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Liebe Kollegin, lieber Kollege,

rund 60 Prozent aller Arbeitspldtze hangen direkt an der
industriellen Produktion und den verschiedenen, dazugeho-
rigen Dienstleistungen. Die industrielle Wertschopfung ist die
Grundlage unserer Wirtschaft.

Die Organisation dieser Produktion ist Aufgabe der Unterneh-
men und damit auch Gegenstand ihrer taglich neuen Entschei-
dungs- und Entwicklungsprozesse. Welches Produktionssystem
zur Anwendung kommt, spielt eine grof3e Rolle fiir die Qualitat
der Arbeitsplatze. Bei der Entscheidung {iber Produktionssy-
steme mitzubestimmen und Industriearbeit - sicher und fair
—zu gestalten, ist unser Ziel. Damit Menschen gut arbeiten
kdnnen, damit sie ihre Arbeitsbedingungen und Einkommen
mitgestalten kdnnen, damit der Industriestandort wettbe-
werbsfahig bleibt und nicht zuletzt, damit die Produktion
okologisch und sozial verantwortlich geschieht.

Betriebsrate und IG Metall miissen dabei mit Themen umge-
hen, die direkt die Qualitat der Arbeit bestimmen:

Werden Taktzeiten in der Fertigung verkiirzt oder Arbeits-
aufgaben anspruchsvoller?

Werden Anforderungen an Flexibilitat erhoht?

Wird Leiharbeit eingesetzt oder ausgeweitet?

Wird Wertschopfung vertieft oder verlagert?

Oder werden Verdnderungsprozesse gemeinsam mit den
Arbeitnehmervertretern gestaltet?

Es entscheidet sich keineswegs nur am Markt oder bei der
Technologie, ob erfolgreich produziert wird. Erst die Menschen
machen den Erfolg. Erst sie schaffen die Werte. Ihre Beteili-
gung, ihre Stimme muss deshalb mehr Gewicht bekommen,
damit Arbeit besser wird.

Es ist an der Zeit, den Menschen in den Mittelpunkt der Pro-
duktionsprozesse zu riicken. Das Bild eines ,,beteiligungsorien-
tierten Wertschdpfungssystems®, das wir in diesem Memoran-
dum beschreiben, liefert dafiir Ansatzpunkte.

Mit jeder Entscheidung tiber das Wertschopfungssystem
werden die Pfade dafiir gelegt, wie am Ende gearbeitet wird.
Konnen die Fachkrafte in der Montage diese Werkzeuge
hinreichend flexibel nutzen? Sind auch vielfaltige und kurz-
fristige Kundenwiinsche oder Ablaufprobleme stressfrei zu
bewdltigen? Lasst sich im Controlling die Monotonie mindern,
reduziert das auch ,,burn out“-Folgen. Beteiligung der Beschf-
tigten ist dabei ein Erfolgsfaktor, denn sie wissen am besten
was ihre Arbeit und damit die Wertschopfung besser macht.

Unser Ziel ist klar: sich mit starken Argumenten und durch-
setzungsfahig in die Ausgestaltung von Produktionssystemen
einmischen, Arbeitspldtze sichern und Arbeitsbedingungen
verbessern!

Es lohnt sich, die Auseinandersetzung darum zu fiihren.
Wir hoffen, unser Memorandum gibt viele niitzliche
Anregungen dazu.

Knut Giesler
IG Metall Bezirksleiter NRW



1. Produktionssysteme — Gestaltungsansatz fiir
Betriebsrdte und Beschiftigte

Dem Produktionsstandort Deutschland wird wieder deutlich
mehr Wert beigemessen als noch zu Zeiten der Lohnkosten-
debatte um die Jahrtausendwende. Industrielle Produktion in
Deutschland wird nicht mehr leichtfertig in Billiglohnldnder ver-
lagert. Der Fokus dieser Tage liegt eindeutig auf etwas Ande-
rem: auf der Neuordnung sogenannter Produktionssysteme.

Produktionssysteme werden als Regelwerke aller Produktions-
abldufe sowie der angrenzenden Prozesse verstanden. Diese

Regeln beschreiben, wie die zur Herstellung von Produkten
relevanten Prozesse gestaltet, implementiert, kontrolliert und
stetig verbessert werden. Produktionssysteme enthalten die
dafiir relevanten Ziele, Prinzipien, Methoden und Werkzeuge

der Produktionsorganisation eines Unternehmens. Vielfach ste-

hen sie in Tradition des Toyota-Produktionssystems (TPS, vgl.
Lay/Neuhaus 2005). Eher selten, so der Eindruck aus unserer
Projektarbeit, wird dabei der Mensch ins Zentrum gestellt.

Im Rahmen des Projektes ,,Kompetenz und Innovation“ haben
wir Betriebsrdte bei ihren Fragestellungen und Initiativen zum
Thema Produktion mit wissenschaftlicher Unterstiitzung durch

das Werkzeugmaschinenlabor an der RWTH Aachen begleitet.
Wir haben beobachtet, wie zentral die Gestaltung solcher Pro-
duktionssysteme fiir die Industrieentwicklung tatsachlich ist
und welche Weichen damit gestellt werden. Aus unserer Sicht
sind dabei mehrere Aspekte bedeutsam:

(1) Menschen sind es, die Produktionssysteme mit ihren
Qualifikationen und Kompetenzen, mit ihren Erfahrungen,
ihren Ansichten und nicht zuletzt ihrer Motivation pragen.
Dennoch spielen die Beschaftigten bei der Planung und
Umsetzung von Produktionssystemen nur eine nach-
rangige Rolle. Dabei bestdtigt — neben dem ,,gesunden
Menschenverstand“ - auch die wissenschaftliche Erkennt-
nis, dass die Beschaftigten und ihre Beteiligung zentrale
Erfolgsfaktoren fiir das Gelingen eines Systems sind.

(2) Die Beschiftigten sind aber nicht nur der zentrale Erfolgs-
faktor, sondern vor allem die Hauptbetroffenen der Gestal-
tung von Produktionssystemen. Denn alle Malnahmen wir-
ken sich direkt auf die betrieblichen Arbeitsplatze aus und
betreffen damit die dort arbeitenden Menschen, ihre Tatig-
keiten, ihre Einkommen und ihre Entwicklungsmoglich-
keiten. Und zwar véllig unabhangig davon, welches System
und welche Regeln im Unternehmen eingefiihrt werden.

(3) Der Traum der menschenlosen Fabrik durch Computer Inte-
grated Manufacturing (CIM) aus den 8oer- und goer-Jahren
wird nicht die Wirklichkeit von morgen. Wertschépfung

ohne Menschen geht nicht. Die Menschen werden in entwi-

ckelten Produktionssystemen jedoch zunehmend kontrol-
lierend, qualitdtssichernd, instandhaltend, disponierend,
steuernd und entwickelnd eingesetzt.

(4) Treibender Faktor fiir diese Entwicklung ist das ,,Internet
der Dinge*“, als zentrales Element der sogenannten ,,4.
Industriellen Revolution“. Maschinen , kommunizieren*

nach dieser Vision immer direkter und prozessorientierter
miteinander, vernetzt durch entsprechende EDV und Steu-
erungselemente. Mit diversen ,,Smart-Technologien“ kdn-
nen sich die Menschen in diese Prozesse und Strukturen
steuernd einbinden oder selber zu weitgehend gesteuerten
Akteuren werden. Damit geht es um prdagende Gestaltungs-
alternativen von Arbeit.

(5) Der Wirkungskreis des Themas Produktionssystem bleibt
dabei langst nicht auf den Betrieb beschrankt: Technolo-
gische Moglichkeiten und Kundenanforderungen fiihren zu
neuen Formen der Zusammenarbeit zwischen Unterneh-
men oder gar zu vollig neuen Wertschopfungsketten und
-partnerschaften.

(6) Die Beschiftigten sind also sowohl Hauptbetroffene als
auch zentraler Erfolgsfaktor. In vielen Fallen bleiben sie
gleichwohl nur Randnotiz im Entwicklungsprozess neuer
Technik, so die zentrale Erfahrung von Betriebsraten. Die
Bediirfnisse, Qualifikationen und Kompetenzen der Be-
schéftigten zum Ausgangspunkt von Produktionssystemen
zu machen - das ist der Perspektivwechsel, den Betriebs-
rate in die Ausgestaltung von Produktionssystemen gezielt
einbringen kénnen und miissen.

(7) Die Veranderungen rund um Produktionssysteme und
deren fachliche Reflexion prégen die Bedingungen von
Arbeit, die Innovationsfahigkeit, die Industriestruktur und
-kultur der nachsten Jahre, wenn nicht Jahrzehnte.

Die genannten Entscheidungen iiber die Ausgestaltung von
Produktion am Standort Deutschland eréffnen damit erhebliche
Gestaltungsoptionen fiir Betriebsrate und Gewerkschaften.

Es geht dabei um Menschen und ihre Arbeitsbedingungen. Es
geht um ihre Beteiligung an diesem Entwicklungsprozess, um
ihn entsprechend ihrer eigenen Vorstellungen mit pragen zu



konnen. Gewerkschaften und Betriebsrate sind damit zugleich
gefordert, die moglichen Risiken dieser Produktionssysteme —
schlechtere Arbeit und unsicherere Zukunft — zu begrenzen.

Ganzheitliche Produktionssysteme - vielfach kein betrieb-
licher Alltag

»Ganzheitliche Produktionssysteme* (GPS) werden von vielen
—ausgehend von Entwicklungen und Beobachtungen vornehm-
lich bei groBen Automobilherstellern - offenkundig als ada-
quate Antwort auf aktuelle industrielle Herausforderungen
gewertet (Pfeiffer 2008). Dabei wird z. B. hinterfragt: Wie sieht
Serienproduktion unter den Bedingungen hoherer Varian-
tenvielfalt und geringer werdender Stiickzahlen aus? Welche
Produktion in deutschen Fabrikhallen passt in global agierende
Unternehmensnetzwerke?

Genaue Zahlen zur Verbreitung dieser ,,Ganzheitlichen Pro-
duktionssysteme* in der Industrie gibt es nicht — was viel-
leicht aber auch schon daran liegt, dass es kein einheitliches
Verstandnis gibt. Studien zeigen aber deutliche Signale fiir
eine zunehmende Verbreitung dieser Idee: Die Konzepte wirken

tiber die Autozulieferkette auch in andere Branchen hinein (z.B.

Wurst 2007, Kessler et al. 2008, Becker et al. 2003).

Im Projekt ,,Kompetenz und Innovation“ zeigte sich eine hohe
Varianz betrieblicher Losungen rund um die ,,Organisation von
Produktion“. Wobei im Mittelstand neben Montage zunehmend
Entwicklung, Konstruktion, Qualitditsmanagement und Vertrieb

einbezogen werden. So gilt fiir gréf3ere Unternehmen, beispiels-

weise aus dem Maschinenbau — wie etwa Gildemeister, Miele,
Homag-Tdchter —, dass sie ein jeweils eigenes Produktionssys-
tem konzipieren. In vielen, vor allem kleineren Betrieben wie-
derum lassen sich methodische Anleihen oder Begrifflichkeiten
aus dem ,,Toyota-Methodenbaukasten* in Fragmenten wieder-
finden. Reorganisation spielt also wieder eine grof3ere Rolle. Je
nach Region, Branche, Produkten, Kunden, Grofie, finanzieller

Schlagkraft sowie Beschaftigtenstruktur werden dabei jedoch
ganz unterschiedliche Gestaltungsansatze aufgegriffen.

Genau diese Unterschiedlichkeit bietet erhebliche Ansatz-
punkte fiir Beschaftigte und Betriebsrdte. Denn der allgegen-
wartige Ruf nach betriebsspezifischen Lésungen (z. B. Neuhaus
2011) erfordert geradezu eine Entwicklungsarbeit, bei der
Beschiftigte und Betriebsrate sich einbringen kdnnen. Spates-
tens bei der Umsetzung werden sie auf jeden Fall gebraucht.
Mit ihrer Beteiligung wird die Suche nach den passenden
Losungen erfolgreicher. Fiir Betriebsrate heifdt das:

e Chance auf Einfluss wahrnehmen: Die Beschaftigten werden
bei der Gestaltung von Produktionssystemen gebraucht.

Ilhr Engagement ist zentral fiir den Erfolg. Ohne sie bleiben
Konzepte weniger durchdacht, wirkt deren Umsetzung nicht
oder kaum dauerhaft. Nur mit eigener Einflussnahme kénnen
Beschiftigte Arbeitsbedingungen zu ihren Gunsten mitge-
stalten.

e Zukunft mitpragen: Die Veranderungen von Produkti-
onssystemen wirken pragend, manchmal fiir Jahre oder
Jahrzehnte. Das gilt natiirlich auch, wenn Beschaftigte und
Betriebsrate ihre Interessen dabei einbringen. So kénnen
Entwicklungspfade beschritten werden, die langfristig die
Rolle der Arbeit starken. Wird mehr auf Fach- und Erfah-
rungsarbeit gesetzt, hat das andere ,,Spatwirkungen®, als
wenn Arbeit zur ,,Ramschware im 1-Minuten-FlieSbandtakt*
verkommt.

¢ Fallen vermeiden: Die Arbeit am Produktionssystem eines
Unternehmens gleicht einer Operation am offenen Herzen.
Es kann viel schief gehen — und das mit verheerenden und
dauerhaft negativen Wirkungen. Diese Risiken und ihre
Wirkungen entlang typischer Fallen zu veranschaulichen
und zu priifen hilft, eigene Strategien, Handlungspfade und
alternative Losungsansatze anzugehen. Die ,,Fallenlogik”
hilft, bestehende Systeme oder neue Konzepte differenziert
zu bewerten.

2. Folgenreiche Fehlinterpretation: Das Toyota-
Produktionssystem — Risikofaktoren fiir Menschen,
Unternehmen und das ,,deutsche* Produktionsmodell

Von der Aufbruchsstimmung zum Methodenwildwuchs
Produktionssysteme sind seit jeher Gegenstand stetiger Ver-
dnderungen. In den 8oer-Jahren geriet die Massenproduktion
mit wissenschaftlicher Betriebsfiihrung, hoher Arbeitsteilung
und Trennung zwischen Hand- und Kopfarbeit (auch: Tayloris-
mus/Scientific Management) in die Kritik. Wissenschaftliche
Effizienzvergleiche in der weltweiten Automobilindustrie
forderten fiir das westlich-tayloristische System wenig erbau-
liche Ergebnisse zu Tage. Japanische Automobil-Montagewerke

zeigten sich dabei den in den Autowerken Nordamerikas und
Europas iiblichen Produktionssystemen deutlich iiberlegen,
beispielsweise im direkten Vergleich von Qualitdt, Produktivitat
und Verbesserungsvorschlagen pro Beschaftigtem.

Andere Untersuchungen, beispielsweise des Soziologischen
Forschungsinstitutes Gottingen, machten neue Strategien
betrieblicher Rationalisierung sichtbar (,,Neue Produktions-
konzepte*, ,,Ende der Arbeitsteilung®, vgl. Kern/Schumann
1984). ,,Von flexiblen, selbstbestimmten Arbeitszeiten tiber
Gruppenarbeit bis hin zu groferer Selbstorganisation und
Selbstverantwortung® (Sauer 2011) versprach man sich Produk-
tivitatsfortschritte. Mit der detaillierten Beschreibung des Pro-

Abbildung 1: Effizienzvergleich zweier Autohersteller im Rahmen des International Motor Vehicle Program 1985-1991

Montagewerke:
Merkmale japanische
in Japan
Leistung
Produktivitdt (Std./Auto) 16,8
Qualitat (Montagefehler/100 Autos) 60,0
Arbeitskrafte
Prozent der Arbeiter in Teams 69,3
Job Rotation (0 = nie, 4 = haufig) 3,0
Vorschldge pro Beschéftigtem 61,6
Anzahl der Lohngruppen 11,9
Ausbildung neuer Produktionsmitarbeiter (Std.) 380,3
Abwesenheitsrate in Prozent 5,0

Quelle: Perlitz, M. (2004): Internationales Management (Auszug)
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duktionssystems bei Toyota begann in der Folge der Siegeszug
der sogenannten Lean Production und ein Paradigmenwechsel.
Damit schien sich eine betriebswirtschaftliche Entsprechung
zu den im Programm ,Humanisierung der Arbeit“ (auch: HdA)
angestrebten arbeitspolitischen Fortschritten auszubilden.
Amerikanische und europdische Unternehmen strebten nach
einer deutlichen Senkung der Produktionskosten durch die
Beseitigung jeglicher Verschwendung (japanisch muda) im
Produktionsprozess und hieran angelagerten Prozessen. Die
so erreichten Produktivitatsverbesserungen sollten dariiber
hinaus im Einklang mit den {iblicherweise eher im Widerspruch
stehenden Zielen einer Steigerung der Qualitat, Flexibilitat und
Kundennadhe verbunden werden.

Das Toyota-Produktionssystem

Im Jahr 1979 demonstrierte Toyota in einem Vortrag die
Vorteile des im eigenen Hause entwickelten Produkti-
onssystems, welches nach dem 2. Weltkrieg entwickelt
wurde, um die Produktionsleistung auf westliches
Niveau anzuheben. Dies geschah, ohne sich der dort
favorisierten Produktionsweisen zu bedienen, denn die
FlieBfertigung nach amerikanischem Vorbild (z. B. Ford)
war fiir japanische (Markt-)Verhaltnisse nicht zielfiih-
rend. Gleichzeitig hatte man nach harten Arbeitskamp-
fen und dem Verlust vieler Arbeitspldtze eine lebenslan-
ge Arbeitsplatzgarantie fiir die verbleibenden Arbeiter
beschlossen. So blieb nur eine hauseigene Losung, die
eine bis heute andauernde Attraktivitat entfaltet hat.

Die weltweite Beachtung des Toyota-Produktionssys-
tems ist nicht zuletzt darauf zuriickzufiihren, dass An-
fang der goer-Jahre Wissenschaftler vom Massachusetts
Institute of Technology (MIT) ihre Erkenntnisse aus
einem internationalen Forschungsprojekt (1985-1991)

zur Untersuchung der Unterschiede in den Entwick-
lungs- und Produktionsbedingungen der weltweiten
Automobilindustrie in einem Buch mit dem Titel ,,Die
zweite Revolution in der Automobilindustrie* dargelegt
hatten. Im Verlaufe des Projektes hatten 54 Wissen-
schaftler go Montagewerke in der Automobilindustrie in
Amerika, Japan, Westeuropa und in einigen Schwellen-
landern untersucht und waren dabei auf grundlegende
Vorteile der Produktionsweise in Toyota-Werken im
Hinblick auf Produktivitat und Qualitdt gestof3en. Mit
ihrer Beschreibung der typischen Prinzipien eines im
Hinblick auf Effizienz und Qualitat tiberlegenen Entwick-
lungs- und Produktionssystems bei Toyota, welches sie
mit Lean Production bezeichneten, leiteten die Forscher
in gewisser Weise den Siegeszug der Lean Production
(in Deutschland ,,Schlanke Produktion® genannt) ein
(Womack/Jones/Roos 1990).

Es geht zentral um die Vermeidung von Verlusten.

Der Verlustbegriff selbst ist dabei vielschichtig: Der
Verschwendung (jap. muda), wie z.B. Uberprodukti-
on, Wartezeit, iiberfliissiger Transport, ungiinstiger
Herstellungsprozess, liberhohte Lagerhaltung, unnotige
Bewegungen, Herstellung fehlerhafter Teile, wird dabei
die groBte Bedeutung beigemessen. Aber auch Unaus-
geglichenheit durch mangelnde Abstimmung in der
Fertigungssteuerung (jap. mura) und Uberlastung (jap.
muri), wie z.B. durch Ubermiidung, Stress, schlechtes
Betriebsklima, spielen eine Rolle. Toyota hat bei
alledem mit ca. 40 Prozent eine héhere Fertigungstiefe
als deutsche Hersteller — im Schnitt 25 %, zum Teil mit
wieder steigender Tendenz (Barthel et al. 2010).

Die Grundprinzipien des Produktionssystems werden in
Deutschland oft als Haus dargestellt.

Abbildung 2: Toyota-Produktionssystem. (In Amerika und Europa h&ufig als Haus dargestellt.)

Ziel: Niedriger Preis — hohe Qualitat
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In mancherlei Hinsicht ist an die Stelle der anfanglichen Eupho-
rie Erniichterung getreten. Wissenschaftliche Analysen zeigen,
dass es Entwicklungen gibt, die weder fiir das einzelne Unter-
nehmen erfolgreich noch fiir die Beschéftigten erstrebenswert
sind (etwa Neuhaus 2011, Pardi 2011, Pfeiffer 2008):

e Toyota ist nicht iiberall gleich und schon gar nicht tiberall er-
folgreich: Studien des europdischen Forschungsnetzwerkes
GERPISA zeigen, dass auch Toyota-Werke, wie Beispiele in
Europa gezeigt haben, nicht immer erfolgreich sind (Pardi
2011). Auch, weil die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
und die Arbeitsbeziehungen in Europa grundlegend anders
sind als in Japan.

¢ Viele Aspekte des Toyota-Produktionssystems werden miss-
braucht und falsch verstanden: Der Versuch, vermeintlich
universelle Erfolgsrezepte von Toyota zu {ibertragen, hat so
manches Unternehmen auf den falschen Weg gefiihrt. Dies
gilt besonders, wenn Methoden und Instrumente Flickwerk
sind und wildwuchsartig angewandt werden. ,,Der Misser-
folg vieler Nachahmer ist etwa damit zu erklaren, dass die
Toyota-Methoden mit dem System selbst verwechselt wer-
den. Das Erfolgskriterium Toyotas beruht aber nicht auf einer
Ansammlung von Instrumenten und Methoden. Toyota selbst
sieht seine Praktiken nur als punktuelle Mafsnahmen, nicht
als immerwédhrend und universell giiltige Problemlésungen*
(Pfeiffer 2008). Insbesondere die starke Fokussierung auf
Methoden und ihr Einsatz ohne vorherige Problemanalyse
und Zieldefinition fiihren zu falschen Ergebnissen. L6-
sungen passen dann nicht zu den Problemen im Betrieb und
Probleme im Betrieb werden auf diese Weise nicht geldst
(Neuhaus 2011).

Ganzheitliche Produktionssysteme als Antwort auf Fehl-
entwicklungen?

In eher seltener Ubereinstimmung beschreiben Betriebsriite,
Verbandsingenieure von Arbeitgeberverbdanden und Wis-
senschaftler, dass es an nachhaltigen Erfolgen von Produk-
tionssystemen oft mangelt (vgl. Neuhaus 2011). Vor diesem
Hintergrund werden Lésungen gesucht, um den ,,Optimierungs-
prozess wieder starker zu ordnen und methodisch zu stabilisie-
ren* (Springer 2008). Nach der Phase einer gro3en Vielzahl von
Managementmoden und Methodenwildwuchs wurde ein neues
»Dach-Konzept“ dringend gesucht. Auf ,,Schlankheitskuren der
Lean Production“ folgen daher nun Ganzheitliche Produktions-
systeme als Ausdruck einer neuen Rationalisierungsstrategie
(vgl. Pfeiffer 2008). Ein prominentes Beispiel ist die Einfiihrung
des ,Mercedes Benz Produktionssystems* im Jahr 2000 (Daim-
ler 2000, IG Metall Vorstand 2011, Pfifflin et al. 2011).

Individualisierung der Kundenwiinsche und ihre
Wirkungen auf das Produktionssystem

Henry Ford soll einmal gesagt haben: ,,Unser Modell T
ist in allen Farben lieferbar, vorausgesetzt, sie ist
schwarz.“ Die Rentabilitat kostenintensiver Fertigungs-
einrichtungen konnte im Rahmen der tayloristischen
Massenproduktion durch hohe Stiickzahlen hergestellt
werden. Eine zunehmende Individualisierung von Kun-
denanforderungen und -bediirfnissen (vom Verkaufer
zum Kaufermarkt) macht es schwerer, Skaleneffekte
grof3er Serien zu erreichen. Individuellere Produkte be-
deuten fiir Unternehmen eine steigende Variantenviel-
falt und Komplexitat der Produkte. Dies fiihrt zu sinken-
den Stiickzahlen pro Variante und damit zu veranderten
Anforderungen an die Produktion (vgl. Piller 2006).




Ganzheitliche Produktionssysteme als neues Rationalisie-
rungsparadigma?

Eines scheint klar: Begeben sich Unternehmen heutzutage auf
den Weg, ihr Produktionssystem zu gestalten, kommen sie an
Toyota — zumindest auf den ersten Blick — nicht vorbei. Das
und auch die breite Diskussion {iber Ganzheitliche Produkti-
onssysteme (sogenannte GPS) sollten jedoch nicht iiber den
Umstand hinweg tauschen, dass die Gemengelage deutlich
uniibersichtlicher ist, als die Diskussion dies auf den ersten
Blick vermuten ldsst. Dies konnten wir entlang der empirischen
Basis im Praxisfeld der nordrhein-westfélischen Industrie im-
mer wieder beobachten.

Uniibersichtlichkeit, die Erste: Elemente und Systeme im Mix
Die in Deutschland vorzufindenden Systeme sind oftmals Mi-
schungen aus vielen Managementkonzepten und -methoden:
Bekannte klassische Planungs- und Rationalisierungskonzepte
wie REFA und MTM mischen sich mit Elementen aus dem
Toyota-Produktionssystem wie Kanban, Just in Time, Kaizen
oder Elementen aus der Debatte um die Humanisierung des
Arbeitslebens in den 7oer-/8oer-Jahren, wie z.B. teilautono-
me Gruppenarbeit in Fertigungs- und Montageinseln sowie
einem iiber das japanische Vorbild deutlich hinausgehenden
Qualitatsmanagementkonzept (vgl. Gitta mbh 2008). Zudem
beobachten wir, dass in vielen Unternehmen die Organisation
von Produktion oftmals kaum System erkennen ldsst.

Uniibersichtlichkeit, die Zweite: Grof3e Varianz der Unter-
nehmen

In Betrieben kleinerer und mittlerer Gréf3e sind aktiv gestalte-
te Produktionssysteme deutlich weniger verbreitet als in Grof3-
unternehmen (Hermann et al. 2007). Neuere Untersuchungen
zeigen, dass es moglich ist, auch dort Produktionssysteme zu
implementieren (Hein-Bitzer et al. 2010; Badorf et al. 2010).

Eine Untersuchung der Arbeitsgestaltung in taktgebundenen
Unternehmen (manuelle GroBserienfertigung) zeigte zudem
einerseits Tendenzen einer starkeren FlieRfertigung, mit kiirze-
ren Arbeitszyklen und der Vermeidung indirekter Tatigkeiten.
Andererseits wurden auch ,,Beispiele fiir funktionierende,
erfolgreiche Gestaltungslésungen entlang von Grundprinzipien
innovativer Arbeitspolitik® sichtbar (Kuhlmann 2011).

Entsprechend dieser beiden Beispiele zeigt sich eine Varianz,
die wir auch im Rahmen des Projektes ,,Kompetenz und Innova-
tion“ angetroffen haben, mit Unternehmen, die ...

e ...ein selbst entwickeltes Produktionssystem ohne Bezug zu
Toyota haben.

e ...das Toyota-Produktionssystem bzw. seine Prinzipien, Me-
thoden, Instrumente mehr oder weniger gut kopiert haben.

e ...die Beschiftigten in die Gestaltung der Arbeitssysteme
umfassend einbeziehen - unter starker Einflussnahme des
Betriebsrats.

e ...versuchen, Elemente und Systeme ohne Beteiligungs-
prozesse zu etablieren — oft konfliktreich und mit auf Dauer
maBiger Wirkung.

e ...im unsystematischen Instrumente- und Methodenwild-
wuchs verharren.

e ... gar kein Produktionssystem haben — aber sicherlich eines
no6tig hatten.

Uniibersichtlichkeit, die Dritte: Widerspriichliche Erfahrungen
Die einzelnen Beschiftigten empfinden die Verdanderungen und
deren Auswirkungen hochst unterschiedlich. Eine Befragung
des IMU-Institutes zum Thema ,,Neue Produktionskonzepte“
unter Betriebsraten in Baden-Wiirttemberg zeigt sehr unter-
schiedliche Bewertungen etwa beim Thema Standardisierung.
So geben 30% der Betriebsrdte an, dass sich Standardisierung
negativ auf die Arbeitsbedingungen auswirkt. Der gréf3ere An-

Abbildung 3: Elemente von Produktionssystemen mit positiven/negativen Wirkungen aus der Sicht von Betriebsraten

5 S-Methode
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TPM
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Standardisierung
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verbessert nicht verdandert . verschlechtert

Quelle: Befragung IMU Institut 2010 (vgl. Pféfflin 2011)

teil der Betriebsrdte, gut 40 %, berichtet jedoch von positiven
Auswirkungen. Darin kann sich laut der Autoren widerspiegeln,
dass einerseits Beschiftigte weitere Standardisierungen als
einschrédnkend fiir ihre Handlungs- und Entwicklungsmaglich-
keiten erfahren. Andererseits kann es aber auch sein, dass
widerspriichliche Arbeitsanforderungen und ungeklarte Ar-
beitsabldufe bereinigt werden, was die Arbeitsbelastung redu-
zieren kann (vgl. Pfafflin et al. 2011). Gleichwohl gibt es auch
Instrumente mit eindeutigeren Bewertungen. Das Thema ,,5 S“

(,Sortieren, Systematisieren, Sdubern, Standardisieren, Selbst-

disziplin“) empfinden die Betriebsrite in seiner Wirkung als
deutlich positiv. FlieBfertigung (z. B. one-piece-flow) hingegen
wird von 64 % der Befragten als Verschlechterung empfunden
(vgl. Pfafflin et al. 2011). Aus Sicht von Betriebsréten stellt sich
z.B. auch die Frage, ob sich Standardisierung im Unternehmen
negativ auf das Entgeltniveau auswirkt.

Wertstromdesign
51,4%

U-Zelle/
U-Montage

59,4%

6,4%
FlieRfertigung

63,8 %

Doppeltes Risiko fiir Beschaftigte und industrielle Strukturen
So verstandlich die durch die Protagonisten der GPS vertre-
tenen Ziele sind, viele Beschaftigte empfinden diese Entwick-
lungen als Miihle der permanenten Reorganisation, bei der
eine Managementmethode die ndchste jagt. Viele Projekte
werden nicht konsequent umgesetzt — sie dauern oft nur an,
bis der nachste Vorgesetzte eine neue Methode einfiihren will.
Uberdurchschnittlich haufig trifft man in Unternehmen der
Verbesserungsvorhaben tiberdriissige und alles in allem eher
demotivierte Beschaftigte an, die das nachste Projekt und die
ndachste Management-Beraterriege nur noch schulterzuckend
hinnehmen (Neuhaus 2011, Lay/Neuhaus 2005).



»Copy and paste beim Produktionssystem
funktioniert nicht — auch nicht beim besten
Vorbild. Jedes Unternehmen hat seine
eigenen Rahmenbedingungen, Stdrken
und Schwidchen. Auf die muss man achten.
Eigentlich kann kein System dem anderen
gleichen.”

Mateusz Swist, Werkzeugmaschinenlabor
RWTH Aachen

Besonders kritisch dabei: Einerseits wird in der wissenschaft-
lichen Bewertung, Literatur und Beratungspraxis die Notwen-
digkeit eines jeweils unternehmensspezifischen Produktions-
systems geradezu beschworen. Andererseits zeichnet sich ein
klarer Trend zur Haufung bestimmter Methoden und Instru-
mente bis hin zu Mustern ganzheitlicher Produktionssysteme
ab, bei denen es an einem ganzheitlichen Verstandnis inklusive
Beteiligung der Beschdftigten mangelt. In der bereits zitierten
Befragung des IMU-Institutes zeigt sich genau diese —auch in
anderen Studien bereits beschriebene — Diskrepanz zwischen
einem hohen Verbreitungsgrad einzelner Methoden und Instru-
mente wie Visualisierung, 5 S, Kanban bzw. bestimmter Prin-
zipien wie Standardisierung und FlieRfertigung bei gleichzeitig
wenig ausgeprdgtem Verstandnis fiir das grof3e Ganze und die
Zusammenhange (im Sinne der Ganzheitlichkeit) (vgl. Pféfflin
et al. 2011; Dombrowski et al. 2006).

Bislang scheinen Ganzheitliche Produktionssysteme vor allem
in einer spezifischen betrieblichen Branchen- und Grofen-
konstellation Breitenwirkung zu entfalten. Die bisherigen
Erfahrungen mit dieser Praxis lassen jedoch Risiken erkennen,
die es fiir den weiteren Umgang mit Produktionssystemen zu
bewerten gilt.

16

Abbildung 4: Fiir Grof3unternehmen typische Verbreitung
einzelner Elemente des Toyota-Produktionssystems

Element/Methode

Visualisierung 77,6 %
5 S-Methode 72,1%
Kanban 72,1%
KVP/Kaizen 69,8 %
Standardisierung  [CERAS
FlieRfertigung 59,3%

Wertstromdesign 54,0%

TPM 50,6 %

Riist-Workshops 48,3%

Quelle: Befragung zum Thema ,,Neue Produktionskonzepte“, IMU Institut 2010
(90 ausgewertete Fragebogen)

Risiko 1: Arbeitsbedingungen stehen oft auf dem Spiel

Die IG Metall hat auf der Basis betrieblicher Erfahrungen
unter den Gesichtspunkten von ,,Guter Arbeit“ die moglichen
Auswirkungen einzelner typischer Methoden Ganzheitlicher
Produktionssysteme beschrieben. Insbesondere der Blick auf
die Gesundheitsbelastungen durch typische Produktionssys-
teme grof3er Automobilhersteller zeigt eine negative arbeits-
politische Entwicklung (IG Metall 2011).

Zentraler Ankniipfungspunkt ist dabei die Entwicklung der
Lange des Arbeitszyklus, vom 15-Minuten-Zyklus in den 8oer-

Jahren liber 5-Minuten-Zyklen in den 9oern hin zu dem 1-Minu-

ten-Taktzyklus, der bei Toyota immer schon als Standard galt

(vgl. Jiirgens 2006). Nach arbeitspolitischen Fortschritten in
den 8oer- und goer-Jahren gilt fiir weite Teile der Automobilin-
dustrie Folgendes: ,,Das Flie3band ist langst in die Fabrikhallen
zuriickgekehrt. Und mit ihm kurze Zyklen. Jede Tatigkeit ist in
kleinste Arbeitsschritte zerteilt, jeder Handgriff bis ins Detail
vorgeschrieben. Jede Sekunde ist geplant, jede Sekunde aus-
genutzt. Die Montageboxen, in denen Werker an der stehenden
Karosse in einem Zyklus von bis zu 30 Minuten arbeiteten,
sind schon lange verschrottet. Selbst viele Mitfahrbander sind
ausrangiert und mit ihnen echte Gruppenarbeit. Stattdessen
gibt es wieder hiufiger Uberkopf- und kaum mehr Takt un-
gebundene Arbeit. Gleichzeitig nehmen Stress, Monotonie,
Zeit- und Verantwortungsdruck zu“ (IG Metall Vorstand 2010).

Die Riickschritte bei der menschengerechten Arbeitsgestaltung
sind fiir manche Bestandteil des Konzepts (Salm/Kétter 2003).
Verschlechterte Arbeitsbedingungen resultieren offenkundig

zudem aus der zur Erfassung und Steuerung von Produkti-
onssystemen eingesetzten Software. Der Kontroll- und Steu-
erungswahn durch Kennzahlen {ibertrage sich dabei auf die
Beschéftigten als Druck der permanenten Selbstkontrolle {iber
elektronische Anzeigetafeln (Pfeiffer 2008). Ein Umstand, der
die seit Jahren zunehmenden Falle von Erkrankungen aufgrund
psychischer Arbeitsbelastungen weiter verstarken kdnnte.
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Risiko 2: Aufweichung des deutschen Produktionsmodells zu
befiirchten?

Eine besondere Problematik entsteht aus den Wechselwir-
kungen von Produktionssystemen mit dem personalpolitischen
Paradigma dieser Tage. Die sogenannte ,,Personalpolitik der
unteren Linie“ soll der Abfederung von Auftragsschwankungen
(weniger Fix-Kosten, mehr Flexibilitat) dienen. Sie fiihrt in der
Praxis zum Abbau von Kern- und zum Aufbau von Randbeleg-
schaften mittels Leiharbeit und Werkvertragen oder gleich zum
Outsourcing in andere Betriebe. Betroffen sind alle Abtei-
lungen: von der Verwaltung iiber die Entwicklung bis hinein in
die Bereiche Produktion und Logistik.

Unsere Beobachtungen in Rahmen des Projektes ,,Kompetenz
und Innovation“ zeigten Wechselwirkungen zwischen Flief3fer-
tigung, der Verkiirzung von Arbeitszyklen und dem Einsatz von
Leiharbeit. GrofRere Arbeitsinhalte wurden von Unternehmen

in kleinteilige vereinfachte Arbeitseinheiten zerlegt, weil die
herkdmmliche Komplexitat der Arbeitsinhalte mit zundchst
partiell eingesetzten Leiharbeitern so nicht zu bewerkstelligen
war. In der Folge wurde dann argumentiert, dass diese Arbeiten
nunmehr zu teuer sind fiir ausgebildete Fachkrafte.

Ahnliche Entwicklungen zeigen sich bisweilen auf dem Gebiet
der dualen Berufsausbildung (siehe Anmerkungen von Gry-
glewski 2005), die als ,,Briicke der Verstdandigung zwischen
Ingenieuren und Facharbeiten“ und einer der zentralen Pfeiler
der industriellen Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands gilt (vgl.
Bosch 2011): ,,Im Daimler-Chrysler-Konzern wurde 2006 vom
Management eine Debatte begonnen, die alarmierte. Denn sie
stellte in letzter Konsequenz die in unserer gesellschaftlichen

Kultur verankerte Facharbeiterausbildung in Frage: Es wur-
den konkrete Uberlegungen angestellt, den Anteil der Azubis
mit einer drei- bzw. dreieinhalbjdhrigen Ausbildung drastisch
einzuschranken. Diese Initiative des Managements wurde mit
ausdriicklichem Verweis auf das TPS begriindet“ (IG Metall
Vorstand 2008).

Dass Produktionssysteme in manchen Féllen offenkundig so
konzipiert werden, dass am Ende moglichst wenige Beschéf-
tigte auf moglichst geringem Qualifikationsniveau eingesetzt
werden kdnnen, stellt eine fiir das deutsche Produktionsmodell
gefdhrliche Entwicklung dar. Vor dem Hintergrund erhéhter
Kundenanforderungen, einer damit zunehmenden Varianten-
vielfalt und den entsprechenden Kompetenz- und Prozess-
anforderungen entfaltet dies langfristig nicht nur negative
Wirkungen fiir Beschaftigte, sondern absehbar auch fiir Unter-
nehmen. Denn das betriebliche Kompetenz-Profil und damit die
betriebliche Problemlosungsfahigkeit verandern sich im Laufe
der Zeit durch diese Malnahmen deutlich.

Je mehr ein Unternehmen Produktionssysteme als personalpo-
litisches Dumping-Instrument einsetzen, umso fataler wirkt das
auf die eigene Zukunftsfahigkeit. Finden solche arbeitspoli-
tischen Paradigmen weitere Verbreitung, bliebe das nicht ohne
Riickwirkungen auf die bisherige Erfolgsbasis des sogenann-
ten deutschen Produktionsmodells. Das Einfallstor, das der
Gesetzgeber fiir einen missbrauchlichen Einsatz von Leiharbeit
(Dumpingldhne, Ersatz von Stammarbeitsplatzen) geschaffen
hat, beginnt die IG Metall nun auf dem Wege der Tarifpolitik
auch aus diesem Grund wieder zu schlief3en.

3. Beteiligungsorientiertes Wertschopfungssystem —
Potenzial fiir die Zukunft industrieller Arbeitsplatze

»Zuerst war es fiir uns nur eine der zahlreichen Modewellen
des Managements®, so der Betriebsrat im Riickblick. ,,Wa-
rum also damit beschéftigen? Reorganisationen haben wir
1.000-fach hinter uns“. Dann aber wurde deutlich: Ein neues
Produktionssystem wiirde vieles grundlegend verdandern — fiir
die Menschen an ihren Arbeitspldtzen und letztlich fiir das ge-
samte Unternehmen. ,,Und das konnten wir doch nicht einfach
so laufen lassen!*

Denn die ,,Arbeit an der Arbeit“, so die Erfahrung von Betriebs-
rdten, bleibt nicht abstrakt. Sie ist immer konkret und spiirbar:
fiir die Beschaftigten als Qualitat ihrer Arbeitsbedingungen und
Eingruppierungen, fiir die Kunden als Termintreue und Quali-
tat der Lieferung, fiir das Unternehmen am Ertrag. Gerade bei
typischen Unternehmensstrategien, Arbeit billiger zu machen,
zahlen die Beschdftigten mehrfach. Erst wird unter ihrer An-
strengung reorganisiert, dann werden ihre Arbeitshbedingungen
verschlechtert, nehmen ihre Arbeitsbelastungen zu. In der Fol-
ge stehen gar noch Tarifabweichungen oder Entlassungen an.

Andererseits zeigt die Beratungspraxis gerade in Krisenunter-
nehmen nicht selten, dass eine systematischere Art zu produ-
zieren durchaus Notlagen schon im Vorfeld hatte verhindern
kdnnen:

e Nacht- und Tagschicht produzieren auf unterschiedliche
Weisen. Personaleinsatz, Materialeinsatz, Qualitaten bzw.
Ausschussquoten sind unterschiedlich hoch. Dieser Um-
stand kostet so viel Geld, dass damit Unternehmen und
Arbeitspldtze in akute Gefahr geraten.

¢ Die Marktbedingungen und -anforderungen verdndern sich.
Neben der GroBserienproduktion sind zunehmend Kleinst-
serien gefragt. Das Unternehmen ist jedoch nicht in der
Lage, seine Produktionsweise flexibel darauf abzustimmen.

Die Wechselwirkungen von Kundenanforderungen und Pro-
duktionsprozessen werden nicht thematisiert bzw. bearbeitet.
Beschéftigte sind gestresst und fiihlen sich durch dieses Miss-
management allein gelassen. Die Kunden werden ggf. immer
unzufriedener.

Aus dem Systematisieren zuvor eher ,,chaotischer* Abldufe
kdnnen Unternehmen und Beschdftigte Vorteile gewinnen. Ent-
scheidend ist, mit welchen Wertmaf3stdben die Verdanderungen
angegangen werden. Systematisch zu produzieren ist nicht das
Problem.

Die Probleme beginnen eher beim Konzept und manifestieren
sich in der Art und Weise der Einfiihrung (vgl. die Erfahrungen
von Verbandsingenieuren bei Neuhaus 2011). So wird in vielen
Unternehmen das Produktionssystem nicht von den betrieblichen
Rahmenbedingungen bzw. Anforderungen ausgehend gestaltet.
Oft genug wird insbesondere auch auf die Losungskompetenz
eigener Mitarbeiter und des Betriebsrates gdnzlich verzichtet.
So kommt es, dass immer noch der Griff in die Toyota-Werkzeug-
kiste zu ,,5 S & Co.“ (vgl. die Erfahrungen von Verbandsingeni-
euren bei Neuhaus 2011) dominiert — auch wenn ,,Ganzheitlich-
keit“ und eine Anpassung an das Unternehmen (,,Customizing*)
eigentlich langst als Standard gelten. Das kann negative Folgen
sowohl fiir die Beschéftigten wie auch fiir das Unternehmen
haben. Es bleiben daher zwei entscheidende Fragen:

e Fiir das Unternehmen: Wenn alle Unternehmen alles gleich
machen, wie kann ein Unternehmen dann besser sein als
andere? Attraktivitat entsteht schlieBlich aus dem Besonde-
ren. Das Besondere ergibt sich aber gerade aus den eigenen
Potenzialen, Méglichkeiten und Wissenskombinationen.
Werden eigene Stdrken in einem solchen System nicht ver-
tieft und Schwachen nicht richtig ausgemerzt, weil das
»System von der Stange“ nicht passt, verblasst die Einzig-
artigkeit und damit der eigene Wettbewerbsvorteil als
zentrales Verkaufsargument.



e Fiir die Beschaftigten: Was muss geschehen, damit es besser
wird mit den spezifischen Arbeitsbedingungen, mit der Zu-
friedenheit und Gesundheit am eigenen Arbeitsplatz, mit den
Chancen, sich weiter zu entwickeln und vor allem einen gut
bezahlten und sicheren Arbeitsplatz zu behalten? Die Ein-
zigartigkeit des Unternehmens wird durch die Beschéftigten
geschaffen. Dafiir brauchen sie entsprechende Entfaltungs-
moglichkeiten und Arbeitsbedingungen.

Betriebsrate und Gewerkschaften sind gefordert: Es gilt, ver-
starkt eigene Vorstellungen iiber ein Produktionssystem fiir
sichere und faire Arbeit zu entwickeln, die wirtschaftlicher Leis-
tungsfdhigkeit nicht entgegen stehen, sondern die machbare
Gestaltungsoffenheit nutzen. Dafiir gibt es gute Ansdtze:

e Befiirworter von Ganzheitlichen Produktionssystemen nach
dem Vorbild Toyotas erwecken vielfach den Eindruck, die
Entwicklung sei alternativlos — und das, obgleich Toyota
selbst davon ausgeht, dass sein System sich stdndig neu an
die Rahmenbedingungen anpassen miisse (Pfeiffer 2008).
Der Grundgedanke des Toyota-Produktionssystems ist die
Anpassung an die jeweilige Voraussetzung — das ist schon in
der Logik nicht alternativlos. Das Argument der Alternativlo-
sigkeit greift also umso weniger.

e Aus der Dominanz der Diskussionen dieser Produktionssys-
teme in grofRen Unternehmen leitet sich eine zumindest
zwiespaltige Vorreiter- und Vorbildfunktion fiir den Mittel-
stand ab. Ein System fiir das, was im weitesten Sinne ,,in der
Fabrik geschieht®, braucht jedes produzierende Unterneh-
men. Im Mittelstand jedoch sind Bedingungen anzutreffen,
die andere Lésungen als in Grofunternehmen erfordern!

Eine prinzipielle Gestaltungsoffenheit bedeutet selbstredend
nicht, dass bei Entscheidungen die Ideen humaner Arbeits-
gestaltung automatisch beriicksichtigt werden. Sie erfordert
vielmehr von Betriebsrdten und Gewerkschaften die direkte

Einflussnahme, strategische Kompetenz und Durchsetzungs-
starke! Fiir entsprechende Initiativen erscheint die Zeit giinstig,
weil es mit der Gestaltung von Produktionssystemen um alle
wesentlichen Facetten der Gestaltung von (Produktions-)
Arbeit geht und nicht nur um vergleichsweise eher begrenzte
Losungen wie die Gruppenarbeit: ,,Die Regelungen eines
Produktionssystems setzen dabei genau dort an, wo selbst
die teilautonome Gruppenarbeit ihre Grenzen fand, was sich
am begrenzten Einfluss auf die tibergreifenden Konzepte zur
Logistik, Fabrikplanung und Ablauforganisation/Fertigungs-
steuerung zeigt* (vgl. Salm/Kotter 2003).

Die Forderung nach Einflussnahme beinhaltet auch einen
Appell an die Wahrnehmung und differenzierte Betrachtung
der Arbeitswelten und -perspektiven von Beschaftigten: Ent-
lang der Diskussionen von Produktionssystemen werden die
Grenzen einheitlicher Indizes fiir ,,Gute Arbeit* sichtbar. Kun-
denorientierung als Prinzip in der Arbeitsorganisation durch
Standardisierung und FlieBfertigung fiihrt an der einen Stelle
zur Entleerung von Arbeitsinhalten, ggf. mit Taktzeiten unter
1 Minute. An anderer Stelle kann dieselbe Vorgabe steigende
Anforderungen an Beschaftigte, z. B. durch Mehrmaschinen-
bedienung etc., zur Folge haben.

Das kann unter Umstanden auch spezifische Maf3stabe fiir
,Gute Arbeit“ erfordern. Nicht zuletzt, weil dabei sowohl
Ingenieure als auch Facharbeiter und un- oder angelernte
Erfahrungsarbeiter mit ihren jeweils spezifischen Erwartungen
und Erfahrungen anzusprechen sind. Hierzu sind bereits
wichtige Weichenstellungen in der IG Metall erfolgt (siehe z.B.
Engineering-Projekte). Diese bieten Ansatzpunkte, die Ver-
schiedenartigkeit von Chancen und Risiken fiir die jeweiligen
Beschaftigtengruppen besser zum Thema zu machen, als dies
noch in den Leitbild-Diskussionen zur Gruppenarbeit der Fall
war (vgl. Salm/Kotter 2003).

Will ein Betriebsrat zu seiner spezifischen Bewertung kommen,
taugen oftmals betonte Reizbegriffe wie ,,ganzheitlich“ und
»Standardisierung® nur begrenzt als Maf3stab. Nicht mit jedem
Standard erwachsen zugleich Nachteile fiir die Beschéftigten
und die Innovationskultur. Auch in ganzheitlichen Konzepten
kénnen durchaus die Beschéftigten und die Qualitat ihrer Ar-
beitsbedingungen eine hohe Bedeutung bekommen. Es kommt
auf die konkreten Wirkungen an. Sie gehoren ins Zentrum der
Aufmerksamkeit und damit auch der Interessen- und Konflikt-
austragung.

Denn: Was fiir die Menschen schlecht ist, schadet auch dem
System. Gemaf} dem FuBball-Motto ,,Entscheidend ist auf dem
Platz“ zeigt sich in Produktion und Montage sehr konsequent,
ob die Systeme des Unternehmens passen oder scheitern.
Immer geht es dabei um die Beschaftigten — ihre Qualifikati-
onen und Kompetenzen, Empfindungen, Wiinsche und Ideen.
Sie sind letztlich die Trager der Produktionssysteme. Was fiir
sie nicht gut gelost ist, ist auch im und fiir das System schlecht
gelost. Was sie nicht konnen, wird das System nicht auffangen.
Umgekehrt miissen die Beschéftigten jedoch fiir alles gerade
stehen, was im System nicht gut ist.

Die gemeinsam mit Betriebsraten entwickelte Kernfrage zum
Thema Produktionssysteme lautet daher: Welche Rolle kommt
den Menschen, den Beschdftigten in diesen Systemen zu?
Welchen Beitrag kénnen, wollen und diirfen sie leisten? Wie
werden sie beteiligt, qualifiziert, eingebunden und gefiihrt
etc.? Welche Arbeitsbedingungen und Entlohnungsstrukturen
finden sie vor? Wie wird mit aktuellen personalpolitischen
Entwicklungen - z. B. Leiharbeit/Werkvertrdge — umgegangen?
Fiihren Systeme, die von den Beschaftigten ausgehend gedacht
und mitgestaltet werden, eher zum Erfolg?

Beteiligungsorientiertes Wertschépfungssystem —

Der Mensch macht den Unterschied!

Betriebsrdte betonen immer wieder eine zentrale Erkenntnis:
Die Produktion ist das Herz des wirtschaftlichen Erfolges

von Industrieunternehmen. Der Erfolg vieler vergleichsweise
unbekannter Weltmarktfiihrer (sogenannter hidden champions)

bestétigt das. Eine hohe Wertschépfungstiefe ist fiir sie ein
Erfolgsgarant: 25 % haben sogar mehr als 70 % ihrer Wert-
schopfung selbst in der Hand (Simon 2007). Auch die besten
Innovationsideen verpuffen, wenn sie in der Produktion nicht
zu qualitativ hochwertigen Produkten umgesetzt werden kon-
nen. Nur so kommen Ideen beim Kunden iiberhaupt an.

Bleibt man im Bild der Betriebsrdte und misst der Produktion
die Bedeutung eines Herzens und damit zentralen Organs eines
Industrieunternehmens bei, wird die Tragweite des Themas klar:
Hat das Herz Probleme, leidet alles andere mit. Wird am offenen
Herzen operiert — also reorganisiert —, sind die moglichen
Risiken und Operationsmethoden sehr genau abzuwagen.



Fiir Gewerkschaften und Betriebsrate ist es daher wichtig, ein
prazises Bild von der Funktionsweise und dem Gesundheits-
zustand dieses Herzens zu haben. Dazu gehort zundchst die
grundsatzliche Befassung mit dem Thema Produktionssysteme.
Dariiber hinaus sollte ein eigenes, unabhdngiges Verstandnis
zum Thema, im Sinne eines beteiligungsorientierten Wert-
schopfungssystems, erarbeitet werden, jenseits eines inzwi-
schen auch bei Gewerkschaften und Betriebsrdten verbreiteten
Expertenwissens und Fachvokabulars liber spezielle Methoden
und Hintergriinde des Toyota-Produktionssystems. Dieses
sollte zur Kommunikation, Verstdandigung und Aneignung durch
Beschaftigte und Betriebsrate einladen: als Alternativmedizin
zur grof3en Lean-Production-Schulmedizin.

Wir sehen als ersten Ansatz zur Diskussion hierfiir vier we-
sentliche Eigenschaften zur Charakterisierung von Produkti-
onssystemen, die Betriebsrdten gute Ankniipfungspunkte fiir
eine pointierte Argumentation und eigene Initiativen bieten:
systematisch, regelbezogen, wertschopfungsorientiert und
aktiv gestaltend. Diese Eigenschaften sind im Folgenden kurz
beschrieben.

1. Systematisch vom Menschen aus: Im besten Fall beschreibt
ein Wertschopfungssystem eine sinnvolle Grundordnung fiir
ein Produktionsunternehmen, sodass in der Gesamtsicht eine
aufgaben-, sinn- und zweckgebundene Einheit entsteht. Alle fiir
den Wertschopfungsprozess eines betreffenden Unternehmens
relevanten Einflussfaktoren werden dabei analysiert, zuei-
nander in Beziehung gesetzt und im Hinblick auf Wechselwir-
kungen geordnet. Dies betrifft also: Mensch — Technik — Organi-
sation/Abladufe. Die gefundene Systematik wird in dieser Logik
immer eine spezifische sein miissen, denn sie ist von Einzelfak-
toren abhédngig, die in jedem Unternehmen anders sind. Dazu
zdhlen:

e die im Unternehmen tatigen Beschaftigten mit ihrem Kompe-
tenzprofil und Innovationspotenzial

e die relevanten Kundenanforderungen

¢ die darauf auszurichtenden Prozesse (vor allem Montage
versus Fertigung)

¢ die Produktvarianz (Bedeutung des Variantenmanagements
steigt mit Umfang der Varianten)

e die Komplexitdt der Bearbeitungsschritte

¢ die Unternehmenskultur und der Fiihrungsstil (,verstehen
oder befehlen*)

e etc.

Ansatzpunkte fiir Betriebsratsarbeit: Die Forderung nach
Systematik bietet gute Ankniipfungspunkte, um ausdriicklich
Passgenauigkeit einzufordern. Ein Produktionssystem wird nur
dann gut, wenn es sich auch auf das Unternehmen bezieht,

fiir das es geschaffen werden soll. Losungen von der Stange
kdnnen nach diesem Verstandnis nicht systematisch sein. L6-
sungen nach Maf3 bieten dem Betriebsrat gute Ansatzpunkte,
von den Beschiéftigten aus gedachte Prozesse einzufordern:
Was bedeutet es fiir unsere Prozesse, die Menschen — und nicht
etwa das Maschinenlayout — in den Mittelpunkt zu stellen?
Was miissen die Beschaftigten fiir das System leisten? Aber
auch: Was muss das System fiir sie bieten, damit sie befdhigt
werden, heutige und kiinftige Anforderungen zu erfiillen?

2. Regelbezogen mit Handlungsspielrdumen: Die Ergebnisse
der systematischen Analyse werden in ein Regelwerk gegos-
sen, das den Ordnungsrahmen fiir die Produktion bestimmt
und Regeln fiir die Prozesse festgelegt. Diese Regeln sollen Ad-
hoc-Entscheidungen vorbeugen und dienen der Orientierung
—die Beschéftigten haben Handlungsspielrdaume!

Abbildung 5: Der Mensch macht den Unterschied, darum die Arbeit menschengerechter gestalten -
Merkmale eines beteiligungsorientierten Wertschépfungssystems
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Quelle: IG Metall NRW 2011

Ansatzpunkte fiir Betriebsratsarbeit: Regeln konnen Hand-
lungssicherheit bieten, aber auch Grenzen des (eigenen)
Handelns aufzeigen — und zwar fiir alle Beteiligten. Das bietet
dem Betriebsrat Chancen, auf diese Regeln so einzuwirken,
dass aus Regeln fiir die Zusammenarbeit eine Grundlage fiir die
Entstehung einer guten beteiligungsorientierten Betriebskultur
wird. Dabei geht es um Regeln auf unterschiedlichen Ebenen:
Regeln beziehen sich auf den Umgang zwischen Geschafts-

Aktiv gestaltend
und mitbestimmt

fiihrung mit Betriebsrat (Wir fordern: selbstverstandliche und
friihzeitige Einbindung und Mitspracherechte, Teilnahme an
Steuerungskreisen — andernfalls machen wir nicht mit!). Es
geht aber auch um den Umgang der Beschiftigten untereinan-
der (inklusive unterer und mittlerer Fiihrungsebenen). Wichtige
Aspekte sind dabei z.B.: wechselseitiges Zuhdren, gemein-
same Suche nach Fehlerursachen statt nach Schuldigen.



3. Wertschopfungsorientiert mit Beteiligung: Wenn von
Produktionssystemen die Rede ist, ist eigentlich mehr gemeint
als nur die Organisation der Produktion. Sicherlich gehort

der eigentliche Produktionsprozess zum Kern dessen, was
gestaltet wird. Fiir viele Verbesserungen sind aber zudem die
Schnittstellen zwischen Prozessen und Abteilungen im Unter-
nehmen einzubeziehen. Es ergibt daher Sinn, umfassender vom
Wertschopfungssystem zu sprechen. Damit ist die Frage anzu-
gehen, wie das Produktionsunternehmen in seiner Gesamtheit
gute Produkte unter guten Bedingungen fiir die Beschéftigten
herstellt.

Ansatzpunkte fiir Betriebsratsarbeit: Mit Wertschépfung

ist an dieser Stelle nicht die fiir Toyota typische Unterschei-

dung zwischen Wertschopfung und Verschwendung gemeint.

Stattdessen geht es um das Verstdndnis: Wertschopfung =

Erzeugung industrieller Giiter = Wert schopfen. Damit sind

alle Prozesse gemeint, die zur Wertschopfung beitragen. Die

Wertschopfungstiefe driickt aus, welcher Anteil der Produktion

im Unternehmen selbst erledigt wird. So verstanden bietet der

Begriff ,,Wertschopfungssystem* fiir Betriebsréte in vielfacher

Hinsicht Deutungspotenzial. Das wird deutlich, wenn man sich

die Bedeutung der Worte ,,Wert*“, ,,Schopfung* und ,,System*

einmal genauer anschaut:

e Der,Wert*“ kann sich dabei natiirlich auf den Erl6s und wirt-
schaftlichen Gewinn wie auch die Entgelte der Beschiftigten
beziehen. Er kann sich jedoch auch auf die qualitativen
Ebenen beziehen. Dabei geht es um die Bedeutung, den
Sinn und den Ideengehalt des Systems. Das wiederum kann
eine gemeinsame Definitionsfrage sein: Was verstehen wir
in unserem Unternehmen unter ,,Wertschopfung“: Gewinn-

lasst sich in der Unternehmensphilosophie oder dem Leitbild
verankern. ,,Welche Werte wollen wir hier schaffen?*

Das Wort ,,Schopfung® bezieht sich auf das Gestaltungsele-
ment. Es geht um das Kreieren, Gestalten, Formen und nicht
zuletzt Produzieren. Durch eigene schopferische Kraft ldsst
ein Unternehmen gute Produkte entstehen. Darin schwingt
Kreativitdt mit — ohne Frage etwas von Menschen Gemach-
tes. Genau deren sehr spezifische Kombination aus Kénnen,
Wissen, Qualifikationen und Prozesse bringt besondere
Losungen hervor. Und das ist nicht so leicht zu kopieren

(= Wettbewerbsvorteil und Kernkompetenz). Die Wertschit-
zung fiir diese Art des Wertschopfungsverstandnisses zeigt
sich aber oft ganz praktisch: ,,Ist nur das Verwaltungsgebau-
de vorzeigbar oder auch die Produktionshalle?*

Ein ,,System* wird im Sprachgebrauch als Einheit (oder
Ganzheit) bezeichnet, die aus mehreren miteinander in
Beziehung stehenden Elementen zusammengesetzt ist.
Ubersetzt heifit das beispielsweise: Gelingt es tatsichlich,
ein System aufzubauen, in dem alle fiir den Wertschop-
fungsprozess relevanten Abteilungen, Prozesse, Gruppen

in ihren Wechselwirkungen beriicksichtigt sind, kann das
ein sehr gutes Argument fiir den Standort und seinen Erhalt
sein. Motto: Schneidet man aus dem komplexen System
Bausteine heraus, funktionieren auch andere nicht mehr.
Oder ganz praktisch: Die Produktion kann die vom Verkauf
angebotenen Sonderlésungen nicht immer herstellen. Dann
muss gemeinsam an einem sinnvollen Baukastensystem
gearbeitet werden, dass sich auch im System der Produktion
in der richtigen Weise niederschlagt.

erzielungsabsicht unterstellen wir jedem Unternehmen. Der
Wertebezug in inhaltlicher Hinsicht, wie z. B. auf gute Arbeit
und Arbeitsbedingungen, Beteiligungsorientierung sowie
ggf. produktbezogene Werte (sinnvolle Produkte fiir den
Umweltschutz, hohe Qualitat, grole Innovationskraft etc.),

4. Aktiv gestaltend und mitbestimmt: Die besten Konzepte
bringen keinen Nutzen, wenn sie in der Schublade liegen
bleiben. Es darf nicht nur analysiert, konzipiert und geredet
werden. Ein Wertschopfungssystem lebt von der bewussten
und aktiven Gestaltung derer, die es ausmachen.

Abbildung 6: Die Gestaltungsalternative: den Menschen nicht die Technik und Prozesse in den Mittelpunkt riicken!
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Ansatzpunkte fiir Betriebsratsarbeit: Aktiv gestalten kénnen
Betriebsrdte nur, wenn sie selbst gut informiert sind und die
Beschéftigten gut informieren und einbeziehen. Das erfordert,
die Unternehmensstrategien und Malnahmen zu hinterfragen,
und von der Unternehmensleitung eine friihzeitige und umfas-
sende Information. Hierauf hat der Betriebsrat Anspruch, denn

Mechanische Fertigung

und Montage Qualitatskontrolle

5 S, Lean Production Null-Fehler

Wie kann Arbeit
gestaltet werden,
dass sie nicht
belastend ist?

Wie ist ermiidende
Monotonie zu
vermeiden?

Fragen von Produktionssystemen sind Fragen von Mitbestim-
mung und Betriebsanderungen (§ 87 bzw. § 111 BetrVG). Und
hierfiir kann er gute Griinde anfiihren: Die Beschéftigten sind
die Experten. Und Experten werden bei diesem komplexen The-
ma dringend gebraucht. Betriebsrat und Unternehmensleitung
gestalten den Rahmen dafiir, so oder so.



4. Der Mensch macht den Unterschied: Die Schliissel-
frage Beteiligung

Mit mehr System zu produzieren, ist ein grof3es Ziel, das sich
nur mit den Beschéftigten realisieren ldasst. Der Beteiligung
von Beschéftigten kommt daher eine Schliisselrolle bei der
(Um- oder Neu-)Gestaltung von Produktionssystemen zu.

Ein Unternehmen kann dabei in viele Fallen geraten. Die der
mangelnden oder falschen Beteiligung ist mit Abstand von
grofRter Relevanz. An der Art der Einbindung in die Planung und
Umsetzung von Gestaltungsmafinahmen erkennen Beschaf-
tigte sehr schnell, ob ihre Arbeit fiir das Unternehmen eine
angemessene Wertschatzung erfahrt. Zur Beteiligung durch
das Unternehmen gehort ein mitbestimmter Rahmen, gestaltet
durch den Betriebsrat, der den an den Prozessen Beteiligten
Verldsslichkeit sichert.

Beschaftigte haben ein feines Gespiir dafiir, ob es um echte
Beteiligung oder um Instrumentalisierung geht. Sie merken, ob
in Beteiligungsprozessen auf der Basis organisierter Einfluss-
nahme und Mitbestimmung durch den Betriebsrat tatsachlich
die Chance besteht, eigene Interessen an guten Arbeitsbedin-
gungen, hoher Arbeitsplatzsicherheit und guter Entlohnung
einzubringen — und zwar mit Aussicht auf sachlich-faire
Auseinandersetzung!

Stattdessen machen viele Beschiftigte leider eher die Erfah-
rung, als Informationsgeber genutzt zu werden und nur aus
kosmetischen oder pseudo-legitimatorischen Griinden beteiligt
zu werden. Darauf reagieren sie mit Abwendung vom Vorhaben,
Frust und dem Verlust an Motivation fiir die eigene Arbeit. In
diesem Stadium einmal angekommen, ist es fiir ein Unterneh-
men schwer, {iberhaupt noch positiven Schwung fiir Gestal-
tungsvorhaben bzw. deren nachhaltigen Erfolg zu bekommen.
Stattdessen verlaufen alle Bemiihungen im Sande.

Die hohe Bedeutung der Beteiligung wird sowohl durch die
arbeitsorientierte Wissenschaft (z. B. Zink et al. 2009) als auch
durch die managementorientierte Beratung (z. B. Neuhaus
2011, Springer 2008) bestatigt. Damit ist noch wenig tiber die
betriebliche Praxis gesagt, denn diese ist offenkundig recht
unterschiedlich. Um den Stand im eigenen Unternehmen zu
bewerten und Entwicklungen anzugehen, bieten wir mit den
»Stufen der Beteiligung” einen Mafstab an. Echte Beteiligung
sollte aus unserer Sicht bei der Einfiihrung wie bei der Gestal-
tung von Produktionssystemen zweierlei einschliefen:

e Gestaltungsoffene Beteiligungsprozesse mit Handlungs- und
Entscheidungsspielrdumen der Beschaftigten inklusive Zeit
fiir die Beteiligung.

e Vorteile fiir die Beschaftigten, z.B. bei der Eingruppierung,
Entscheidungsspielrdumen, beruflichen Entwicklungsmog-
lichkeiten oder auch Arbeitsplatzgestaltung.

Die Beschiftigten haben beim Thema Beteiligung bei der
Gestaltung von Produktionssystemen alle Argumente auf ihrer
Seite: Sie ist gut moglich, weil es viele Ansatzpunkte gibt und
sie ist sehr sinnvoll, weil das System ohne sie nicht in Schwung
kommt. Das Unternehmen sollte Bedingungen schaffen, in
denen sich die Beschaftigten von selbst beteiligen — inklusive
auch der zeitlichen Freirdume dafiir.

Abbildung 7: Stufenmodell der Beteiligung
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Die Beschéftigten vereinbaren wesentliche Aspekte
des Produktionssystems schon bei der Planung.

Eine Betriebsvereinbarung regelt, dass die Beschaftigten
z.B. die Verteilung ihrer Arbeitszeit selbstverantwortlich
regeln. Sie haben keine weitere Verantwortung.

Die Beschéftigten und Betriebsrate werden gezielt einbezogen,
beispielsweise bei der Beschaffung einer Maschine. Das hat je-

doch keinen verbindlichen Einfluss auf den Entscheidungsprozess.

Die Beschéftigten und Betriebsrate werden mit ihren Sorgen und
N6ten zumindest wahrgenommen. Was davon Beriicksichtigung
findet, haben sie nicht mehr in der Hand.

Die Beschéftigten und Betriebsrate werden iiber die Einfiihrung eines
Produktionssystems in ihrem Unternehmen informiert.

Die Beschiftigten werden genau angewiesen, wie sie z. B. die Werkzeuge
und Materialien anzuordnen haben.

Beschéftigte werden nach betrieblichen Prozessen und Problemen ausgefragt.
Uber die ziele und Erkenntnisse werden sie héufig falsch informiert.

Quelle: IG Metall NRW 2011, in Anlehnung an Wright et al. (2007)
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Mensch vor Technik: Prozessorientierung beférdert
Beteiligung!

Im Zentrum moderner Produktionssysteme stehen vielfach eher
technische Losungen. Doch erst die Menschen machen aus der
Technik und dem Organisationskonzept den wertschopfenden
betrieblichen Ablauf.

Die Methoden, Instrumente, Handlungsanleitungen und Regeln
fiir das Zusammenarbeiten der Beschéftigten in den verschie-
denen Teilprozessen sowie die Bedingungen ihrer Arbeit und
Entwicklungsmaoglichkeit sollten damit — neben der Technik —
ins Zentrum riicken. Getragen wird das System von der Kompe-
tenz der Beschaftigten. Auch das begriindet den Erfolgsfaktor
Beteiligung. Denn mit der Einbeziehung der Beschaftigten und
ihren Kompetenzen gewinnen die Konzepte zur Ausgestaltung
von Produktionssystemen an Qualitdt und Umsetzungswirkung,
beispielsweise bei:

e Durchflusszeiten: Zum technischen Engpass-Management
kommen das Management krankheitsbedingter Arbeitsaus-
falle, die konsequente Priorisierung von Arbeitsschritten und
das Vorschlags- und Verbesserungswesen hinzu.

e Qualitatsverbesserungen: Zur ausgereiften Anlagentechnik
gehort auch die optimierte Organisation des Qualitdtswis-
sens, die Kultur von Fehlervermeidung und der Umgang mit
Fehlerbekenntnissen.

Bei zu stark technisch bestimmten Produktionssystemen
werden die Vorteile einer breiten und tiefen Beteiligung eher
verkannt, was bedauerlicherweise viele deutsche Umsetzungen
der Leitbilder des Toyota-Produktionssystems pragt. Wenn es
effektiv und effizient werden soll: Beteiligung ist erforderlich!

Am Prozess orientieren heifit, den Menschen im Mittelpunkt
des Geschehens riicken. Das erfordert, Menschen zu beteili-
gen. Eines geht nicht ohne das andere.

Beschdftigte mit ihren Interessen und Kompetenzen zu betei-
ligen, ist auch unter den Gesichtspunkten von Effektivitat und
Effizienz zwingend. Beteiligen ist in diesem Sinne gemeint
als das ,,Ernst nehmen“ von Beschaftigten hinsichtlich ihrer
Losungskompetenzen und Bediirfnisse.

Effektivitdt = die richtigen Dinge tun
Effizienz = die Dinge auf die richtige Weise tun

Beispiel: Es ist effizient, Ausschuss wieder in den Pro-
duktionskreislauf zu integrieren (einzuschmelzen etc.)
statt ihn zu entsorgen. Effektiv wdre es jedoch, ihn gar
nicht erst zu produzieren.

Der Effizienzeffekt von Beteiligung ist unmittelbar einleuch-
tend und besteht darin, dass entweder bereits gesetzte Ziele
mit weniger Aufwand erreicht werden kénnen oder aber mit
dem gleichen Aufwand, aber héherer Ausbringung, z. B. dass
eine hohere Ausbringungsmenge erzielt wird.

Ungleich spannender ist der Effektivitatseffekt von Beteili-
gung. Dieser besteht darin, dass bestimmte Ziele anders als
durch Beteiligung — selbst bei groitmoglicher Anstrengung —
gar nicht erreicht werden. Insbesondere anspruchsvolle Ziele
wie z. B. Innovationsfiihrerschaft, Verbesserung der Kunden-
beziehungen oder Qualitditsmanagement sind so komplex,
dass sie nur mit Beteiligung und Mitziehen/Mitmachen der
Beschiftigten erreichbar sind.

Die beschriebenen Werte von Beteiligung bieten Betriebsrdten
starke Argumente und Ansatzpunkte. Denn die individuelle
Beteiligung einzelner Beschaftigter braucht kollektive Regeln,

also betriebliche Mitbestimmung. Damit bestehen gute Ansatz-

punkte, sinnvolle Alternativen der Einfiihrung und Ausgestal-
tung von Produktionssystemen zu priifen und Entscheidungen
zu beeinflussen. Auch gilt es beispielsweise Rationalisierungs-
effekte zu bewerten und Beschaftigungszusagen zur Bedin-
gung fiir Beteiligungsbereitschaft zu machen. Fiir Betriebsrdte
geht es also darum, die ganze Klaviatur aller denkbaren Strate-
gien zwischen Mitgestaltung und Widerstand zu spielen.

Akzeptanz von Produktionssystemen - bei ernst gemeinter
Beteiligung

Werden Produktionssysteme wegen ernst gemeinter und gut
umgesetzter Beteiligungen akzeptiert und gelebt, dann werden
sowohl Unternehmen wie Beschaftigte etwas davon haben.
Andernfalls wandeln sich erhoffte Vorteile durchaus in ihr
Gegenteil. Ma3stdbe dafiir sind:

e Beschaftigte werden {iber Planungen und Entwicklung des
Produktionssystems zeitnah informiert, konnen sich gegen
Fehlentwicklungen stellen und Alternativen einbringen.

e Arbeitsbedingungen werden zu Gunsten der Beschéftigten
verbessert, auch wenn dies keine oder ,,nicht unmittelbar
rechenbare® Produktivitdtseffekte hat.

e Steigende Anforderungen werden in Hhergruppierungen
umgesetzt.

e Flexibilitatsgewinne durch Produktionssysteme werden
dazu genutzt, andere ,Flexibilitdtsinstrumente‘ im Betrieb
zuriickzufahren (Leiharbeit/Werkvertrége, iibervolle Arbeits-
zeitkonten, Wochenend- und Nachtschichten etc.)

Eine solche Beteiligung an Produktionssystemen hat einen
Haken: Sie muss meist durchgesetzt werden. Dies ist ein
Verhandlungsprozess. Betriebsrate sind gefordert, mit ihrer
Beteiligung der Beschiftigten die eigenen Konzepte und den
erforderlichen Druck zu entwickeln.

5. Sieben typische Fallen bei der Gestaltung von
Produktionssystemen

Die nachfolgend beschriebenen Fallen sind mit Betriebsradten
und Wissenschaftlern in mehreren iiberbetrieblichen Work-
shops sowie im Rahmen von sogenannten Fallbearbeitungen
in ausgewdhlten Unternehmen entwickelt worden. Unter der
Uberschrift ,,Produktionssysteme im Mittelstand* haben wir

in insgesamt sechs Unternehmen unter Einbeziehung wis-
senschaftlicher Ingenieurskompetenz des Werkzeugmaschi-
nenlabors an der RWTH Aachen zusammen mit Betriebsraten,
Vertretern des Managements und der Arbeitgeberseite die dor-
tigen Produktionssysteme durchleuchtet. Gemeinsam wurden
zuvor entwickelte Arbeitshypothesen iiberpriift. Wesentliche
Ausgangsfragestellungen waren: ,,Was kann bei Produktions-
systemen alles schief gehen?“ und ,,Welche besseren Alter-
nativen haben wir?“ Die Ergebnisse haben wir, entsprechend
der Konzeption des Projekt ,,Kompetenz und Innovation®,

zu relevanten Fallen verdichtet. Die hier vorgestellten Fallen
dienten im Rahmen der betrieblichen Workshops als Diskus-
sionsstruktur und Auswertungsraster. Sie haben sich im Laufe
der Fallbearbeitungen bewadhrt und konnten im Nachgang noch
weiter prazisiert werden. Es hat sich gezeigt, dass Betriebsrate
damit Bedingungen ihrer Produktionssysteme hinterfragen und
»auf Augenhdhe“ zugespitzt mit der Geschaftsfiihrung disku-
tieren kdnnen.



Abbildung 8: Sieben typische Fallen rund um das Produktionssystem
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Ohne passende Strategie droht das Scheitern: Produktionssysteme kénnen ein sinnvolles Instrument sein, um im
Unternehmen systematischer zu produzieren. Die Systematik braucht aber auch eine Richtung, die sich direkt aus
der Unternehmensstrategie ableiten muss. Sonst entsteht sinn- und orientierungsloser Aktionismus.

Keine Zukunft ohne Bodenhaftung und Ausdauer: Bodenhaftung entsteht durch die Glaubwiirdigkeit einer realis-
tischen Zielsetzung. Ausdauer entsteht, wenn ein System von allen Beschéftigten gelebt wird. Produktionssysteme
diirfen nicht an (einzelnen) Fiihrungskriften hingen, die zudem iiberehrgeizige Ziele verfolgen.

Als ,,Mode von der Stange* passen Produktionssysteme nie: 08/15-Lésungen sind nicht erfolgversprechend.
Sie schaffen eher neue Probleme, statt alte zu l6sen und sind daher teuer. Unternehmen, die mit Beteiligung der
Beschiftigten versuchen, Probleme zu verstehen und Lsungen zu schaffen, kommen hingegen besser zum Ziel.

Standardisierung und Rationalisierung kosten Veranderungsfahigkeit: Menschen brauchen Spielraume im System,
weil Umbriiche sonst unmittelbar existenzbedrohend werden (Auslaufprodukte, Absatzkrise). Ein zu starker Fokus
auf Vermeidung von Verschwendung oder Standardisierung kann genau diese Spielrdume nehmen.

Diskurs statt Durchgriff und Kommunikation statt Kennzahlen: Im Produktionssystem miissen Menschen — nicht
das Fabriklayout — im Mittelpunkt stehen, sonst funktioniert es nicht. Menschen werden aber nicht durch Kenn-
zahlen gesteuert. Sie handeln am besten aus Uberzeugung. Die entsteht in der gemeinsamen Diskussion.

Menschliche Arbeit — Quelle der Wertschopfung, nicht Kostenfaktor: Die wahre Verschwendung entsteht, wenn
Kompetenzen und Erfahrungen der Beschaftigten nicht genutzt und Mindeststandards guter Arbeit nicht einge-
halten werden.

Aus verdeckten Konflikten werden Stolperfallen: Konflikte und Interessengegensatze, die nicht offen benannt
werden, konnen auch nicht bearbeitet werden. Gute Konfliktlosungen gibt es nur mit einem offen gefiihrten
Verhandlungsprozess und starken Argumenten auf Augenhéhe.

Strategiefalle:
Ohne passende Strategie droht das Scheitern

Verfolgt ein Unternehmen mit der Einfiihrung eines Produk-
tionssystems nur ein grof3es Ziel — die Kosteneinsparung —,
kann im Ergebnis auch schnell das Gegenteil erreicht werden.
Das hat sich in der Vergangenheit auch bei Unternehmen
gezeigt, die viel Geld ausgegeben haben, um Personalkosten
durch Standortverlagerung einzusparen. Denn: In mancherlei
Hinsicht haben Standortverlagerungen und die Verande-

rung von Produktionssystemen etwas gemeinsam. Es gilt, in
komplexe Prozesse zu investieren. Wichtiger als die Kostenbe-
trachtung sind daher die strategischen Auswirkungen. Die Ent-
scheidungen miissen zur gesamten Unternehmensstrategie
passen. Sonst folgt auf ,,Spartraume“ die unsanfte Landung
auf dem Boden der Realitdt in Form von Liefer-, Qualitats- und
Kostenproblemen. Verlagerungsmafinahmen erweisen sich
als kaum mehr riickgangig zu machende Kompetenzbeschnei-
dung, wenn sie mit Personalabbau verbunden sind. Einspa-
rungen im Produktionsablauf, die zu unzufriedenen Kunden
fiihren, mindern weniger die Kosten als vielmehr die Ertrage.
Aber auch unterlassene Verdanderungen im Produktionssystem
werden zum Risiko, wenn sich die Erwartungen am Markt

wandeln.

»Wir mussten irgendwann schmerzlich fest-
stellen, dass unsere Produktion nicht mehr
zu dem passte, was wir verkauft haben.

Aus Losgrofie 20.000 wurde Losgrifie 20
—ohne, dass sich wirklich was in der Fabrik
verdndert hatte. Das war weder fiir die Leute
noch fiir das Unternehmensergebnis gut.“

Thomas Bause, Betriebsratsvorsitzender
Trilux GmbH & Co KG

Die Ausrichtung eines Produktionssystems kann Wettbe-
werbsvorteile gegeniiber der Konkurrenz systematisch kaputt
machen, indem Unternehmensstrategie und Zuschnitt des
Produktionssystems auseinanderfallen: Wenn ein Unterneh-
men seinen guten Ruf dem Umstand verdankt, dass es in der
Lage war, sehr kundenspezifische Losungen zu bieten, dann
kann eine falsch angelegte Standardisierung des Produkti-
onssystems ein zentrales Kaufargument zunichte machen. Der
Kunde ist irritiert, weil die gewiinschte Flexibilitdt nicht mehr
zu finden ist. Auf diese Weise kann das Auseinanderfallen
von genereller Strategie und dem Zuschnitt des Produkti-
onssystems zum grofen Problem werden, weil das Produkti-
onssystem nicht hilft, den eigenen Spezialisierungsvorteil zu
scharfen.

Die Unternehmensstrategie ist mit dem passenden Produkti-
onssystem in leistungsfahige Produkte zu libersetzen: In der
Anlage und bei den Zielen des Produktionssystems sollte sich
zeigen, ob ein Unternehmen Qualitats-, Flexibilitdts-, Innova-
tions- oder Preisfiihrer ist. Wenn das Ziel eines neuen Produk-
tionssystems die Umsetzung der eigenen Unternehmensstra-
tegie ist, dann muss auch die Unternehmensstrategie an sich
stimmig sein. Fiir den Betriebsrat heifit das im Umkehrschluss,
dass Verdnderungen beim Produktionssystem immer den
Anlass bieten, um sich genau diese noch einmal erldutern zu
lassen und auf Plausibilitdt zu priifen.

Die von uns untersuchte Praxis zeigt es: Ein Produktionssy-
stem ist kein Allheilmittel fiir ansonsten unbearbeitete Pro-
bleme des Unternehmens. Ein Produktionssystem einzufiihren
ist voraussetzungsvoll. Es ist daher eher die ,,Krénung* einer
Unternehmensstrategie und eines entwicklungsforderlichen
Unternehmensklimas. In vielen Unternehmen gibt es Symp-
tome, die auf grundsatzliche Probleme im Bereich Strategie,
Struktur, Systematik hindeuten: z. B. Mangel an erkennbaren
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Fiihrungsstrukturen, instabile Ablaufe, Kommunikationspro-
bleme (z.B. bei Problemen werden Schuldige statt Lésungen
gesucht). Diese Probleme mit einem Produktionssystem zu
»uberkronen®, verstarkt eher die Frustrationen aller Beteilig-
ten. Eine ,,Wurzelbehandlung* muss zunachst einmal die
Bedingungen fiir ein Produktionssystem herstellen: z. B. Eta-

blierung einer beteiligenden Fiihrungsstruktur, Kommunikati-
onsschulungen, Vertrauensbildung bei den Beschaftigten und
grundlegende Kenntnisse iiber Problembereiche und Losungs-

ansatze. Erst auf einem solchen Fundament kann dann ein
Produktionssystem aufsetzen. Erst dann kdnnen vorhandene
Strukturen verbessert werden.

Wenn der Betriebsrat den Eindruck hat, dass mit dem Pro-
duktionssystem die Probleme eher libertiincht als bearbeitet
werden, sollte er die Instrumenteneinfiihrung moglichst
ausbremsen und eine Generaldebatte {iber die betriebliche
Lage anstof3en. Die richtige Reihenfolge ist nicht Ordnung
und Sauberkeit vor Strategie und Zieldefinition. Umgekehrt
konnen allerdings sinnvolle Losungen erwachsen.

0 Priifschritte

e Welche Ziele pragen die Unternehmensstrategie? Wie
plausibel sind diese? Wie gut passt dazu das Produktions-
system?

e Mit welchen Kennzahlen wird im Produktionssystem ope-
riert? Passen diese zu den strategischen Zielen? Eroffnen
sie den Blick auf Entscheidungsalternativen — mit Wert fiir
die Beschéftigten?

Nachhaltigkeitsfalle:
Keine Zukunft ohne Bodenhaftung und Ausdauer

Von zentraler Bedeutung - besonders fiir die jiingere Genera-

tion —ist die Frage, wie viel Zukunft in der Arbeit steckt. Was
fiir die Beschdftigten zahlt, gilt auch fiir nachhaltig gefiihrte
Unternehmen. Die Fallbearbeitungen im Rahmen des Projektes
haben gezeigt: Erfolgreiche Produktionssysteme sind immer
auf Nachhaltigkeit angelegt (vgl. WZL 2011). Produktions- und
Wertschépfungsprozesse miissen demnach so gestaltet sein,
dass Unternehmen auf lange Sicht 6konomisch erfolgreich am
Markt bestehen konnen.

Produktionssysteme sind nicht geeignet, um kurzfristig eine
hohe Rendite zu erwirtschaften — das bestatigen fiir Arbeitge-
berverbande tatige Ingenieure aus ihrer Beratungspraxis (vgl.
Neuhaus 2011). Ein bekannter ,,Ubersetzer des Toyota-Weges*
rdt gar: ,,1. Prinzip: Griinden Sie ihre Managemententschei-
dungen auf eine langfristige Philosophie, selbst wenn das zu
Lasten kurzfristiger Gewinnziele geht* (Liker 2006). An der
Zielstellung von Produktionssystemen lassen sich in vielen
Unternehmen Weichenstellungen erkennen: Geht es der Unter-
nehmensfiihrung nur um kurzfristige Ziele oder glaubwiirdig
um den langfristigen Erhalt der Wettbewerbs- und Beschéf-
tigungsfahigkeit des Unternehmens? Priifkriterien fiir Glaub-
wiirdigkeit und Nachhaltigkeit sind:
¢ Realistische Ziele: In einigen Unternehmen werden - gera-
de von externen Beratern — geradezu utopisch anmutende
Ziele ausgerufen (,,Wir reduzieren die Durchlaufzeit um
80%"“), die auf die Beschéftigten schon von vorneherein
nicht glaubwiirdig wirken. So sollen sie zu Héchstleistungen
animiert werden. In einigen Fallen mégen diese Ziele sogar
realistisch sein. Auf Beschéftigten kénnen diese Ziele je-
doch auch schnell {iberhdht und damit abschreckend wirken
(,Das schaffen wir eh nicht! Die wollen uns nur zeigen, dass
wir nichts kénnen®).

e Kontinuierlich verfolgte Ziele: Verwirrend kénnen fiir

Beschiftigte auch standig wechselnde Ziele sein. Das

dient der kurzfristigen Verbesserung bestimmter einzelner
Erfolgskennzahlen, die dem Unternehmen zu dem Zeitpunkt
besonders wichtig sind. Gerade oft wechselndes Fiih-
rungspersonal l6st dann Unklarheit und Unruhe aus. Jede
Fiihrungskraft hat ihren eigenen Karriereplan und muss sich
vom Vorgdnger durch ein eigenes Profil absetzen. Mal steht
dabei die Durchlaufzeit, mal die Qualitat im Vordergrund.
Mal miissen die Kosten spiirbar gesenkt werden. Irgend-
wann ist den Beschdftigten gar nicht mehr ersichtlich, wo-
rauf hingearbeitet werden soll. Inmer neue Zielsetzungen
und damit verbundenes ,,Methodenhopping* demotiviert
auf die Dauer die Beschaftigten.

Ernst gemeinte Beteiligung: Ein Produktionssystem sollte
von allen Beschaftigten gelebt werden und nicht an einzel-
nen Fithrungskrdften hdangen. Das setzt allerdings ein hohes
Maf3 an Beteiligung voraus. Ohne ernst gemeinte Beteili-
gung ist kein identitdtsstiftendes ,,Gemeinschaftsprojekt
Produktionssystem* moglich. Das setzt ein Bekenntnis des
oberen Managements zum System voraus.

Passende Standards: Manche Ziele sind ggf. nur unter
Verletzung von Standards guter Arbeit bzw. unter einer Ver-
schlechterung der Arbeitsbedingungen moglich. Dies macht
das Bekenntnis zur grofRen Bedeutung und gewichtigen
Rolle der Beschaftigten im Unternehmen unglaubwiirdig.
Das Gleiche gilt fiir ein zu hohes Maf3 an Standardisierung,
die z. B. mit einer Verkiirzung von Taktzeiten einhergeht.
Denn das weist im Zweifel nicht darauf hin, dass man auf die
Kompetenzen der Beschéftigten noch grof3en Wert legt.
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o Priifschritte

e Wie bewerten die Beschéftigten in den verschiedenen
Unternehmensbereichen die Planung, Einflihrung oder
das Erleben des Produktionssystems? Ein differenziertes
Befragungsergebnis liefert oft die beste Grundlage fiir
den Betriebsrat, eigene Zielsetzungen und Wertmafistabe
erfolgreich einzubringen.

e Welche Experten im Betrieb oder auBBerhalb des Betriebes
kdnnen den Betriebsrat bei der Bewertung der Nachhaltig-
keit noch unterstiitzen?

e Welche ggf. auch unterschiedlichen Interessen in der
Unternehmensleitung sind zu beachten, um erfolgreich auf
die Ausgestaltung des Produktionssystems Einfluss zu
nehmen?



Pauschalisierungsfalle: Als ,,Mode von der Stange*
passen Produktionssysteme nie

Wer glaubt, mit pauschalen Konzepten passende Losungen

fiir sein Unternehmen finden zu kénnen, der lduft Gefahr,
drei grundlegenden, aber gleichwohl immer wieder anzutref-
fenden Missverstandnissen zum Thema Produktionssystem
aufzusitzen.

(1) Die Einfiihrung einzelner Methoden wie etwa 5 S bedeutet
nicht notwendigerweise, dass ein ganzes Produktionssystem
eingefiihrt wird. Eine Methode allein macht schlieflich noch
kein (Produktions-)System. Es konnte sich auch lediglich um
die Einfiihrung einer einzelnen Methode in einem abgeschlos-
senen Teilbereich handeln. Fiir den Betriebsrat und seinen
betreuenden Sekretar sollte dies kein Anlass sein, sich beru-
higt zuriickzulehnen. Im Gegenteil: Auch dieser Schritt kann

ein wichtiger auf dem Weg zu einem Produktionssystem sein.
Und eine schleichende Einfiihrung ist fiir den Betriebsrat nicht
erstrebenswert. So kann er den Gesamtzusammenhang viel
schlechter im Auge behalten bzw. grundsatzliche Regelungs-
abreden treffen. Es ist daher immer auch schon beim kleinsten
Schritt zu erfragen und zu priifen, in welchem Kontext eine
Mafinahme steht.

(2) Das zweite Missverstandnis basiert auf der Annahme, dass
es sich beim Toyota-Produktionsmodell um ein Erfolgsmodell

handelt, dass sich aus diesem Grund zur Nachahmung gerade-

zu aufdrdngt. Angesichts der negativen Erfahrungen mit der
1:1-Ubertragung des Produktionssystems stellt sich die Frage,
ob die allenthalben vorzufindende — eher unkritische — Eupho-
rie tatsdchlich angebracht ist.

(3) Von den Protagonisten der ,,ganzheitlichen Produktions-
systeme nach dem Vorbild Toyota“ wird zwar allenthalben
eingefordert, dass ein Unternehmen immer danach streben
sollte, sein Produktionssystem auf die eigenen Kundenanfor-
derungen und Rahmenbedingungen auszurichten (z. B. Deut-
sche MTM-Vereinigung e. V. [o.].], WZL 2011). Was genau diese
Anpassung ausmachen kann, verbleibt jedoch haufig im Unge-
fahren — die Ausfiihrungen zu den einzelnen Erfolgsmethoden
sind hingegen ungleich praziser. Aus diesem Grund lduft man
in der betrieblichen Auseinandersetzung iiber die Gestaltung
eines Produktionssystems schnell Gefahr, sich im Konkreten —

in dem Fall den Methoden wie 5 S, Kanban etc. — zu ,,verlieren®.

Komplizierter, aber zundchst viel wichtiger, ist am Anfang die
Frage, welche Ziele angestrebt werden, mit welchen Maf3-
nahmen sie hinterlegt sind und welche Verdnderungen sich
insgesamt hieraus fiir die Belegschaft ableiten lassen.

Am Ende bleibt die Frage, was es fiir die betriebliche Gestal-
tungs- und Aushandlungspraxis und die Betriebsparteien
bedeutet, wenn Unternehmen das fiir sie passende Produk-
tionssystem suchen. Aus der Gesamtschau der betrieblichen
Erfahrungen und wissenschaftlichen Auswertungen lasst sich
Folgendes ableiten: Vielen Unternehmen ware offenkundig
eher geholfen, wenn sie aus den eigenen Anforderungen mit
eigenem Know-how eine spezifische Losung fiir sich selbst
entwickeln, statt mit externer Hilfe eine fremde Losung
(Toyota) auf eigene Verhiltnisse anzupassen.

0 Priifschritte

e Geht es tatsdchlich um die Einfiihrung eines schliissigen
Produktionssystems? Oder werden lediglich einzelne Me-
thoden erprobt und angewandt?

e Wie genau hat das Unternehmen seine eigenen Rahmenbe-
dingungen beschrieben und bei der Entwicklung des Pro-
duktionssystems einflieBen lassen? Was macht die Spezifik
des eigenen Produktionssystems aus?

Flexible Standardisierung und Fliefertigung als
Antwort:

Prdagendstes Merkmal der Veranderung von Produkti-
onssystemen ist derzeit, dass sich die angesprochene
zunehmende Markt- und Kundenorientierung bis tief
hinein in die internen Prozesse auswirkt (vgl. Springer/
Meyer 2006). Ein zentrales Leitmotiv sind standar-
disierte Prozesse (als Ergebnis) und Standardisie-
rungsprozesse (als Weg dorthin), die sich im Idealfall
ihren sich verandernden Umfeldbedingungen laufend
anpassen (vgl. Springer/Meyer 2006, Lacher 2006).
Frither galten nur Prozesse im Bereich der Serien- oder
Massenproduktion als standardisierbar und geeignet
fiir eine Flief3fertigung. Heute sucht man gerade fiir die
groBe Produktkomplexitat und Produkt- und Varianten-
vielfalt nach standardisierbaren Arbeitsprozessen (vgl.
Springer/Meyer 2006).

Erstarrungsfalle: Standardisierung und Rationali-
sierung kosten Veranderungsfahigkeit

Eine zentrale Quelle unternehmerischen Erfolgs ist die Orien-

tierung auf Kundenbedarfe. Das bedeutet inzwischen immer
selbstverstindlicher eine gréBtmdogliche Flexibilitit bei Ande-
rungen und Anpassungen bis kurz vor Auslieferung der Ware
—natiirlich unter Einhaltung von eng gesetzten Lieferterminen.
Fiir viele Unternehmen verdandern sich damit Auftragsstruk-
turen von Grof3serien hin zu variantenreicheren Kleinserien
und Sonderanfertigungen. Diese Flexibilitatsanforderungen
sind letztlich sowohl Begriindungszusammenhang wie auch
Anforderungsprofil fiir die Gestaltung von Produktionssyste-
men. Aber was macht die Flexibilitat von Produktionssyste-
men eigentlich aus?

Hierzu ist auf einen Zielkonflikt zu verweisen. Zwei Welten
prallen aufeinander, wenn Industrieunternehmen von ihren
Kunden bis hinein in eigene Abldufe gesteuert werden und das
Marktprinzip zum internen Steuerungsprinzip wird. Vorreiter
war die Automobilindustrie mit neuen Produktionsprinzipien
wie einer unternehmensiibergreifenden Steuerung entlang
der Lieferkette, einer bedarfsorientierten Produktion und
Distribution auf Seiten des Zulieferers (Schlagworte: ,,Supply
chain management*, ,,Just in Time*, ,,Build-to-order*). Die
Welt der Produktions6konomie will den Produktionsprozess
moglichst effizient gestalten. Die Welt der Marktékonomie
will den Kunden flexibel, aber zeit- und sachgerecht bedienen.
Viele Produktionssysteme suchen unter dem Stichwort ,,Fle-
xible Standardisierung® nach einer sinnvollen Verbindung der
beiden Welten. Standardisierung soll dazu dienen, die durch
die Flexibilitatsanforderungen ausgeloste Komplexitdt wieder
reduzieren zu helfen (Springer/Meyer 2006).

Was auf den ersten Blick vom Konzept her logisch klingt, hat
jedoch auch eine praktische Seite. In der konkreten Umset-



zung in vielen (GroB3-)Unternehmen scheint die Standardisie-
rung dabei in einer Weise im Vordergrund zu stehen, die nicht
nur zu schlechten Arbeitsbedingungen (Monotonie, Verkiir-
zung von Taktzeiten etc.) fithren, sondern zum Nachdenken
iber eine Neujustierung anregen. Einige Beobachtungen und
wissenschaftliche Befunde haben wir in Form von Gegeniiber-
stellungen zusammengefasst:

L=

Unplanbarkeit versus Standardisierung: Eigentlich gilt die
Planbarkeit industrieller Prozesse als selbstverstdndlich.
Tendenziell scheint der Glaube an die Beherrschbarkeit
industrieller Produktion durch Planung und Berechnung zwar
ungebrochen, doch wird die Herausforderung der ,,Bewalti-
gung des Unplanbaren“ (Bohle 2005) immer offensichtlicher.
Im Rahmen ihrer Produktionssysteme setzen Unternehmen
inzwischen auf die Standardisierung von Arbeitsprozessen.
Eine wichtige Voraussetzung hierfiir ist die vollstandige und
immer giiltige Beschreibung dieser Prozesse. Standardisie-
rung setzt idealtypisch weiterhin voraus, dass Kommunikation
und kreative Lésungen planbar sind und vor allem, dass die
Planungen auch realisiert werden kdnnen. Tendenziell jedoch
scheinen allzu starre/standardisierte Produktionssysteme
eher Losungen fiir den Produktions- und Arbeitsprozess im

Normalfall zu liefern. Tritt ein Sonderfall ein, provoziert das
System Probleme. Dies wurde insbesondere in Krisenzeiten
deutlich. Viele der von uns beobachteten Systeme waren nicht
dazu geeignet, auf unvorhergesehene Ereignisse in ausrei-
chendem Maf3e zu reagieren. So kam es zu Umstellungen vom
neuen Produktionssystem auf die alte Werkstattfertigung, um
iberhaupt Lieferfahigkeit herzustellen.

Problemlosungsfdhigkeit versus Routineaufgabe: Dieser
Widerspruch ist letztlich eine Verlangerung des ersten Wi-
derspruchs. Was auf Unternehmensebene zum Problem wird,
hat seinen Ausgangspunkt bei einer durch Routineaufgaben
zu einseitig geforderten Belegschaft. Immer wieder ist im
Zusammenhang mit wandlungsfahigen Produktionssystemen
von der sogenannten Problemlosungsfahigkeit der quali-
fizierten Beschaftigten die Rede (BMBF 2011). Diese ist ja
gerade dadurch gekennzeichnet, dass Losungen fiir komplexe
Probleme gefunden werden kénnen, fiir die es noch keine
Routinen gibt. Unplanbares kann aber nur mit viel Improvisati-
onstalent, Kommunikationsprozessen, den richtigen Entschei-
dungen sowie ggf. Experimenten und Innovationen bewaltigt
werden. Hierzu sind Fachlichkeit, Erfahrung, Kreativitat der
einzelnen Beschdftigten und die richtige Organisationskul-
tur gleichermafien gefragt. Wenn man davon ausgeht, dass
die Problemlésungsfahigkeit wie ein Muskel trainiert wer-
den kann, dann ist die Arbeit in einer stark standardisierten
Umgebung sicher nicht das richtige Trainingsgeldnde fiir die
Beschiftigten. Gerade langfristig konnten starre Systeme mit

eher monotonen Arbeiten zum Problem werden, wenn ,,Flexibi-

litaitskompetenzen“ der Beschaftigten (z. B. Ad-hoc-Lésungen
suchen) iiber die Jahre einfach iiberfliissig werden und dabei
schleichend wegerodieren — das zeigen insbesondere auch
Befunde aus der Forschung iiber dltere Arbeitnehmer (www.
pfiffprojekt.de).

Innovation versus Vermeidung von Verschwendung: Schreibt
man die Entwicklung weiter fort, dann zeigt sich, wie ge-
fahrlich das vollstdndige Vermeiden von Verschwendung am
Ende sein kann. Wenn personelle Ressourcen exakt verplant,
Zeitpuffer gestrichen und Uberschneidungen von Prozessen
vermieden werden, entsteht kein Klima fiir Innovation, das
tiber die kontinuierliche Verbesserung einzelner Teilschritte
im Prozess hinausgeht. Innovationen brauchen aber den
Freiraum, das innovative Klima, auch in ,,der Fabrik“. Sie
geschehen nicht auf Knopfdruck, man kann sie nicht immer
planen. Aus diesem Grund wird an manchen Stellen genau die
Verschwendung zur wichtigsten Innovationsgrundlage, die
man mit dem Produktionssystem eigentlich eliminieren will.
Wenn diese Schlankheitskur zu weit getrieben wird, wird sie
ungesund: Das Unternehmen sdgt sich den Ast ab, auf dem es
sitzt. Problematisch an den inneren Widerspriichen besonders
standardisierter Produktionssysteme ist also ihre mogliche
Verschleifwirkung im Hinblick auf Innovationsfahigkeit, Kom-
petenzen und Gesundheit der Beschaftigten (vgl. Latniak et al.
2011). Alles zusammen genommen Faktoren, die die Zukunfts-
fahigkeit eines Unternehmens stark beeintrachtigen konnen.

System versus menschliche Erfahrung: Von entscheidender
Bedeutung ist also die Rolle, die den Beschéftigten und

ihren Kompetenzen bei der Konzeption, Umsetzung und im
laufenden Betrieb von Produktionssystemen zugeschrieben
wird. Je nach Konzeption und Gestaltung kénnen sie dem
Produktionssystem ein erhebliches Maf3 an Flexibilitat und
Wandlungsfahigkeit verleihen — oder eben gerade nicht.
Gerade in einem allzu starren Produktionssystem scheinen es
letztlich allein die Menschen zu sein, die noch die Flexibilitat
aufbringen (,,Elastizitatspotenzial® bei Pfeiffer 2008), die
zum Umgang mit Stérungen oder Fehlern im System oder bei
Verdnderungen von auBBen (z.B. gednderte Kundenwiinsche)
notwendig sind. Zuriickzufiihren ist diese hohe Bedeutung des
Menschen auch auf seine Erfahrung. Und das ist etwas, das

eine Maschine in dieser Form nicht erwerben und ein System
nicht abbilden kann. ,,Erfahrung aber (...) ist nicht nur Routine,
sondern auch die Fahigkeit, mit Neuem spontan umzugehen
und das Unvorhergesehene zu bewdltigen. (...) Standardisie-
rung braucht, um flexibel zu sein (und vor allem zu bleiben),
Qualitaten menschlicher Erfahrung — nicht weil diese eine
bessere, sondern weil sie eine andere, komplementdre Logik
besitzen“ (Pfeiffer 2008).

Aus Erfahrung entsteht Losungskompetenz (oder auch ,,Pro-
blemlosungsfihigkeit*), die nicht nur alte Routinen umfasst,
sondern auf diesen aufbauend die Entwicklung neuer L6-
sungswege, z.B. durch assoziatives Denken/Erspiiren, ermog-
licht (,ich habe es im Gesplir, wenn die Maschine gewartet
werden muss®) und gemeinsam forschend Lésungen entwi-
ckelt (,,Dieses Problem an der Anlage ist noch nie aufgetreten
und keiner wusste, wie es geht. Die Mannschaft hat sich Stiick
fiir Stiick an eine Losung herangetastet und dabei mit vielen
aus dem Betrieb gesprochen“). Diese Losungskompetenzen
sind jedoch nicht einfach vorhanden. Sie miissen entwickelt
werden — das erfordert entsprechende Bedingungen wie
Motivation, Unternehmenszugehdrigkeit, lernforderliche
Umgebung u.v.m. Wenn sie méglichst produktiv sein sollen,
miissen Losungskompetenzen verbreitet und mit anderen
diskutiert werden — das ist aber kein einfacher Prozess des
Abgreifens vorhandenen Wissens, sondern erfordert wiede-
rum Beteiligung und Interaktion, denn abgegriffenes Wissen
ist nur totes Wissen.

o Priifschritte

e Welche Rolle wird den Standardisierungsbemiihungen auf
der einen Seite und der menschlichen Losungsfahigkeit und
Erfahrung auf der anderen Seite beigemessen?

e Wie restriktiv sind die Arbeitsbedingungen und -inhalte?
Wie lern- und erfahrungsforderlich ist das System?



Steuerungsfalle: Diskurs statt Durchgriff —
Kommunikation statt Kennzahlen

Viele Unternehmen sind geradezu auf Kennzahlen fixiert,

wenn es um die Steuerung der Produktion geht. Das ist ein
weithin bekanntes und auch bereits vielfach kritisiertes Pha-
nomen. IT-gestiitzte Steuerung ist tatsachlich allgegenwartig.
Das ldsst sich meist schon beim Gang durch Fabrikhallen
erkennen. Uberall gibt es Stellwinde oder digitale Anzeigen
an der Hallendecke (sogenannte Andon-Tafeln), die mittels be-
stimmter Produktivitatskennzahlen iiber den aktuellen Stand
der Produktion Auskunft geben. Dabei ist das nur die Oberfla-
che —dahinter steht ein ausgekliigeltes System stufenweise
aufeinander aufbauender Datenerfassungssysteme, die sich
durch den ganzen Betrieb ziehen und die der fortlaufenden
Kontrolle und Steuerung der Produktion dienen. Die Auswir-
kungen dieser Steuerungslogik sind wohl tiefgreifender, als
dies auf den ersten Blick sichtbar sein mag. Das lasst sich an
drei aus unserer Sicht problematischen Aspekten festmachen.

Viel Aufwand - und welcher Ertrag?

Besonders augenfallig ist der enorme Aufwand, mit dem die
verschiedenen Datenerfassungssysteme eingefiihrt werden.
Die Kosten-Nutzen-Relation dieser 6- bis 7-stelligen Investiti-
onen ist in vielen Unternehmen mindestens unklar, wenn nicht
oft sogar schlecht. Das liegt nicht nur an schlecht kalkulierten
Kosten, sondern an nebulésen Zielstellungen, diffusen Nut-
zenkriterien und nicht einzulosenden Hoffnungen: Eine Studie
zeigt, dass verspdtete Markteinfiihrung von Produkten, ver-
passte Auftrdge, langsame Entscheidungen zu den Schwierig-
keiten gehoren, wenn Unternehmen auf ein ungeeignetes, weil
z.B. zu starres Softwaresystem setzen. Verloren geht dabei
langst nicht nur die Investition, sondern ggf. auch die Kunden-
zufriedenheit (vgl. Fauscette 2009).
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Fiir Software gibt es immer ein Budget!

Die Struktur der Softwarearchitektur in Unternehmen
wird immer komplexer. Betriebs- und Maschinenda-
tenerfassungssysteme (kurz: BDE bzw. MDE) liefern
Kerndaten tiber Produktionsmenge, Teileanzahl, Quali-
tdten, Auslastungen, Maschinenlaufzeiten und -ver-
fugbarkeiten sowie Arbeitsfortschritt und Auftrags-
status. Diese werden hdufig in Fertigungsleitsysteme
(inzwischen: MES-Manufacturing Execution Systems)
eingespeist. Dariiber finden sich PPS-Systeme (Pro-
duktionsplanung und -steuerung) oder ERP-Systeme
(enterprise resource planning) auf der Unternehmens-
leitebene. Der Markt fiir die entsprechende Software
ist riesig. Unter 300 Anbietern kdnnen interessierte
Unternehmen im Mittelstand allein ihr ERP-System
auswahlen. Im Zuge der Einfiihrung stellt sich dann die
Frage, ob das Unternehmen die Software verbiegt oder
anders herum. Die Anpassung entweder der Software

oder der unternehmensinternen Prozesse gehdren zu
den kostenintensiven Beratungsleistungen der Anbieter.
Nicht selten macht der unternehmensbezogene An-
passungsbedarf bis 75 % der Kosten aus. Und auch der
unternehmensinterne Aufwand ist hoch: Je nach Unter-
nehmensgroBe dauert die Einfiihrung zwischen 8 und 14
Monaten, die ein Kernteam von bis zu 7 Beschaftigten
bis zu 60 % ihrer Arbeitszeit auslasten. Die zugehdrigen
Systeme und ihre Einfiihrung verschlingen in vielen Un-
ternehmen Unsummen: Die Kosten einer ERP-Einfiihrung
belaufen sich im Mittelstand auf 5.000—6.000 Euro pro
ERP-Arbeitsplatz — bei einer Nutzungsrate von 25-30%
der Beschiftigten kommen da schnell 6- bis 7-stellige
Investitionssummen fiir Software, Hardware und Berater
zusammen (vgl. Sontow et al. 2011).
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Zementieren IT-Systeme die Arbeit der Zukunft?

Eine andere Einordnung wirft die Frage nach neuen Mechanis-
men auf: ,,Ganz sicher sind die neuen ganzheitlichen Produk-
tionssysteme in diesem Sinn keine Abldsung des Taylorismus,
sondern eher eine Neuauflage mit moderneren und qualitativ
verdnderten Mitteln — sozusagen ein Taylorismus 2.0“ (Pfeiffer
2008). Dieser neuartige Charakter der Entwicklungen wird
entlang der Frage der Produktionssteuerung sichtbar: Funk-
tionierte der Taylorismus der Massenproduktion {iber eine
Arbeitsgestaltung nach rationalen ,,wissenschaftlichen® Kri-
terien, bringt der sogenannte Taylorismus 2.0 durch die Ver-

kniipfung von Arbeitsgestaltung und Informationstechnologie
neue Steuerungsmechanismen hervor. Im Zentrum, so die
These, steht dabei eine alles iiberstrahlende und dominante
Steuerungs- und Kontrolllogik, die eine Standardisierung der
Abldufe geradezu erfordert. Motto: Je automatisierter die Ab-
ldufe und je standardisierter die Prozesse desto ungestorter
lauft die Montage (vgl. Pfeiffer 2011).

Mensch versus Software und Kennzahlen — wer steuert hier
eigentlich wen?

Natiirlich sind weder Standardisierung noch IT-gestiitzte Steu-
erung noch die dort erzeugten Kennzahlen fiir sich genommen
Selbstzweck. Vielmehr erfiillen die drei genannten Elemente
im Zusammenspiel zumindest hypothetisch den Wunsch nach
volliger Kostenkontrolle und Vergleichbarkeit der Prozesse.
Sie ermoglichen internationale Standortvergleiche anhand
einiger weniger Kennzahlen — oftmals ohne Riicksicht auf Spe-
zifika bei den Umfeldbedingungen, Know-how, Kompetenzen,
Spezialisierungen. Das erleichtert Unternehmensfiihrung

und Wertschdpfung im globalen Mafistab. Softwaresysteme
und Kennzahlen entfalten ihre Wirkung jedoch nur, wenn die
Prozesse gut im Rahmen einer Software abgebildet werden
konnen. Die allzu starke Betonung des Menschlichen, seiner
Individualitadt und Flexibilitdt in der Problemlésung, sind in
diesen Systemen eher Stérfaktoren.

Automatisierungsszenario
Systeme lenken Menschen

Kontroll- und Steuerungsaufgaben
werden durch die Systeme gelost.

Facharbeiter werden nicht mehr mit
Informationen versorgt, benotigen
keine Kontroll- und Steuerungs-
kompetenzen mehr. Die bedie-
nungsbezogenen und operativen
Aufgaben vereinfachen sich.

Dadurch entstehende Kompe-
tenzliicken bedingen, dass nur
noch eine vom System gelenkte
Gestaltung von Arbeitsprozessen
zielfiihrend ist.

Stérungen und andere Probleme
mit dem System selbst miissen
hingegen hoch qualifizierte Fach-
krafte l6sen.

Starkung Hochqualifizierter

Quelle: IG Metall NRW 2011, in Anlehnung an Windelband/Spéttl (2011)

Abbildung 9: Cyber-physische Systeme in der Industrie 4.0: Mogliche Entwicklungsszenarien fiir
Beschidftigte und die Rolle der Facharbeit

Werkzeugszenario
Menschen nutzen Systeme

Die Starken der menschlichen
Facharbeit sollen zur Geltung
kommen.

Die Entscheidungsfindung obliegt
den Facharbeitern.

Die Facharbeiter benotigen ein
hohes prozessspezifisches Wissen,
um bei Problemen eingreifen oder
Entscheidungen treffen zu kénnen.

Die Kompetenzanforderungen
setzen voraus, dass die notwen-
digen Informationen zur Beherr-
schung der Arbeitsprozesse
bereitgestellt werden und fiir
die Kompetenzentwicklung pas-
sende Qualifizierungsansatze
zur Verfiigung stehen.

Starkung Facharbeit
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Industrie 4.0 — oder: wer steuert eigentlich wen?
Steht tatsachlich die vierte industrielle Revolution

ins Haus, mit einer durch den Einsatz von Elektronik
und IT getriebenen weiteren Automatisierung von
Produktionsprozessen unter dem Stichwort ,,Industrie
4.0“? Sogenannte Cyber-physische Produktionssy-
steme sollen die Fahigkeit erhalten, ihr ,(...) Verhalten
durch Selbstoptimierung und Re-Konfiguration an

sich dndernde Auftrage und Betriebsbedingungen
anzupassen“ (BMBF 2011, Bekanntmachung zum Zu-
kunftsprojekt Industrie 4.0). Die Verselbststdndigung
von IT-Systemen nimmt Schritt um Schritt zu, sodass
die Rolle der menschlichen Akteure in den Hintergrund
gedrdngt wird. Die Ausldser sind neue Hightech-
Entwicklungen im Bereich RFID (Radio-Frequency
Identification) und dem ,,Internet der Dinge*. Durch die
autonome Steuerung der betrieblichen Prozesse ist
eine neue Stufe der technischen Entwicklung erreicht.
Diese wirkt sich entscheidend auf die Arbeitswelt aus.
Im Gegensatz zu Maschinen, die Aufgaben nach vom
Menschen bestimmten und gesteuerten Prozessen
erledigen, vermogen die vernetzten Systeme

im ,,Internet der Dinge“ Entscheidungen selbststandig
zu treffen (Windelband/Spo6ttl 2011).

Fiir Gewerkschaften und Betriebsrate gilt es, friihzeitig
eine aktive Haltung zu entwickeln um diesen Verande-
rungsprozess aktiv mitzugestalten.

Im Rahmen unserer Fallbearbeitungen wurde jedoch deutlich,
dass es genau diese Aspekte sind, die bei Nicht-Beachtung
zu den zentralen Misserfolgsfaktoren zdhlen. Die Identifi-
kation von Verschwendungspotenzialen bis hinunter auf die
Maschinenbedienerebene durch die Anwendung eigens dafiir
geschaffener Kennzahlen (wie die z. B. Gesamtanlageneffekti-
vitdt, engl. OEE) schafft Angst. Die gelungene Kommunikation
iber Verbesserungspotenziale im Rahmen des Betrieblichen
Vorschlagswesens hingegen schafft Lésungen. Ein Unterneh-
men, das seine Besonderheit insbesondere den Kompetenzen
und der Kreativitdt der Beschéaftigten verdankt, sollte daher
das beschriebene Zusammenspiel gut im Auge behalten.

- ,Als klar wurde, dass ein neues Miele-

Produktionssystem eingefiihrt werden soll,
haben wir mit Hilfe der IG Metall unsere
Anspriiche formuliert: Nicht nur Miele und
das Produktionssystem sollen immer besser
werden — auch die Arbeitsbedingungen fiir
unsere Kolleginnen und Kollegen sollen
immer besser werden. Das Ergebnis der
Aushandlung mit dem Arbeitgeber war eine
Gesamtbetriebsvereinbarung, in der wir festgelegt haben, dass das Miele-
Produktionssystem helfen soll, alternsgerechte Arbeit bei uns zu etablie-
ren. Und das machen wir jetzt. Mit wissenschaftlicher Unterstiitzung und
modernster Technik.“

Andreas Schantowski, stellvertretender Betriebsratsvorsitzender
Miele & Cie KG

0 Priifschritte

Passen die Kennzahlen zum Betrieb? In welchem Verhdltnis
stehen im Betrieb menschliche Steuerungskompetenz und
Kommunikation gegeniiber technischer Kennzahlensteu-
erung? Was wird im Betrieb mit mehr Investitionen unter-
stiitzt?

Werden die Beschéftigten an der Definition und Bewertung
der Kennzahlen beteiligt? Werden Kennzahlen genutzt, um
Stellschrauben zu identifizieren, die von den Beschaftigten
zu beeinflussen sind?

Fiihrt der Einsatz der entsprechenden Softwaresystemen zu
einer Erstarrung des Systems? Werden Wettbewerbsvorteile
damit gefdhrdet oder Arbeitsbedingungen verschlechtert?
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Schlechte-Arbeit-Falle: Menschliche Arbeit -

Quelle der Wertschopfung, nicht Kostenfaktor

In diese Falle geraten Unternehmen, wenn sie menschliche
Arbeit vor allem als Kostenfaktor betrachten. Das Ziel, Ver-
schwendung zu vermeiden — im Sprachgebrauch japanischer
Produktionssysteme ,,muda“ -, bezieht sich in der Wahrneh-
mung von Betriebsrdten zu oft vor allem darauf, Personalkos-
ten zu reduzieren. Aus diesem Grund werden Prozesse durch-
leuchtet, Wertanalysen durchgefiihrt, Laufwege optimiert,
Arbeitspldtze verandert und Arbeitsschritte standardisiert.

Nicht, dass dieses Bestreben immer und iiberall falsch und
unangemessen ware. Es ist vielmehr die Grundannahme,
die stort, denn sie verdrangt eine andere Sichtweise vollig:
Menschliche Arbeit ist die Quelle der Wertschépfung und

Innovation im Betrieb. Ohne diesen Produktionsfaktor entste-

hen keine Ideen und keine Giiter. Der Mensch ist die zentrale
Voraussetzung fiir wirtschaftlichen Erfolg. Jenseits der Frage
von konkreten Arbeitsbedingungen ist schlechte Arbeit aus
unserer Sicht zundchst einmal jene, deren Wert und Bedeu-
tung fiir das Unternehmen nicht (richtig) erkannt und wertge-
schatzt wird. Arbeit, die zum Spielraum fiir Kostensenkungs-
initiativen wird. Arbeit, die tiber Werkvertrdge oder Leiharbeit
achtlos an Dritte weitergegeben wird, die es nicht wert ist, im
Unternehmen zu verbleiben. Gibt es Arbeit ohne Wert? Was
genau macht eigentlich menschliche Arbeit so wertvoll?

Es ist das menschliche Arbeitsvermdgen, das nicht verzicht-
bar ist. Die ,,kompetente Belegschaft“ schopft Werte. Sie
bildet das Flexibilitatspotenzial, wenn es um Beweglichkeit
in der Produktion geht. Sie macht die Verdanderungsfahigkeit
von Unternehmen aus. Unternehmen, die ohne Leiharbeit
und Werkvertrage auskommen und gleichzeitig Marktfiihrer
in ihrem Segment sind, beweisen, dass die in Zukunft im

globalen Wettbewerb entscheidende Flexibilitat vor allem eine
»Kompetenzflexibilitdat* ist, die dem Know-how der Menschen
entspringt. Die reine Kostenbetrachtung von Arbeit verliert in
dieser Sicht an Bedeutung.

Und dabei geht es nicht nur um die Flexibilitat der Beschéf-
tigten mit Hochschul- und Fach(arbeiter)ausbildung. Auch
wenn alle Statistiken nahe legen, dass diese Formalqualifikati-
onen immer wichtiger werden: Am Ende zahlt eigentlich nur die
Kompetenz und das Erfahrungswissen, nicht die Qualifikation.
Und die bringen z. B. auch diejenigen mit, deren Tatigkeit zwar
nur als Einfacharbeit bezahlt werden, deren Erfahrungswerte
aber jedes Unternehmen dringend braucht. Empirische Unter-
suchungen zeigen zudem, dass sich mit steigender Komplexi-
tat der Produktionsprozesse auch die Einfacharbeit verdandert:
Die Anspriiche an die Beschéftigten gehen in vielen Unterneh-
men Uiber die Repititivarbeit ldngst hinaus. Diese Entwicklung
ldsst sich am steigenden Anteil fachfremd Qualifizierter gegen-
tiber ungelernten Beschéftigten sehen (Abel et al 2011).

Aus diesem Grund beruht auch das Grundentgelt im Entgelt-
Rahmentarifvertrag auf der tatsachlichen Arbeitsaufgabe,
nicht der formalen Qualifikation des Arbeitnehmers. Die
zunehmend vor neue Herausforderungen gestellte Produktion
wird ihre ,,Besser“-Losung der ,,Kompetenzflexibilitat* nur mit
kompetenten Beschéftigten gewinnen kdnnen und nicht etwa
ohne sie.

Schlechte Arbeit = Verschwendung und Verschleif von
Potenzialen

In dieser Logik stellt sich der Verschwendungsbegriff im Pro-
duktionssystem nunmehr ganz anders dar. Verschwendung
tritt dann auf, wenn die menschliche Arbeitskraft nicht optimal
eingesetzt wird, wenn ...

e ... die Potenziale der Beschéftigten aus den verschiedensten
Griinden ungenutzt bleiben,
e ..sieinihrem Arbeitsvermdgen iiber- oder unterfordert

werden,
e ..die Rahmenbedingungen fiir gute Arbeit nicht stimmen.

Gerade im Zusammenhang mit der Gestaltung von Produk-
tionssystemen kann an dieser Stelle viel bewirkt oder eben
geschadet werden. Das System kann menschliches Arbeitsver-
mogen hemmen oder aber befliigeln. Zu einer entsprechenden
Bewertung von Arbeitsbedingungen eignen sich die von der

IG Metall zusammen mit Betriebsraten entwickelten Mindest-
standards (IG Metall Vorstand 2011): Wie wirken die geplanten
Mafinahmen/das bestehende Produktionssystem auf die ...

e Gesundheit am Arbeitsplatz,

e Leistungsgestaltung am Arbeitsplatz,

e Entgelte der Beschiftigten,

e Qualifizierung der Beschéftigten und Lernforderlichkeit
der Arbeit,

e Beteiligung der Beschaftigten.

o Priifschritte

e Welche Wertschatzung erfdhrt die Arbeitsleistung der
Beschaftigten? Wird sie als Kostenfaktor oder Quelle der
Wertschopfung gesehen?
(Die Beurteilung sollte hier entlang der Wahrnehmung und
Beobachtung von Beschaftigten und Betriebsrat erfolgen —
nicht entlang von Hochglanzbroschiiren und Reden.)

e Wie wirken die geplanten Mafinahmen/das bestehende
Produktionssystem im Hinblick auf die Kriterien schlechter/
guter Arbeit?



Konfliktbearbeitungsfalle:
Aus verdeckten Konflikten werden Stolperfallen

Bei der Gestaltung oder Einfiihrung von Produktionssystemen
gibt es von vornherein eine grof3e Interessenvielfalt, die fiir

viel Konfliktstoff sorgen kann. Dieser Umstand wird insbe-
sondere dann zum Problem, wenn Geschaftsfiihrung und
Management eine Einfiihrungs- oder Gestaltungsstrategie
wdhlen, die Betriebsrat und Beschiftigte iberrumpelt, etwa
weil nicht ausreichend informiert wurde oder Unklarheit tiber
die ,,wahren“ Beweggriinde und Ziele (z. B. Arbeitsplatzab-
bau) oder das Vorgehen der Geschiftsfiihrung besteht. Wenn
dariiber hinaus absehbare Konflikte von vornherein nicht ernst
genommen oder gar gezielt ,,unter den Teppich* gekehrt wer-
den, entsteht aus Unwissenheit, Fehlinformation, vermuteten
Ungerechtigkeiten, Unsicherheit und Angst eine explosive Mi-
schung in der Geriichtekiiche. Dann brodelt es im Untergrund
mit den dafiir typischen Symptomen wie innere Kiindigung,
Burn-out, Widerstand, Konflikt, Aggressionen, Mobbing.

Dabei wird die Chance zur — vorwarts gerichteten — Konfliktbe-
arbeitung vertan, bei der auftretende Konflikte in sachlicher
Atmosphdére frithzeitig zur Sprache kommen. Natiirlich kénnen
Konflikte nicht immer ausgerdaumt oder geldst werden. Fiir
einen gelungenen Einfiihrungsprozess ist es jedoch uner-
lasslich, dass alle Beteiligten wissen, dass ihre Anliegen und
Interessen ernst genommen und einem nachvollziehbaren Ab-
wagungsprozess unterzogen werden. Die Konfliktbearbeitung
ist also noch keine Konfliktlosung, sondern die wichtigste Vo-
raussetzung dafiir, dass eine Losung prinzipiell méglich wird.
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Die Art der Konfliktbearbeitung, die Konflikt- und Streitkultur
pragt die Losungsfahigkeit. Sie ist entweder Erfolgsfaktor

D—

oder Stolperstein fiir das Unternehmen. Durch Mitbestim-
mung sind Konflikte zu bearbeiten. Mitbestimmung heif3t,
unterschiedliche Interessen auf Augenhohe und damit
aushandlungsfahig zum Thema zu machen. Das fangt beim
Umgang mit den Informations- und Mitbestimmungsrechten
fiir den Betriebsrat und den dort verankerten institutionellen
Konfliktbearbeitungsmechanismen (§§90/91 BetrVG) an. Die

gezielte Ansprache von konkreten Konflikten muss danach
letztlich zu Losungen oder Ausgleichsmechanismen fiihren.
Der Erfolg von Produktionssystemen hangt auch davon ab, ob
es gelingt, eine sinnvolle Balance zwischen in gleichem Maf3e
berechtigten Unternehmensinteressen und Belegschaftsinte-
ressen herzustellen. Diese Balance jedoch kann nur im Dialog
erarbeitet werden.

Gerade fiir Betriebsrate von Unternehmen, in denen von einer
vorwadrtsgerichteten Konflikt- und Streitkultur nichts zu spiiren
ist, ist es wichtig, gemeinsam mit der Belegschaft den rich-
tigen Druck zu erzeugen, um tiberhaupt Konflikte bearbeiten
zu kdnnen. Das verlangt von Betriebsraten, die unterschied-
lichen Interessen, Wiinsche, Bauchschmerzen innerhalb der
Belegschaft sorgfiltig auszuloten und aufzugreifen. Erst mit
einer gut informierten, gut beteiligten und gut organisierten
Belegschaft wird es gelingen, auf Augenhohe in die Konflikt-
austragung zu gehen.

Ein weiteres zentrales Element ist die strategische Klarheit
des Betriebsrates im Umgang mit der kritischen Begleitung
und ggf. Mitgestaltung des Produktionssystems. Die Befra-
gung und Beteiligung der Beschaftigten, der Austausch mit
betrieblichen Experten und die Einbindung auch externen
Sachverstandes bilden wesentliche Schritte zu einer eigenen
strategischen wie praktischen Orientierung im gesamten Be-
triebsratsgremium. Leitfragen dafiir sind: An welchen Zielen
orientiert sich der Betriebsrat? Welche Strategie verfolgt er?
An welchen Stellen ldsst er sich beraten? Wie bezieht der
Betriebsrat die Belegschaft ein? Woriiber schlie3t er Betriebs-
vereinbarungen ab?

0 Priifschritte

e Welche Unternehmenskultur herrscht vor? Werden Schul-
dige oder Losungen fiir Fehler, schlechte Prozesse und
Ergebnisse gesucht? Werden Konflikte offen angesprochen
und Argumente sachlich ausgetauscht?

e Welches Verhdltnis haben die Betriebsparteien: Wird den
Informations- und Mitbestimmungsrechten des Betriebs-
rates nachgekommen oder gibt es schon dariiber einen
Dissens?

e Wie werden Interessen der Belegschaft und einzelner
Beschéftigtengruppen beriicksichtigt?



6. Handlungsansatze fiir Betriebsrdte-Strategie:
Die richtigen Weichen stellen!

Verdnderungen an Produktionssystemen werden von Unter-
nehmensleitungen oftmals mit Hochdruck betrieben. Eine
kaum {iberschaubare Vielzahl von Mainahmen soll mehr oder
weniger schliissig auf einander aufbauen. Das erzeugt persén-
lichen Druck, nicht nur bei den betroffenen Beschaftigten oder
den Fiihrungskraften , sondern auch beim Betriebsrat. Oft soll
»mal eben schnell“ eine von der Geschéftsfiihrung ausgear-
beitete Betriebsvereinbarung abgeschlossen werden, z.B. zu
5 S, zur REFA-Zeitaufnahme usw.

Selbst hoher Zeitdruck sollte keinen Betriebsrat hindern, sich
richtig einzuarbeiten. Fiir die entscheidenden Fragen muss vor
der Einfiihrung Zeit sein:

e Handelt es sich um eine Betriebsdanderung mit entspre-
chenden Mitbestimmungsrechten des Betriebsrats?

e Was waren/sind Beweggriinde fiir die Einfiihrung eines
neuen Produktionssystems?

e Welche (neuen) Kundenanforderungen gibt es?

e Welche Probleme sehen die Beschiftigten beim bestehen-
den System?

¢ Helfen die von der Geschaftsfiihrung vorgeschlagenen
Losungen, diese zu iberwinden?

e An welchen Stellen gibt es durch das neue System Arbeits-
erleichterungen und wo entsteht stattdessen durch Arbeits-
verdichtung mehr Druck?

e Wie gut sichert das System die langfristige Zukunftsfahig-
keit des Unternehmens durch gute und qualifizierte
Arbeit ab?

e Um welche Entscheidungsalternativen geht es?

Fragen, die sich in der Hektik des Alltages nicht ,,mal eben
schnell“ beantworten lassen. Die Risiken eines oberflach-
lichen Umganges mit dem Thema sind grof3.

Alternativen: Der Absturz fiir ausgepowerte Gipfelstiirmer
oder die Wandernadel fiir zéhe Bergsteiger

Auf den ersten Blick wirkt in manchem Unternehmen ein neues
Produktionssystem wie der rettende Anker gegen ein ,,Weiter
so!“ im systemlosen Chaos, das nur zufdllig die richtigen L6-
sungen produziert. Die dadurch bedingten Feuerwehreinsatze
mogen sowohl fiir die Beschaftigten als auch das Geschiftser-
gebnis so belastend gewesen sein, dass Verdnderung im Form
eines Produktionssystems dringend angeraten ist. Von dessen
Ausgestaltung allerdings hangt die Zukunft des Unterneh-
mens entscheidend ab.

Jeder Wanderer weif3: Lange Tagestouren mit mehreren Gipfel-
besteigungen lassen sich nur von denjenigen bewaltigen, die
ausreichend qualifiziert sind fiir die anstrengende Tour, die
tiber die richtigen Hilfsmittel verfiigen und die in den Pau-

sen fiir ausreichend Nahrungszufuhr sorgen. Diejenigen, die
schnell den Berg hochstiirmen miissen, sind schnell ausge-
powert und drohen abzustiirzen. Dieses Bild ldsst sich auch
auf die Unternehmensentwicklung iibertragen. Gelingt es,
eine nachhaltige Aufwéartsentwicklung durch stetige Verbes-
serung bzw. Verdnderung des Produktionssystems anzusto-
Ben? Oder wird lediglich ein Strohfeuer ausgeldst, dass die
Akteure im System zwar auf grof3e Ziele verpflichtet (z. B.
40 % Zeitersparnis, 30 % Kostensenkung etc.), sie aber schnell
ausgebrannt zuriick lasst (z. B. mit 10 % Krankenstand wegen
Burn-out)? Auf diese Weise beraubt sich ein Unternehmen
seiner Zukunft.

Abbildung 10: Kurzfristige Renditeorientierung oder beteiligungsorientiertes Wertschopfungssystem
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Einmischen und Mitgestalten als Mitmach-Aktion fiir alle
Vor diesem Hintergrund waren sich alle Betriebsrate im Rah-
men eines Projektworkshops einig, dass sie bei der Gestal-
tung von Produktionssystemen das Feld nicht der Geschafts-
leitung allein {iberlassen. Nur friihzeitiges Einmischen und
direktes Mitgestalten kann gute Arbeit im Produktionssystem
und eine dauerhafte Zukunftssicherung bewirken. lhre Erfah-
rung besagt, dass die aktive Beteiligung der Beschaftigten
—um deren Arbeitsplatz es ja geht — dies unterstiitzt. Der
Dialog unter Einbeziehung von Wissenschaftlern entlang der
im Memorandum zusammengetragenen Fallen kann dazu bei-
tragen, mit der Geschaftsfiihrung auf Augenhéhe zu kommen,
die Alternativen fiir das jeweilige Unternehmen zu erfassen
und anzugehen.

Angst vor der eigenen Courage — wofiir machen wir das alles?
Wenn Betriebsrate in ihrem Unternehmen gefordert sind,

sich mit dem Produktionssystem zu beschéftigten, sehen sie
sich vielfach vor erheblichen Hiirden, z. B. weil die Geschafts-
leitung ihre Planungen und MaBnahmen als alternativlos
beschreibt. Das gesamte Handlungsfeld erweist sich als um-
fangreich, tiefgreifend und komplex. Viele Manahmen sind
auch emotional gepragt und konfliktbeladen. Schliefilich geht
es um das Einkommen und den Arbeitsplatz jedes Einzelnen.
Tatsachlich ist das Produktionssystem ein wesentlicher Bau-
stein fiir die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens und damit
seiner Arbeitsplatze. Bei so viel ,,Aufgeladenheit“ mogen ein
paar Hinweise auf das hilfreich sein, was es aussichtsreicher
macht, diesen Berg an Arbeit mit Erfolg anzugehen.

Viel Arbeit — aber die richtige

Der Betriebsrat hat mit Verweis auf die Ganzheitlichkeit des
Produktionssystems gute Argumente, sich Informationen zu
beschaffen und seine Beteiligungsmoglichkeiten einzufor-
dern. Da zeigt sich schnell, dass es hier um ein Schliisselthe-
ma geht, denn viele Themen, die der Betriebsrat bisher schon

bearbeitet, bekommen durch das Produktionssystem eine
verbindende Klammer (z. B. zur Frage von Arbeitszeit, Innova-
tion, Vertriebssteuerung etc.). Dadurch ...

e ...werden Zusammenhdnge und daraus resultierende
Probleme deutlicher: ,Ein Abbau von Lagerkapazitdten in
der einen Abteilung fiihrt zu immer neuen kostspieligen
Riistprozessen in der anderen Abteilung®.

e ... konnen eigene Vorstellungen besser begriindet werden:
»Wenn wir ein einheitliches Produktionssystem haben, kann
es nicht sein, dass jeder Abteilungsleiter nach eigenem Gut-
diinken Qualifizierungsmittel verteilt — wir brauchen eine an
den Zielen des Produktionssystem orientierte Bedarfsanaly-
se und ein darauf ausgerichtetes Qualifizierungsprogramm.*

e ... konnen einzelne Vorhaben auf Stimmigkeit mit der
Zielrichtung des Systems iiberpriift werden: ,,Wir konn-
ten nachweisen, dass der Bearbeitungsschritt, den die
Geschéftsfiihrung auslagern wollte, fiir das reibungslose
Ablaufen des Gesamtprozesses sehr zentral ist. Lieferpro-
bleme beim Lohnunternehmen hatten fatale Auswirkungen
gehabt. Das sieht man nicht, wenn man nur die Kosten
vergleicht.”

Durchleuchtet der Betriebsrat diese Zusammenhéange, so
findet er oft den Ansatzpunkt, bei jeweils neuen Themen nicht
mit Ad-hoc-Entscheidungen zu reagieren, sondern generelle
Anforderungen und Haltelinien einzufordern und einzufiihren.
Damit entlastet er nicht zuletzt sich selbst, gerade in Um-
bruchphasen von Produktionssystemen. Fiir alle, Geschéfts-
fiihrung, Beschaftigte und Betriebsrat, erweisen sich verladss-
lichere Spielregeln schnell als Vorteil.

Zentraler Zugang zu den wichtigen Themen im Betrieb

Eines haben Betriebsrdte und Produktionssysteme gemein-
sam: Sie wirken in allen Prozessen und ,,Ecken“ des Betriebes.
Sie sind beide ,,systemrelevant®. Der Betriebsrat kennt die
Menschen und weif} durch sie um die vielen mitbestimmungs-
und beschaftigungsrelevanten Wirkungen von Produktions-
systemen. Grund genug, sich mit Fug und Recht in die Ausge-
staltung des Produktionssystems einzumischen.

Produktionssysteme: Themen fiir eine Einmischung
seitens des Betriebsrates gibt es genug

e Arbeitsorganisation und Arbeitsbedingungen
besser gestalten

e Qualifikationsmoglichkeiten weiter entwickeln

e Strukturen der Eingruppierung verbessern

e Gesundheit der Beschaftigten fordern

e Anforderungen an Flexibilitdt menschengerecht l6sen

e Stoérungen und Belastungen durch stetige Ver-
besserungen mindern

e Storanfilligkeiten mit eingeplanten Reserven
reduzieren

e Risiken fiir Arbeitspldtze durch unterlassene
Veranderungen meiden

Quelle: IG Metall Handlungshilfe ,,Produktionssysteme mit Alternativen —
bessere Arbeitsbedingungen gestalten®, 2011.

Eine Geschéftsfiihrung, die ihrerseits um die Bedeutung von
Mitbestimmung und Einbindung der Beschaftigten weif3, wird
die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat suchen. Tut sie das
nicht, wird sie frither oder spater erkennen miissen, dass der
Betriebsrat mit Verweis auf mitbestimmungsrelevante Themen
- wie etwa bei Qualifizierung, Ausbildung, betriebliches Vor-
schlagswesen, Ausgestaltung von Schichtpldanen, Mehrarbeit,
Arbeits- und Gesundheitsschutz — tiber viele Hebel verfiigt,
um seine Interessen geltend zu machen.

Durchsetzungsstarke erreichen: Vier Schritte zum Umgang
des Betriebsrates mit dem Thema Produktionssysteme

Es hat sich fiir Betriebsréte in vielen betrieblichen Auseinan-
dersetzungen um sogenannte ,,Besser-statt-billiger“-Konzepte
bewdhrt, auf eine Mischung aus Druck und Konzept zu setzen.
Konzeptionelle Stadrke entsteht durch die kritisch-fachkundige
Auseinandersetzung mit den betrieblichen Gegebenheiten,
den marktseitigen Anforderungen, dem strategischen und
operativen Konzept der Geschaftsfiihrung und vor allem der
Entwicklung eigener Vorstellungen und Losungsansdtze ge-
meinsam mit der Belegschaft. Der notwendige Druck entsteht
durch eine lebhafte Kommunikation und gemeinsame Arbeit
von Betriebsrat und Belegschaft, die sich in einer starken
Solidaritat und guten Mitgliederquote manifestiert. Druck und
Konzept ergeben zusammen die richtige Richtung fiir Betriebs-
ratsinitiativen und die notwendige Kraft, diese umzusetzen.
Wir haben dieses Vorgehen in idealtypische Schritte unter-
teilt, was nicht der jeweiligen zeitlichen Abfolge entsprechen
muss.



Abbildung 11: Vorgehen des Betriebsrates
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Beispielsweise sollte sich der Betriebsrat zum Auftakt den
richtigen Einstieg in das Thema verschaffen. Er setzt damit
sein Zeichen nach dem Motto: ,,Wir behandeln das Thema
nicht nebenher, denn Produktion ist unsere Starke und die
wollen wir ausbauen®. Zu den wichtigen Kldarungen gleich

am Anfang gehort dabei auch — gemeinsam oder in Ausein-
andersetzung mit der Geschaftsleitung —, festzustellen, dass
es sich beim geplanten Vorhaben um eine Betriebsanderung
nach § 111 BetrVG handelt. Denn das ist ein starker Hebel des
Betriebsrates, um seine Beteiligung am Gesamtvorhaben und
eine Diskussion {iber die strategische Ausrichtung des Vorha-
bens mit der Unternehmensleitung zu erzwingen.

Gelingt dies nicht, weil es sich z. B. nur um eine Einfiihrung von
Teilelementen eines Produktionssystems handelt, kann sich
der Betriebsrat alternativ auf sehr weitgehende und vor allem
sehr friihzeitige Unterrichtungs-, Beratungs- sowie (korrigie-
rende) Mitwirkungsrechte beziehen, wie sie der § 9o BetrVG
zu der geplanten (!) Gestaltung von Arbeitsplatz, Arbeitsab-
lauf und Arbeitsumgebung sowie Fragen der Personalplanung
im §92 BetrVG einrdumt. Der Betriebsrat kann so friihzeitig
eine Beratung der geplanten MaBnahmen erwirken, bevor
bereits Fakten geschaffen werden.

Orientieren

¢ Mit Kollegialen Beratungen kann sich der Betriebsrat
Grundlagenwissen und Rat z.B. von Kollegen einholen,
die das Thema schon bearbeiten. Schulungen bieten den
Zugang zu Theorie und Praxis.

e Betriebsrate sollen Produktionssysteme nicht erfinden -
sie sollen sie bewerten konnen. Das bedeutet zum einen,
eigene Werte aus Sicht der Beschéftigten zur Grundlage zu
machen. Zum anderen bedeutet es, die Stellschrauben des
geplanten Systems und die Fallen, in die man geraten kann,
zu erkennen. Beides wird in der Regel besser mit der 1G
Metall und externer Beratung gelingen. Umfang- und detail-

reiche Fach-Konzepte und juristische Fragen sind so leichter

anzugehen. Was komplex, uniiberschaubar und vielfaltig
wirkt, lasst sich gemeinsam in bearbeitbare Aufgaben
ordnen.

e Workshops mit Beschéftigten werden helfen, sich eine
eigene Sicht auf die betrieblichen Probleme zu erarbeiten.
Beispielsweise nutzen Stimmungsberichte der Betroffenen:
Wo klemmt es? Wie wird mit Problemen umgegangen?

Was kann besser gemacht werden? Der Zugang zu diesen
Informationen ist hdufig ein Alleinstellungsmerkmal des
Betriebsrates. Denn anders als die Geschaftsfiihrung
bekommen die Betriebsrate in der Regel die ungeschdnten
Informationen. Auf diese Weise kdnnen sie ihr eigenes
Priifraster entwickeln, mit Substanz hinterlegen und gegen-
tiber der Geschéftsfiihrung zuspitzen. Diese Erkenntnisse
moglichst ,sattelfest‘ zu machen, z. B. durch dokumentierte
Workshops mit Betroffenen, Beschaftigtenbefragung,
gehort dazu.

e Aus den zusammengetragenen Fakten und Stimmungen
gelingt es umso leichter, die Plane der Geschiftsleitung
zu hinterfragen. Denn aus dem Blickwinkel der Beschéf-
tigtensicht auf den Priifstand gestellt, erweist sich manche
Planung schnell als wenig ausgegoren: Sorgt das Produk-



tionssystem fiir gute Arbeit, gute Einkommen und langfris-
tige Zukunftsperspektiven fiir das Unternehmen und seine
Arbeitspladtze?

e Schon in der Sortierungsphase macht es Sinn, die Diskus-
sionen und Gesprdche mit den Beschéftigten auf die Frage
auszurichten, welche eigenen Anforderungen und Lésungs-
ansdtze diese haben. Das kann die Verhandlungsposition
in der nachsten Phase deutlich verbessern. Der Betriebsrat
kampft dann nicht mehr (nur) gegen etwas, sondern streitet
um gute Losungen. Das kann es erleichtern, zuvor eher nicht
so nahe stehende Beschiftigtengruppen einzubinden, ihre
Ideen und ideelle Unterstiitzung als zusatzliche Kompetenz
wie auch Druckpotenzial bei der Verhandlung in die Waag-
schale zu werfen.

Aktivieren

In der Aktivierungsphase geht es um die Zuspitzung der
Erkenntnisse und eigenen Vorstellungen und der Abschdtzung
der eigenen Durchsetzungsstdrke. Dies ist die Phase, in der
der Betriebsrat in der innerbetrieblichen Kommunikation zu
weiteren Schritten gefordert ist.

e Die eigene Deutung der von der Geschiftsfiihrung verwen-
deten Begriffe, Bilder und Instrumente spielt in der internen
Kommunikation eine grof3e Rolle. Der Betriebsrat sollte prii-
fen, welche Begriffe er mit welchen Deutungen iibernimmt,
welche Sichtweisen und Begriffe aus der Belegschaft er
aufgreift und welche eigenen Begriffe er von sich aus nutzt.
Worthiilsen sollten auf ihre eigentliche Substanz hin gepriift
werden: Welche Aussagen werden mit der Bildsprache, mit
der Wahl der Begriffe und gewahlten Instrumente getrof-
fen? Wie werden sie im Betrieb verwandt und wie werden
sie verstanden? Sich eine Deutungshoheit zu verschaffen
heif3t auch, von den eigenen Werten und Zielen ausgehend
die Sachverhalte begreiflich zu beschreiben.

Bildsprache und Begriffe zuriickerobern und zur
Kommunikation nutzen

Produktionssysteme sind gerade in Deutschland in
den Kopfen vieler typischerweise mit Bildern von
H&dusern bzw. Tempeln (siehe z. B. das Toyota-Haus auf
S. 11) verbunden. Diese sagen viel aus iiber das hier-
zulande oft vorzufindende Verstdandnis von Produkti-
onssystemen: Menschen kommen dabei so gut wie nie
vor. Das steht symboltrachtig fiir das zentrale Problem
bei der hiesigen Gestaltung von Produktionssyste-
men. Nicht die Menschen, sondern das System steht
im Mittelpunkt. In der typischen Haus- oder Tempel-
Darstellung geht dem Produktionssystem genau das
angestrebte Systemhafte und Netzwerkartige ab.
Stattdessen wird iiber die klaren Strukturen und den
sehr dominanten Saulen die Bedeutung von Hierar-
chien betont. Der Betriebsrat kann anhand der Inter-
pretation des von der Geschaftsfiihrung benutzten
Bildes Fehlentwicklungen und Probleme zuspitzen: ,,In
diesem Haus finden wir uns nicht zurecht. Da geht es
um die Anordnung von Kehrschaufeln statt um unsere
Kompetenzen. Das erhoht die Einsturzgefahr®.

e Der ndchste Schritt besteht darin, eigene Erkenntnisse,
Deutungen und Losungsansatze so zuzuspitzen, dass
sich am Ende alternative Entwicklungslinien/-szenarien
gegeniiberstehen: Hier das Konzept des Arbeitgebers und
dort das Konzept von Betriebsrat und Beschaftigten.

Standen bei den ersten Schritten Inhalte und die Kommuni-
kation dartiber mit der Belegschaft im Vordergrund, riickt
nunmehr die Frage der eigenen Stdrke in den Mittelpunkt.

e Mit hinzugewonnenen Gewerkschaftsmitgliedern die
Durchsetzungsstdrke steigern: Als Verhandler schafft der
Betriebsrat sich mehr Gewicht, wenn er eine Belegschaft
vertritt, die gut informiert und gut organisiert ist. Gerade
die Auseinandersetzung um ein verandertes Produktions-
system bietet den Ansatz gezielter Mitgliederwerbung:
,»ES geht um deinen Arbeitsplatz!“ Sehr gut sind auch
weniger organisierte Abteilungen anzusprechen: Welche
Auswirkungen haben die Plane der Geschéftsfiihrung auf
die Beschiftigten in produktionsangrenzenden Bereichen?
Wo sehen die Beschaftigten dort Handlungsbedarfe oder
Probleme? Welche Losungsideen haben sie? Etc.

e Solidaritat sicherstellen: Von besonderer Bedeutung ist
auch die Kommunikation in Entscheidungsprozessen.

Beispielsweise kann die IG Metall ihre Mitglieder im Betrieb

iber Ziel, Vorgehen oder Konzept abstimmen lassen. Das
sichert den Betriebsratsinitiativen zuséatzliche Akzeptanz,

und steigert die Durchsetzungskraft. Die stetige Kommuni-

kation mit der Belegschaft macht letztlich auch die Ergeb-
nisse von Entscheidungsprozessen nachvollziehbar.

Verhandlung vorbereiten

Von zentraler Bedeutung fiir den Betriebsrat ist es, sich
seine eigene Durchsetzungsstrategie in der Verhandlung zu
erarbeiten. War es zundchst fiir den Betriebsrat wichtig, sich

mit der Berufung auf die §§ 9o oder 111 BetrVG in die innerbe-

triebliche Diskussion einzuschalten, geht es nunmehr um die

Nutzung der rechtlichen Hebel zum Zwecke der Aushandlung.

Dazu sind die eigenen Ziele festzulegen: Will der Betriebsrat
die MaBnahme im Vorfeld beeinflussen und eine konzep-
tionelle Neujustierung erreichen? Will der Betriebsrat bei
einer laufenden Malnahme die Folgen fiir die Arbeitnehmer
abmildern und Verdanderungen erreichen? Je nach eigener

Ausgangsbedingung und Zielsetzung kdnnen eine ganze Reihe

von gesetzlichen Regelungen sehr hilfreich sein.

Umsetzen
Hat sich der Betriebsrat mit Riickhalt aus der Belegschaft
erfolgreich dafiir eingesetzt, mit der Geschaftsfiihrung auf

Augenhdhe iiber die Einfiihrung oder Veranderung eines
Produktionssystems zu beraten, ist es wichtig, diesem Erfolg
auch fiir die Zukunft einen tragfahigen Rahmen zu geben. Die
betrieblich passende Betriebsvereinbarung abzuschlielen
heiBt, Regeln und Institutionen der Begleitung und Mitbe-
stimmung festzulegen. Die Regelungsbereiche beziehen sich
u.a. auf die Ziele, Gestaltungsgrundsatze und Steuerungsele-
mente (z.B. auch Kennzahlen) fiir das Produktionssystem und
die Teilsysteme, Qualifizierung und Weiterentwicklungsmog-
lichkeiten der Beschaftigten, Beschaftigungs- und Standort-
sicherung, die Beteiligung des Betriebsrates und der Beschaf-
tigten sowie die Begleitung im Rahmen von Steuerungs- und
Kontrollgremien.

Weiterfiihrende Hinweise zur Nutzung der gesetzlichen
Maoglichkeiten sowie der Ausgestaltung von Betriebsverein-
barungen sind in der IG Metall Handlungshilfe ,,Ganzheitliche
Produktionssysteme menschengerecht gestalten: Risiken
erkennen — Chancen nutzen* (2011) ausfiihrlich beschrieben.



7. Das Projekt ,,Kompetenz und Innovation*

Wollen Betriebsrdte die Produktionssystemstrategien ihrer
Unternehmen daraufhin hinterfragen, ob diese Beschaftigung
gute Arbeit am deutschen Standort langfristig sichert, sind
damit oft zusdtzliche Anforderungen verbunden: neue Kom-
petenzen, Argumente, Losungswege. Neue Wege erfordern
auch neue Partner, z.B. in der Wissenschaft. Genau hier setzt
»Kompetenz und Innovation“ an, ein Kooperationsvorhaben
der IG Metall Bezirksleitungen Nordrhein-Westfalen und
Baden-Wiirttemberg mit Férderung durch das Bundesministe-
rium fiir Bildung und Forschung. In dem Projekt entwickeln
Betriebsrdte und Wissenschaftler aus verschiedenen Diszipli-
nen gemeinsam Strategien zur vorausschauenden Beschafti-
gungssicherung und zum betrieblichen Innovationshandeln,
damit Betriebsrate rechtzeitig handeln kénnen — mit starken
Argumenten. Als zentrales Vorgehen in der Projektarbeit hat
sich bewahrt:

e Auf Basis von Gesprdachen und Betriebsbesuchen mit Be-

triebsraten werden die akuten Handlungsfelder ausgewdhlt.

e Inder Folge tauschen sich Betriebsréte tiber ihre Erfah-
rungen, Probleme und Ideen zu einem bestimmten Hand-
lungsfeld aus.

e Das Projektteam sucht auf dieser Basis nach interessanten
Dialogpartnern aus der Wissenschaft (u.a. aus der Be-
triebswirtschaft, den Ingenieurwissenschaften, Sozial-
wissenschaften, Arbeitswissenschaften).

e Gemeinsame Workshops mit Betriebsrdten und Wis-
senschaftlern dienen dazu, die jeweiligen Erfahrungen,
Erkenntnisse, offenen Fragen und Ideen auszutauschen.

e Auf dieser Basis wahlen Betriebsrdate Wissenschaftler aus,
um betriebliche Fragestellungen gemeinsam mit ihnen im
Betrieb anzugehen. In den sogenannten Fallbearbeitungen
werden z.B. Workshops mit Geschaftsfiihrungen, Betriebs-
raten und Beschiftigten veranstaltet.

e Die im Verlauf der Bearbeitung eines Handlungsfeldes
gewonnenen Erkenntnisse werden in sogenannten Memo-
randen gebiindelt und der Offentlichkeit vorgestellt.

Die Erfahrungen aus ,,Kompetenz und Innovation“ zeigen,
dass Betriebsrdte durch den Dialog mit Wissenschaftlern wirk-
sam dabei unterstiitzt werden, Argumente und Alternativen fiir
den Erhalt und den Aufbau von industriellen Arbeitspldtzen zu
finden. Und gleichzeitig funktioniert der Transfer auch in die
andere Richtung: Die projektbeteiligten Betriebsradte haben
als ,,mitforschende“ Akteure eine aktive Rolle und bereichern
die wissenschaftliche Arbeit durch das praktische betriebliche
(Erfahrungs-)Wissen.

Auch iiber das Projekt hinaus ist die IG Metall NRW der An-
sprechpartner fiir die Vertrauensleute und Betriebsrdte, die in
ihren Unternehmen das Produktionssystem auf den Priifstand
stellen, Kontakte zu Beratern und Wissenschaft suchen.

Unser Vorgehen
Die Bedarfe von Betriebsrdten im Mittelpunkt!

Gesprache mit Betriebsraten zu den Handlungsfeldern
Y

Workshops mit Betriebsraten
Auswahl von geeigneten Wissenschaftlern
Workshops mit Betriebsrdten und Wissenschaftlern

Anwendung im Betrieb

Befragung von Wissenschaftliche
Betriebsrdten Gutachten

J

Verdichtung der Ergebnisse der gemeinsamen Arbeit zu
industriepolitischen Memoranden

N A
Offentliche Tagung

N2

Verankerung in der gewerkschaftlichen Bildungsarbeit

Ansprechpartner/-innen

e Wolfgang Nettelstroth
IG Metall Bezirk NRW
Telefon: 0211/45484-127
wolfgang.nettelstroth@igmetall.de

e Gabi Schilling
Institut Arbeit und Qualifikation
der Universitdt Duisburg-Essen
Telefon: 0203/379-1834
gabi.schilling@uni-due.de

Seit Februar 2013:

IG Metall Bezirk NRW
Telefon: 0211/45484-152
gabi.schilling@igmetall.de

e Inger Korfliir
SUSTAIN CONSULT GmbH
Telefon: 0231/981285-16
korfluer@sustain-consult.de

e Dr. Torsten Sundmacher
SUSTAIN CONSULT GmbH
Telefon: 0231/981285-10
sundmacher@sustain-consult.de

e Informationen unter: www.kompetenz-innovation.de
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