschdaftsfiihrung — wesentlich zur nachhaltigen wirtschaftlichen
Gesundung des Unternehmens beigetragen. In Kombination mit
anderen Mafnahmen konnte der Turn Around wesentlich friiher
als erwartet erreicht werden, '

Mitwirkung an managementgesteuerten Verdnderungen
deutlich erhhte.

Fazit

Fiir die Betriebsrate ergaben sich aus ihrer neuen, eher ge-
staltenden Rolle, Zugdnge zu neuen Beschiftigtengruppen
und Abteilungen, die auch nach Ablauf des Projekts erhal-
ten blieben. Arbeitsorientierte Innovationsprojekte als ope-
rative Sanierungsbeitrdge haben sich also durchaus be-
wihrt und zeigen modellhaft, dass eine aktive gestaltende
Rolle des Betriebsrats gerade in Krisenzeiten gefordert und
maoglich ist.

MARTIN SCHWARZ-KOCHER, SYLVIA STIELER, CARSTEN
CZEPPEL sind im IMU Institut in der Beratung von Be-
triebsrédten und der arbeitsorientierten Forschung tétig
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