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Vorbemerkung

Finf mittelstandische Unternehmen einer Wertschépfungskette der Elektronikbranche in Baden-Wirttem-
berg haben sich im Jahre 2000 zusammengeschlossen, um gemeinsam neue Formen der Zusammen-
arbeit zu entwickeln. Generelles Ziel war es, ihre Strategiepotentiale auszubauen und ihre Wettbewerbs-
position in turbulenten Markten - sowohl als Einzelunternehmen als auch als Verbund - zu starken.

Konkret ging es dabei um die Erarbeitung und Erprobung innovativer Konzepte des Uberbetrieblichen
Personal- und Informationsaustauschs, mit deren Hilfe die Entwicklungs-, Planungs- und Fertigungspro-
zesse innerhalb der Wertschopfungskette optimiert, d.h. flexibler und kostenglinstiger gestaltet, Redun-
danzen abgebaut und Innovationspotenziale erschlossen werden kénnen. Angestrebt war ferner ein
Ausgleich von Auftrags- und Auslastungsschwankungen und eine Erweiterung der Kompetenzprofile
nicht nur der Unternehmen, sondern auch der Mitarbeiter. Das Vorhaben mit dem Titel PERFLEX (,,Uber-
betriebliche Personalflexibilisierung™) wurde sozialwissenschaftlich begleitet vom Institut fir Sozialwis-
senschaftliche Forschung — ISF Mlinchen und geférdert mit Mitteln des Bundesministeriums flir Bildung
und Forschung. Betreut wurde das Projekt durch den Projekttrager Produktion und Fertigungstechno-
logien (PFT), Forschungszentrum Karlsruhe. An dieser Stelle ganz herzlichen Dank an Christiane Peters
vom Projekttrager, die das Vorhaben mit groBem Engagement begleitet und nicht nur durch ihre groBen
Erfahrungen in der Projektférderung, sondern auch durch viele inhaltliche Anregungen unterstiitzt hat.

Mit dem vorliegenden Handbuch werden die Erfahrungen, die die beteiligten Unternehmen und deren
Mitarbeiter im Projektverlauf (Juli 2000 bis Dezember 2002) gemacht haben, und die gewonnenen Er-
gebnisse einer interessierten Offentlichkeit vorgestellt. Ausgehend von Aufgabenstellung und Zielset-
zung sowie den jeweils gegebenen Voraussetzungen in den Unternehmen werden die einzelnen Umset-
zungsschritte auf den verschiedenen Ebenen unternehmerischen und betrieblichen Handelns - durchaus
auch in ihren problematischen Teilen - nachgezeichnet und die jeweils erreichten Resultate skizziert.
Dabei geht es jedoch nicht primar um die bloBe Dokumentation eines Prozesses und seiner Effekte,
vielmehr ist es das besondere Anliegen der Verbundpartner — aber auch des die Unterstlitzung gewah-
renden Bundesministeriums -, Anregungen zu geben und konkrete Hinweise und Handhabungshilfen
zur Verfligung zu stellen. Damit sollen vor allem kleine mittelstandische Unternehmen ermutigt werden,
ahnliche Wege Uberbetrieblicher Kooperation erfolgreich zu beschreiten.
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Verbundgedanke

Die Idee - Die Partner

Verbundgedanke

Ausgangslage bei kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)

~Kooperation" ist bei kleinen und mittleren Unternehmen ein viel diskutiertes Thema. Die denk-
bare Konkretisierung kann dabei von einer einfachen, bilateralen, engeren Zusammenarbeit
zweier Firmen bis hin zur Bildung gréBerer Netzwerke reichen, etwa mit dem Ziel, Einkaufsge-
meinschaften aufzubauen. Obwohl viele Firmen seit langem erkannt haben, dass durch Koopera-
tionen Synergiepotentiale genutzt werden und sich daraus auch ganz konkrete Vorteile fur die
einzelnen Unternehmen ergeben kénnen, sind die Ansatze, eine unternehmensiibergreifende Ko-
operation im Mittelstand aufzubauen und mit Leben zu erfiillen, immer noch vergleichsweise be-
scheiden. Die Erfahrung oder auch nur die Beflirchtung, dass mit steigender Intensitat der Zu-
sammenarbeit jedes beteiligte Unternehmen in seiner Autonomie beschnitten wird und individuel-
le Kompetenzen zugunsten der Partner abgeben, unter Umstédnden Know-how teilen muss u.A.,
lassen die Unternehmen immer wieder zurtickschrecken, zumal bei vielen KMU - die ja oft inha-
bergefiihrt sind - eine ausgepragte Firmenindividualitat und eine Tendenz zur Abschottung vor-
herrschen. Ein harter Wettbewerbsdruck tragt das Seine dazu bei, diese Haltung zu verfestigen.

Dabei legen es die besonderen Strukturen, in die viele kleine und mittlere Unternehmen einge-
bunden sind, eigentlich nahe, starker und in neuen Formen zu kooperieren. Sehr oft sind sie
namlich eng in einen unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsprozess integriert. Das be-
deutet, dass die Gesamtproduktion Gber mehrere Firmen verteilt ist, wobei sich die einzelnen
Firmen auf einen kleinen Prozess-Ausschnitt konzentrieren, in dem sie eine ,Kernkompetenz" be-
sitzen. Diese weist ihnen ihre besondere Stellung innerhalb dieses Wertschépfungsprozesses zu.
In Wertschépfungsketten, in denen ein starker Endabnehmer dominiert, werden zwar vielfach
Kooperationsformen top-down durchgesetzt. In ihnen werden jedoch zumeist und vor allem die
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Interessen dieses Endabnehmers zur Geltung gebracht, nicht aber unbedingt die Belange und
Interessen der vorgelagerten Zulieferbetriebe. Es miissen also von diesen eigenstandig Interes-
sen an Kooperation formuliert werden, die ihren eigenen besonderen Problemlagen gerecht wer-
den, und ihnen angemessene Kooperationsformen missen entwickelt werden.

Diese spezifischen Problemlagen von KMU bildeten auch den allgemeinen Hintergrund, vor dem
die im Projekt PERFLEX agierenden Unternehmen die Perspektive einer Zusammenarbeit entwik-
kelten. Die Ursachen der Probleme lagen:

in den allgemeinen, sich beschleunigt verandernden ékonomischen Rahmenbedingungen (sich
verscharfender internationaler Wettbewerb, schwankende Auftragslage etc.),

in einzelbetrieblichen Bedingungen (eng gesteckte finanzielle und personelle Spielraume etc.),

vor allem aber in den Anforderungen, die es durch die enge VerknlUpfung der Entwicklungs-
und Produktionsprozesse in der Prozesskette zu bewaltigen galt.

Aus dem Set der vielfaltigen Probleme seien hier wiederum exemplarisch einige genannt:

Die eng verknlpften Produktionsprozesse erfordern eine kurzfristige Anpassung der Ferti-
gungskapazitaten an die Auftragslage. Diese Kapazitdatsanpassungen schlagen direkt auf die
Mitarbeiter durch, die mit sehr flexiblen Arbeitszeiten konfrontiert werden.

Sehr haufig treten in der Wertschépfungskette Schnittstellenprobleme zwischen Kunden und
Lieferanten auf und verursachen auf beiden Seiten unndétigen Mehraufwand.

Die Kommunikation langs der Wertschépfungskette ist oft durch ein ausgepragtes Kunden-Lie-
feranten-Verhaltnis gepragt, bei dem der Kunde eine genau definierte Leistung ausschreibt
und der Lieferant sich mit seinen Qualifikationen bewirbt. Eine Einflussnahme auf Form und
Inhalt der zu erbringenden Leistung ist meist nicht mdglich und vom Abnehmer selten er-
winscht. Falls die Zulieferer keine Produzenten know-how-trachtiger Spezialprodukte sind,
sind sie zudem leicht austauschbar, was ihrer Marktstellung und -starke und ihrer Durchset-
zungsfahigkeit gegentiber dem Kunden nicht gerade férderlich ist.

Eine Uberbetriebliche Optimierung langs der Wertschépfungskette findet im Allgemeinen nicht
oder nur selten statt; jede beteiligte Firma versucht ihren eigenen Produktionsprozess moég-
lichst optimal und kostenorientiert zu gestalten. Dies geht oft zu Lasten des Gesamtprozesses.



Verbundgedanke

I Die Aufteilung der Produktion auf eine Wertschépfungskette fuhrt oft zu einem Verlust an Wis-
sen Uber den Gesamtentstehungsprozess.

I Eingebunden in einen Gesamtprozess ist es den einzelnen Unternehmen kaum maéglich, sich
am Markt zu profilieren. Dies hat nicht nur negative Konsequenzen flr die Entwicklung eigen-
standiger Marktstrategien, sondern auch fir die Wahrnehmung als autonomer Wirtschaftsak-
teur durch (potenzielle) Marktpartner oder auch die 6ffentliche Hand (etwa bei der Vergabe
von Foérdermitteln).

I Aber auch bezliglich der Rekrutierungsbedingungen und bei der Sicherung des Stammes hoch-
qualifizierter Mitarbeiter sehen sich die Unternehmen in einer schwierigen Lage (hohe Kon-
kurrenz auf dem Arbeitsmarkt, begrenzte Aufstiegs- und Entwicklungschancen fir die Mitar-
beiter u.A.).

Im Projekt PERFLEX wurde versucht, diese Probleme mit neuen, gemeinsam entwickelten Formen
der unternehmenslbergreifenden Kooperation anzugehen und zu Iésen. Als zentraler Ansatz flr
die Implementierung einer Kooperationsstruktur fungierte zunachst die Entwicklung und Erpro-
bung eines Konzepts des Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austauschs. Es umfasste sowohl den phy-
sischen Mitarbeiter-Austausch zwischen den Projektpartnern als auch die Untersuchung grundle-
gender Mdglichkeiten, Informationen und Wissen zwischen kleinen und mittelstandischen Unter-
nehmen problembezogen und produktorientiert auszutauschen.

Das Projekt betrat weitgehend Neuland, da die praktische Demonstration und Erprobung eines
solchen Konzeptes in dieser Form bisher nicht versucht und auch nicht untersucht worden war.

Zusammenarbeit

Die Struktur des PERFLEX-Verbundes ist Ausdruck der Einbindung der Unternehmen in einen
umfassenderen Entwicklungs- und Produktionszusammenhang. Entsprechend war der Verbund
entlang einer Wertschépfungskette in der Elektronikbranche organisiert. Die einzelnen Stufen:
Entwicklung, Layout, Leiterplatte, Materialbestliickung, Prifung und Inbetriebnahme sind typi-
scherweise zum groBen Teil zu externen Dienstleistern ausgelagert, sodass die einzelnen Pro-
zessschritte in verschiedenen Unternehmen durchgefthrt werden.
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Dies ist in der Abbildung schematisch dargestellt. Alle Prozessschritte in dieser Kette werden von

den Firmen abgedeckt, die am Projekt beteiligt waren.

Auf der Basis dieser Organisation war es mdglich, im Rahmen der Verbundarbeiten systematisch
Kooperationen zwischen Unternehmen einer Wertschépfungskette, z. B. einen Uberbetrieblichen
Personal- und Informationsaustausch, genauer zu beleuchten und praxisorientiert zu erproben.

Die beteiligten kleinen und mittleren Unternehmen haben ihr Engagement zur Durchfihrung des
PERFLEX-Projekts aus sehr unterschiedlichen Grinden begonnen. Wahrend es dem einen Unter-
nehmen vor allem um die Bewaltigung der Auslastungsschwankungen ging, stand beim anderen
eher die Verbesserung der Abstimmungsprozesse zwischen der Entwicklung (des Kunden) und der

Die Wertschopfungskette der Elektronik

Idee

Ent-
wicklung>> Ll >>

Material-
Leiter- beschaffung o Inbetrieb-
platte und Huid nahme
Bestiickung

Aufgabenverteilung liber mehrere Firmen

Einsatz/
Wartung/
Support

“Naps”

PERFLEX

Im Verbund betrachtete Wertschépfungskette
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Fertigung (im eigenen
Unternehmen) im Vor-
dergrund. Das bedeutete,
dass sich die Firmen auf
eine gemeinsame Zielset-
zung bzw. Aufgabenstell-
ung verstandigen muss-
ten, in der gleichwohl die
unterschiedlichen Beweg-
grinde aufgehoben blie-
ben. Ferner waren die
Firmen z. T. sehr unter-
schiedlichen Bedingungen
und Voraussetzungen un-
terworfen, die sich vor
allem aus ihrer spezifi-
schen Stellung und Auf-
gabe in der Wertschdp-
fungskette ergaben.
Gleichwohl bildete diese



Verbundgedanke

Wertschdpfungskette als eine Art Klammer eine hinreichende Basis an Gemeinsamkeit (der Inter-
essen, der allgemeinen Kenntnisse Uber Produkte und Prozesse usw.), sodass einem vergleichs-
weise schnellen Verstandigungsprozess im Prinzip nichts im Wege stand. Mehr noch: Gerade auf-
grund dieser individuellen Unterschiedlichkeit haben sich - auf der Basis grundsatzlicher Gemein-
samkeiten - neue Mdoglichkeiten ergeben, Erfahrungen auszutauschen, aber auch Lern- und vor
allem Synergieeffekte zu erzielen.

Auch die Erfahrungen mit Kooperationen waren in den einzelnen Verbundunternehmen sehr un-
terschiedlich ausgepragt. Es gab Unternehmen, flir die Kooperation bislang kein Thema gewesen
war und die mit dem Projekt erste Gehversuche auf diesem Gebiet machen konnten. Auf der an-
deren Seite wiederum gab es Firmen, die bereits sehr kontinuierlich und intensiv in unterschied-
lichsten Bereichen Kooperationen gelebt hatten. Hier lasst sich nach unseren Erfahrungen eine
erste allgemeine Schlussfolgerung ziehen:

Insbesondere bei Beginn der Implementierung einer neuen Kooperationsstruktur kann es
hilfreich sein, wenn wenigstens ein Partner bereits Uber Kooperationserfahrungen verfigt.
Nicht nur dass dadurch bei dem Betreffenden gewisse verfahrenstechnische Kenntnisse -
etwa in der Konfliktbehandlung - vorliegen, es kann auch einer méglichen Dramatisierung
von Anfangsschwierigkeiten wirksamer begegnet werden.

So lag auch im Verbund eine wesentliche Antriebskraft fir das Vorhaben in bereits bestehenden
Beziehungen zwischen einzelnen Unternehmen - teils getragen von familiaren Bindungen -, so-
dass ausgehend von einer Keimzelle der gesamte Projektverbund recht schnell aufgebaut werden
konnte. Insgesamt kann also festgehalten werden, dass trotz unterschiedlicher Ausgangsbedin-
gungen und teilweise auch Zielsetzungen zu Beginn alle Partner hinreichend motiviert waren, die
Herausforderung anzunehmen, auch wenn der eine oder andere bezlglich der Realisierungschan-
cen und moéglichen Erfolge zunachst skeptisch war.

Es muss hierbei jedoch eines berlcksichtigt werden: Bei dem Vorhaben handelte es sich um
ein mit offentlichen Mitteln gefdérdertes Projekt. Die gemeinsame Verpflichtung auf eine be-
stimmte Zielsetzung und Aufgabenstellung als Voraussetzung flir die Teilnahme am Vorhaben
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hat, ebenso wie die Teilfinanzierung der zu bewaltigenden Aufgaben, den Verstandigungspro-
zess erleichtert. Gleichwohl ware angesichts der zu erbringenden (finanziellen) Eigenleistun-
gen, die gerade fur KMU eine nicht zu unterschatzende Belastung darstellten, eine dauerhafte
Beteiligung am Vorhaben nicht gesichert gewesen, wenn die Projektziele und -aufgaben nichts
zur Bewaltigung der genannten Probleme hatten beitragen kdnnen, wenn also nicht alle Betei-
ligten sich einen Vorteil davon versprochen hatten.

Ebenso muss hier die Rolle und Bedeutung des sozialwissenschaftlichen Instituts (ISF Muin-
chen) betont werden, das als integraler Bestandteil des Vorhabens das Projekt begleitete:
Durch eine Reihe von Interviews sowohl auf Geschaftsleitungs- als auch auf Mitarbeiterebene,
durch Recherchen in Institutionen und Verbanden, durch Sichtung und Analyse der Sekundar-
literatur konnte Wesentliches zur Klarung der sozialen, organisatorischen und vor allem recht-
lichen Voraussetzungen beigetragen werden, und den Unternehmen konnten unterstitzende
Hinweise flr die Durchfihrung der angestrebten MaBnahmen gegeben werden.

Obwohl diesen Arbeiten und der regelmaBigen Teilnahme des ISF Miinchen an den Koordinati-
onssitzungen durchaus eine gewisse Katalysatorwirkung im Rahmen der Projektarbeiten bei-
gemessen werden kann und auch die Ergebnisse wichtige Erkenntnisse fiir die Ubertragbarkeit
der MaBnahmen erbracht haben: Der Erfolg des Projekts griindet letztendlich in den niemals
nachlassenden Bemiihungen der Unternehmen, die Zusammenarbeit auch angesichts immer
wieder auftauchender Schwierigkeiten am Leben zu erhalten, zu vertiefen und zu einem filr
alle Beteiligten erfolgreichen Ende zu flihren - falls man hier von Ende sprechen kann. Denn
der Prozess ist mit dem Auslaufen des Projekts nicht beendet, Aufgaben und Ziele stellen sich
in immer neuer Gestalt, und die Projektpartner arbeiten nach wie vor an ihrer Bewaltigung.

Allgemeine Beweggriinde fur die Zusammenarbeit

Vor dem Hintergrund der dargestellten Problemlagen haben sich drei allgemeine Beweggriinde
der beteiligten Unternehmen flr die Zusammenarbeit herausgestellt. Diese bildeten letztendlich
die gemeinsame Grundlage fur die Entscheidung, sich am Projekt engagiert zu beteiligen und die
in ihm gestellten Aufgaben zu bearbeiten.

12
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Diese Beweggrinde waren:

Senkung der Produktionskosten, Erhohung der Flexibilitat und Erweiterung der
Kenntnisse iiber die Prozesse der Wertschopfungskette

Bisher verstellte die vorherrschende Orientierung der Unternehmen, bei der Gestaltung und
Optimierung von Prozessablaufen vorwiegend den eigenen Betrieb im Auge zu haben, den
Blick auf die Rationalisierungspotenziale, die in der Wertschdépfungskette insgesamt enthalten
sind. Schnittstellenprobleme, Redundanzen durch Doppelarbeiten, kostspielige Nacharbeiten
durch unzureichende Koordination von Entwicklung und Fertigung, Friktionen durch unzulang-
liche Abstimmung zwischen faktischem Teilebedarf und festgelegten Lieferterminen u.a.m.
fihrten und flihren demzufolge (auBer zu Stress und Frustration der Mitarbeiter) zu unnéti-
gem Mehraufwand und erhdhten Kosten nicht nur in den einzelnen Unternehmen, sie beein-
flussen auch negativ die Kostenbilanz der gesamten Wertschépfungskette. Eine Verbesserung
dieser Kostenbilanz und damit auch die Erhéhung der Schlagkraft der einzelnen Partner war
ein treibendes Motiv fir die angestrebte Kooperation im Rahmen der strategischen Partner-
schaft.

Des Weiteren schlagen durch die enge Einbindung der Unternehmen in die Wertschép-
fungskette Auftragsschwankungen sofort auf das einzelne Unternehmen zurlick. Die engen
Kapazitatsgrenzen der Unternehmen kénnen diese Auslastungsschwankungen nur begrenzt
auffangen. Im Allgemeinen ist entweder ein Zuviel oder ein Zuwenig an Arbeit vorhanden,
demzufolge herrscht wechselnd Personalknappheit oder Personaliiberhang. Daher war es ein
wesentliches Ziel, durch einen Uberbetrieblich organisierten Mitarbeiter-Austausch diese Kapa-
zitatsprobleme innerhalb der Wertschépfungskette selbst zu l6sen und die Auslastungs-
schwankungen flexibel aufzufangen.

Die Verbundpartner sind, wie viele kleine und mittlere Unternehmen, Spezialisten in ihrem
Produktionsbereich. Bislang verfligten sie jedoch nur Uber vergleichsweise geringe Kenntnisse
Uber die Prozesse in den anderen Unternehmen der Wertschépfungskette. Hier sollte das Ex-
pertenwissen, das in den Unternehmen ja vorhanden ist, in der Wertschdpfungskette geteilt
und damit fir jedes einzelne Unternehmen deutlich ausgeweitet werden.

Durch dieses ,geteilte Wissen" sollte im Rahmen der Arbeiten im PERFLEX-Projekt der Wert-
schopfungsprozess in der Elektronikentwicklung deutlich verbessert werden. Durch ein er-
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hoéhtes Verstandnis der Prozesse in den Unternehmen der anderen Partner sollte ein Problem-
bewusstsein etabliert werden, das Uber die Grenzen des eigenen Unternehmens hinausreicht
und eine entsprechende Handlungsweise ermdglicht In eine ganzheitliche Entwicklung inte-
griert, unter Berlcksichtigung aller am Wertschépfungsprozess beteiligten Unternehmen,
sollten die Entwicklungsschritte im eigenen Haus nur unter Berlicksichtigung der anderen Pro-
zessschritte erfolgen. Beispielsweise sollte der Entwickler bereits wahrend des Entwicklungs-
prozesses Besonderheiten bei der Gestaltung der Leiterplatte berlicksichtigen oder der Leiter-
plattenhersteller in Zusammenarbeit mit dem Layouter eine fertigungsgerechte Positionierung
der Bauteile sicherstellen.

Damit ist aber ein weiterer zentraler Beweggrund bereits angerissen, denn Uber diese ,bloBe"
Wissensteilung hinaus ging es den Unternehmen im Verbund um etwas Grundsatzlicheres,
namlich um die

I Uberwindung der isolierten Stellung des einzelnen Unternehmens am Markt (Aufbau
eines ,virtuellen Gesamtunternehmens")

Vermittelt Gber die enge Zusammenarbeit, die Teilung des Wissens, die Harmonisierung der
Prozessablaufe, die wechselseitige Anpassung an schwankende Auftragslagen usw. erwartete
sich die Mehrheit der beteiligten Unternehmen, ein neues Selbstverstéandnis zu gewinnen:
namlich (selbst-)bewusster Teil eines gréBeren Gesamtzusammenhanges zu sein. Die bislang
eher losen, durch reine Kunden-Lieferanten-Beziehungen vermittelten Kontakte sollten auf der
Basis dieser weitreichenden inhaltlichen Zusammenarbeit — aber ohne Preisgabe der rechtli-
chen Eigenstandigkeit — gleichsam Uberfuhrt werden in eine Struktur, die man als ,virtuelles
Gesamtunternehmen" bezeichnen kann. Das isolierte Agieren gegenlber anderen Marktpart-
nern sollte iberwunden werden, und damit zumindest partiell auch die vergleichsweise schwa-
che Stellung am Markt, mit der KMU typischerweise zu kdmpfen haben. Unter Nutzung syner-
getischer Effekte sollten neue - erweiterte — Leistungen erbracht werden, die bislang an den
begrenzten Mdglichkeiten des einzelnen Unternehmens gescheitert waren.

Auch flr die Mitarbeiter sollte dies neue Orientierungen und eine Erweiterung ihrer Perspekti-
ven mit sich bringen. Gerade in kleinen Unternehmen, in denen Planungs- und Steuerungs-
aufgaben zumeist jeweils von einem einzelnen Mitarbeiter bewaltigt werden mussen, besteht
die Gefahr der Verengung des Blickwinkels auf die ganz konkreten Anforderungen des Tages-
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geschafts, des Verharrens in Alltagsroutinen und der Entwicklung einer Art ,Einzelkdmpfer-
mentalitat". Zudem kénnen der begrenzte Erfahrungshorizont in der eigenen Firma und das
Geflhl, alles gesehen zu haben und die Prozesse im Haus gut unter Kontrolle zu haben, in
gewissen Bereichen und auf Dauer demotivierend wirken.

Hier sollte ein Meinungs- und Informationsaustausch mit Kollegen vergleichbarer Aufgaben-
und Tatigkeitsstruktur im ,virtuellen Gesamtunternehmen™ auch zu einem neuen Blick auf die
eigenen Probleme und zur Entdeckung bislang ungenutzter Problemlésungspotenziale fiihren.
Damit in unmittelbarem Zusammenhang steht als dritter Beweggrund die

Verbesserung der Rekrutierungs- und Beschiftigungsbedingungen fiir hochqualifi-
zierte Fachkriafte als Know-how-Trager

Ein grundsatzliches Problem der Unternehmen besteht darin, motivierte, gute und lern-
begierige Mitarbeiter zu finden. Die Nahe zu den Stadten Karlsruhe und Stuttgart mit den hier
angesiedelten GroBunternehmen verscharft diese Situation. Gerade hoch qualifizierte Mitar-
beiter kébnnen oft nicht gewonnen bzw. gehalten werden, da die groBen Unternehmen in der
Regel ein deutlich héheres Gehalt zahlen, bessere Sozialleistungen gewdahren und typische
Karrieremdglichkeiten in einer Hierarchie erméglichen kénnen.

Hier sind insbesondere die Technologietrager, erfahrene Entwickler, technische Vertriebs-
mitarbeiter oder Mitarbeiter aus der Arbeitsvorbereitung (AV) zu nennen. Diese kdnnen haufig
auch nicht gezielt im Rahmen einzelbetrieblicher PersonalentwicklungsmaBnahmen gefdrdert
werden.

Die enge Kooperation im Verbund, der Aufbau unternehmensiibergreifender Kommunikations-
strukturen, die mit der Offnung des Einzelunternehmens hin zum ,virtuellen Gesamtunter-
nehmen" verbundene tendenzielle Offnung auch der Mitarbeiter fiir die Belange des Gesamt-
verbundes - diese Entwicklungen lassen nicht nur einen erheblichen Know-how-Zuwachs er-
warten. Sie erweitern im Prinzip auch die Einsatzmdéglichkeiten, tragen zur Sicherung der Be-
schaftigung bei und er6ffnen neue Entwicklungs- und Karrierechancen. Von daher erwarteten
sich die Unternehmen eine Steigerung der Attraktivitdt des Arbeitsplatzangebotes. In diesem
Sinne sollte methodisch eine gezielte Entwicklung des Personals im Rahmen der Uberbetriebli-
chen Personalflexibilisierung erprobt werden.
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Kooperations- und Flexibilisierungskonzept

des Projekts PERFLEX

Das 3-Ebenen-Konzept

Ebene 1

Geschaftsleitung/ ) gyrategische Partnerschaft

Logistik

Techn. Leitung/
Entwicklung/
Einkauf/Vertrieb

Ebene 2
Wissensmanagement

>

Ebene 3
Peak-Management

Produktion

Firma 1

Geschéftsleitung/
Logistik

Techn. Leitung/
Entwicklung/
Einkauf/Vertrieb

Produktion

Firma 2

Die Struktur der Verbundarbeiten
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Die Zusammenarbeit zwi-
schen den Unternehmen
gestaltete sich auf drei
Ebenen. Auf der Ebene 1 -
auch als strategische Part-
nerschaft bezeichnet - ist
die Geschaftsleitung ange-
siedelt; auf der Ebene 2
mit dem Schwerpunkt Wis-
sensmanagement befindet
sich die mittlere FiUhrungs-
ebene: Technische Leitung,
Entwicklung, Einkauf und
Vertrieb; das Peak-Mana-
gement (Mitarbeiter-Aus-
tausch/-kooperation auf
der Fertigungsebene) bildet
die dritte Ebene.

Durch diese, wenn auch
grobe Aufteilung konnten
die Projektarbeiten struk-
turiert werden. Dabei zeig-
te sich im Verlauf des Vor-
habens, dass es, der Natur
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von Kleinbetrieben entsprechend, durchaus auch Ebenen Ubergreifende - erfolgreiche — Kontakte
und Kooperationsbeziehungen gab.

Ebene 1 - Strategische Partnerschaft

Zentraler Gegenstand der Arbeiten auf dieser Ebene ist die gemeinsame Erarbeitung und Formu-
lierung klarer und nachvollziehbarer strategischer Ziele, aus denen dann die konkreten umset-
zungsfahigen MaBnahmen fir die einzelnen Partner abgeleitet werden.

Im Falle des PERFLEX-Verbundes war diese Aufgabe bereits Gegenstand der Formulierung des
Projektantrags und der Projektziele, d.h. schon in der Entwicklung des Projektantrags konnten
sich die Partner (bzw. eine Kerngruppe) weitgehend auf die zentrale strategische Zielsetzung ver-
standigen. Zu Beginn der Kooperationsverhandlungen ging es deshalb vor allem um die Frage,
wie die grundsatzlichen Zielstellungen des Projekts mit den individuellen Zielstellungen des ein-
zelnen Unternehmens zur Deckung gebracht werden kdénnen, wie die konkreten Umsetzungs-
schritte auszusehen haben und wer wann was in Angriff zu nehmen hat. Die weitgehende Uber-
einstimmung in der generellen Zielsetzung hat deutlich zur Festigung der Motivation gefiihrt, ge-
meinsam und moglichst schnell an die Umsetzung der Projektarbeiten zu gehen. Die Besonder-
heit von KMU erforderte es, dass diese Aufgaben der Ebene 1 von den jeweiligen Eigentimern
bzw. Geschaftsfihrern tbernommen wurden. (Auf weitere und vor allem KMU-spezifische Voraus-
setzungen und Besonderheiten, die in der Folge der Projektdurchfiihrung eine Rolle gespielt ha-
ben (z.B. die Rolle des Vertrauens, die Bedeutung des Promotors usw.), wird bei der Darstellung
der praktischen Erfahrungen eingegangen.)

Ebene 2 - Wissensmanagement

Parallel zur strategischen Zielsetzung und deren operativer Umsetzung geht es auf der Ebene 2
um die Organisation und den Austausch der Informationen zwischen den beteiligten Unterneh-
men. Der innerbetriebliche und zwischenbetriebliche Prozessablauf ist zu optimieren, die Qualitat
der Produkte ist zu verbessern, Innovationen sollen beschleunigt werden. Das wesentliche Ziel
liegt hier in der Zusammenflihrung der in den einzelnen Unternehmen vorhandenen Wissens- und
Erfahrungspotenziale.
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Es soll das Erfahrungswissen freigesetzt werden, das sich in den Képfen der Mitarbeiter Gber die
Jahre ihrer Beschaftigung angesammelt hat, um es fiir den gesamten Verbund zuganglich und
nutzbar zu machen. Gerade in kleinen Unternehmen mit ihren vergleichsweise gering ausge-
pragten formalen Strukturen ist das in den Unternehmen und seinen Mitarbeitern enthaltene
(Fach-, Organisations- oder Prozess-)Wissen wenig formalisiert und expliziert. Es ,realisiert" sich
und wachst gleichsam in der taglichen Praxis und im standigen Austausch der Mitarbeiter unter-
einander. Diese Besonderheit gilt es auch bei der Organisation des Uberbetrieblichen Informati-
onsaustauschs im PERFLEX-Verbund zu bertcksichtigen und zu nutzen. Das heiBt, es kann hier
nicht um den Austausch explizierter, etwa in Datenbanken, Formblattern, Pflichtenheften o0.a. ge-
sammelter Wissensbestande gehen, sondern um unmittelbare Kommunikation, um die gemein-
same Beschaftigung mit spezifischen Aufgaben- und Problemstellungen lber die Unternehmens-
grenzen hinweg. Erst in einem zweiten Schritt geht es darliber hinaus um den Aufbau der ent-
sprechenden technischen Hilfsmittel, um die zwischen- und innerbetrieblichen Prozesse reibungs-
freier ablaufen zu lassen. Grundsatzlich ist hierbei zu beachten, dass aufgrund der sehr hetero-
genen Infrastruktur im IT-Bereich Systeme zu implementieren sind, die eine hohe Kompatibilitat
zu allen bestehenden Systemen ermdglichen.

Es hat sich gezeigt, dass die Zusammenarbeit auch auf dieser Ebene letztendlich erfolgreich ist,
wenn sie von einem geistig-kulturellen Klima getragen wird, das durch Offenheit, geistige Flexibi-
litéat, Kooperationsbereitschaft, wechselseitige Rlicksichthahme und Anerkennung bestimmt ist,
und wenn sie Uber offene internen und externe Kooperationskanale verfugt.

Ebene 3 - Peak-Management

~Peak-Management" nannten die Mitgliedsunternehmen des Verbundes das Konzept der Flexibili-
sierung des Personaleinsatzes lber die Unternehmensgrenzen hinweg. Bislang stellten solche
unternehmensiibergreifenden Kooperationsbeziehungen, insbesondere fir kleine Unternehmen,
ein noch kaum genutztes Flexibilitatspotenzial dar.

Die Ebene ist hier die der unmittelbaren Fertigung. Die entscheidende Voraussetzung fir das Peak-
Management als einen der (zumindestens in der Planung) zentralen Bausteine des Verbundpro-
jekts ist, dass die Baugruppen in einem sequenziellen Prozess uUber die gesamte Wert-
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schopfungskette, d. h.
Uber mehrere Betriebe
hinweg entwickelt, ge-
fertigt, bearbeitet, ge-
prift und eingebaut
werden. Dies eréffnet
im Prinzip neue MOg-
lichkeiten der zwischen-
betrieblichen Personal-
kooperation auf dieser
Ebene 3. Obwohl es auf
dieser Ebene primar um

den  Austausch der
Fachkrafte der Ferti-
gung ging, bezieht das
Konzept auch ferti-
gungsnahe qualifizierte
Mitarbeiter  (Techniker,
Ingenieure) ein, denn

nicht nur sind aufgrund
der kleinbetrieblichen
Strukturen die Grenzen
zwischen den Arbeits-
bereichen der einzelnen
Mitarbeiter flieBend, son-

Grundkonzept des Peak-Managements

—» Personal >

LP-Fertiger

Entwickler/ Inbetriebnahme/
Layouter Bestlicker Priifung Einbau Vertrieb
> Werkstiickfluss >

o

PERFLEX

Das Peak-Management-Konzept

Die Auftragsspitzen (und damit der Wellenberg) durchlaufen die gesamte Kette von
links nach rechts, und ihnen sollen die Mitarbeiter folgen.

dern es sind auch die fertigungsnahen Bereiche unmittelbarvon den Auftragsschwankungen betrof-
fen, und ein diesbezuglicher Uberbetrieblicher Kapazitatsausgleich war erwinscht.

In der urspringlichen Planung sollte ein unternehmensiibergreifendes Job-Rotation-System (vir-
tuelles Team) Auftrags- und Auslastungsschwankungen innerhalb der Wertschépfungskette aus-
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gleichen, indem die Mitarbeiter der beteiligten Unternehmen dort eingesetzt werden, wo sie ge-
rade am dringendsten benétigt werden. Die Mitarbeiter des virtuellen Teams (qualifizierte Fach-
krafte) sollten die Auftrage durch die einzelnen Unternehmen begleiten.

Im Forschungsvorhaben konnte dieser konkrete Ansatz aufgrund vielfaltiger Randbedingungen
nur begrenzt realisiert werden. Neben den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sind insbeson-
dere die heute noch giiltigen rechtlichen Begrenzungen des Arbeitnehmer-Uberlassungsgesetzes
fir den Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austausch ein groBes Hemmnis.
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Verbundpartner

Verbundpartner

Verbundstruktur und Organisation der Zusammenarbeit

Die Verbundstruktur re-
sultierte aus der Auftei-
lung der auf den drei
Ebenen jeweils zu bear-
beitenden Aufgabenstel-
lungen. Dabei waren die
Schwerpunkte der Ar-
beiten auf den einzelnen
Ebenen ganz unterschied-
lich Uber die teilnehmen-
den Firmen verteilt. So-
mit ergaben sich in der
praktischen Umsetzung
immer bi- oder trilaterale
Untergruppen, in denen
die Detailziele gemein-
sam formuliert und erar-
beitet wurden.

In der Ermittlung der
sozialen, organisatori-
schen und auch qualif-
katorischen  Vorausset-

Zusammenarbeit auf den drei Ebenen

intrObest inhOnie L\M W GESSMANN

PR-Tronik GmbH

nnnnnnnnnnnnn gerate

xxxxxxxxxxx

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. 3]5]3]\/[1']N¢:HEN

Zusammenarbeit auf den drei Ebenen
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zungen bestand flir das sozialwissenschaftliche Begleitinstitut ISF Minchen eine alle Firmen und
alle Ebenen lbergreifende Tatigkeit, die sich etwa auf Befragungen der Mitarbeiter auf allen drei
Ebenen und in allen Unternehmen des Verbundes nach Motiven, Erwartungen, Winschen, Ziel-
setzungen usw. und das Zurlckspielen der Befunde in den Kooperationsprozess bezog. Dieser
Prozess des Transfers von Zwischenergebnissen sozialwissenschaftlicher Analysen in das laufende
Vorhaben hinein war durch die enge Zusammenarbeit mit dem Projektkoordinator, der aus den
Reihen der Unternehmensvertreter kam, erheblich erleichtert. Eine weitere wichtige Aufgabe des
Instituts lag in der Vermittlung der Zwischen- und Endergebnisse in die interessierte (Fach-)Of-
fentlichkeit und in der Vorbereitung und Auswertung diesbezlglicher Veranstaltungen/Workshops.

Dartber hinaus waren noch weitere Technologiepartner als assoziierte Partner mit in die Projek-
tarbeiten eingebunden. Hier sind insbesondere die Firmen HP (Hardware) und Syslog (Software)
ZU nennen.

Im Rahmen der Projektarbeiten wurde in Bereich des Peak-Managements (Uberbetrieblicher Mit-
arbeiter-Austausch) sehr intensiv mit dem Landesarbeitsamt Baden-Wiirttemberg, dem Arbeits-
amt Waiblingen und regionalen Industrie- und Handelskammern zusammengearbeitet. Flr die
Erstellung des Gutachtens Uber die ,Arbeitsrechtlichen Rahmenbedingungen flir einen Uberbe-
trieblich flexiblen Mitarbeiter-Austausch® durch das ISF Midnchen wurden dartber hinaus weitere
Experten, etwa aus der Rechtswissenschaft, aus dem Landesarbeitsamt Bayern und der IG Metall
Sudbayern, herangezogen.
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Verbundteilnehmer mit Ansprechpartnern

Introbest GmbH & Co. KG

Herr
Tel

Thomas Lacker
0711 /520480 -0

Bestlickung von Leiterplatten,
Montage von Baugruppen mit Kon-

HéhenstraBe 17 Fax - 99 trolle

D-70736 Fellbach Email lacker@introbest.de

Intronic GmbH & Co Herr Michael Lacker Herstellung von Leiterplatten
Tel 07151 /958776 -0

GewerbestraBBe 21 Fax - 99

D-71332 Waiblingen Email m.lacker@intronic-gmbh.de

W. Gessmann GmbH Herr Gerhard HauBermann Entwicklung (Hardware, Software,

) Tel 07131 /4067 - 16 Konstruktion) und Fertigung von

Eppinger StraBe 221 Fax - 10 elektrohydraulischen Komponenten

D-74211 Leingarten Email haeussermann@gessmann.com fir Fahrzeuge

PR-Tronik GmbH Herr Stefan Portmann Distribution von elektronischen

. Tel 07243 /2178 - 11 Bauteilen

Pforzheimer StraBe 134 Fax - 12

D-76275 Ettlingen Email s.portmann@pr-tronik.de

Lippok & Wolf GmbH Herr Gunther Arnold Entwicklung (Hardware, Software, Kon-
Tel 07181 /93660 - 35 struktion) und Fertigung von Kompo-

Hutt-Keller-StraBe 2 Fax - 99 nenten fiir die Geb&udeautomation

D-73642 Welzheim Email g.arnold@liwo.com (spater auch Prozessautomation)

ISF Miinchen e.V. Herr Dr. Volker Dohl Sozialwissenschaftliche Aspekte
Tel 089/ 272921 -0 der Uberbetrieblichen

Jakob-Klar-StraBe 9 Fax - 60 Personalflexibilisierung

D-80796 Miinchen Email volker.doehl@isf.muenchen.de
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Praktische Erfahrungen

Die MaBBnahmen - Die Ergebnisse — Die
Schlussfolgerungen

Praktische Erfahrungen des Projekts PERFLEX

Die praktischen Erfahrungen, die von den Verbundpartnern wahrend der Projektlaufzeit gesam-
melt wurden, werden in den folgenden Kapiteln zum einen systematisch aufgearbeitet und zum
anderen in Form von Checklisten (im Anhang) fir Nachahmer zur Verfliigung gestellt.

Das Vorgehen orientiert sich hierbei an dem 3-Ebenen-Konzept, wie es im Kooperationsvorhaben
als Grundstruktur entwickelt wurde. Das Konzept kann aber auch in Teilbereichen umgesetzt
werden, sodass sich die Zusammenarbeit auf die Ebene 1 oder auf die Ebenen 2 und 3 begrenzt;
auch verschiedene Mischformen sind denkbar.

In der Durchfihrung des Vorhabens wurden die Unternehmen immer wieder mit neuen Tatsa-
chen konfrontiert, die sie beim weiteren Vorgehen berlicksichtigen mussten und die maBgebli-
chen Einfluss auf den konkreten Verlauf des Projekts und die aktive Projektgestaltung hatten:
So veranderten sich die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen wahrend der Projektlaufzeit sehr
stark. Zu Beginn des Projekts Mitte 2000 herrschte eine wirtschaftliche Hochphase, in der je-
des der beteiligten Unternehmen seine Personalkapazitaten voll auslasten konnte und musste.
Ein dartiber hinaus bestehender zusatzlicher Bedarf konnte nur unter schwierigsten Bedingun-
gen durch eine temporare Bereitstellung von Mitarbeitern beteiligter Verbundunternehmen -
entsprechend dem Konzept des flexiblen Mitarbeiter-Austauschs - gedeckt werden. Im Laufe
des Jahres 2001 verschlechterte sich die wirtschaftliche Situation der Elektronikbranche so
stark, dass die meisten der beteiligten Firmen ihre Fertigung nicht mehr auslasten konnten,
was wiederum auch den Bedarf an ,Fremdmitarbeitern® gegen Null sinken lieB. Im Jahr 2002

25



Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX

erreichte der wirtschaftliche Einbruch seinen Tiefpunkt, es waren sogar einzelne Entlassungen
notwendig. Die starke Abhdangigkeit von der wirtschaftlichen Gesamtsituation in der Elektro-
nikbranche lag darin begriindet, dass die Kooperationen langs der Wertschdépfungskette inner-
halb einer Branche aufgebaut sind. Daher schlagen alle Anderungen in der wirtschaftlichen
Gesamtlage dieser Branche auf alle beteiligten Unternehmen durch und muissen im Rahmen
der Kooperation gemeinsam berlicksichtigt und gemeistert werden.

Diese wirtschaftlichen Schwankungen erschwerten eine systematische Erprobung des Kon-
zepts des Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austauschs. Die beteiligten Unternehmen waren ge-
zwungen, die zu untersuchenden Schwerpunkte im Rahmen des Kooperationsprojekts diesen
Gegebenheiten anzupassen.
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Praxis der strategischen Zusammenarbeit
(Geschaftsleitung)

Auf der strategischen Ebene wurden die grundsatzlichen Ziele der Kooperation festgelegt und
die wesentlichen Leitlinien flir ihre Umsetzung erarbeitet.

In einer ersten Phase der Zusammenarbeit ging es vor allem darum, sich gegenseitig besser
kennen zu lernen. In dieser Phase wurden die Zielsetzungen der einzelnen Unternehmen ab-
gestimmt und in eine gemeinsame Aufgabenstellung umgesetzt. Bei den folgenden Treffen
ging es im Wesentlichen darum, jeweils auf der Basis des festgestellten und protokollierten
aktuellen Projektstandes die Grundziige des weiteren Vorgehens festzulegen und entspre-
chende Aufgaben zu verteilen. Dies muss als dynamischer Prozess verstanden werden, da sich
im Laufe der Zusammenarbeit u.a. die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen veranderten, die
erhebliche Rickwirkungen auf die Inhalte der Kooperation haben (Erweiterungen, Einschran-
kungen oder auch grundsatzliche Revisionen).

Das ,Vertrauen®, das in der ersten Phase natlrlich erst in Ansatzen aufgebaut werden konnte,
musste in den folgenden Arbeitsphasen durch wechselseitige positive Erfahrungen in der Zu-
sammenarbeit vertieft und gestltzt werden. Nur so konnten die zwangslaufig auftretenden
Probleme, Restriktionen, Missverstandnisse u.a. aufgefangen und bewaltigt werden. Eine flr
den KMU-Bereich wichtige Erkenntnis des Projekts Uber die Kooperation auf dieser Ebene
zeigt: Die Reibungslosigkeit und Effizienz der Zusammenarbeit hangt entscheidend davon ab,
ob und inwieweit die Partner auf ,gleicher Augenhéhe™ miteinander kommunizieren. Dies be-
deutet insbesondere flir kleinere Unternehmen, dass die Geschaftsleitung und/oder der Inha-
ber diesen Prozess aktiv mitgestaltet.

Das PERFLEX-Projekt und damit auch der Verbund wurde insbesondere durch die Brider Thomas
Lacker (Fa. Introbest) und Michael Lacker (Fa. Intronic) initiiert und vorangetrieben. Beide sind
als geschaftsfiihrende Gesellschafter tatig und kannten die weiteren teilnehmenden Projekt-
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partner aus vorangegangenen und laufenden Geschaftsbeziehungen. Daher bestanden zu Beginn
des Projekts einzelne, zumeist bilaterale persdnliche Kontakte einiger Geschaftsfihrer. Eine sy-
stematisch aufgebaute Beziehungsstruktur tUber die gesamte Wertschépfungskette gab es jedoch
noch nicht. Diese musste erst aufgebaut und im Verlauf der Projektarbeiten vertieft werden. Die
Tatsache, dass die Unternehmen in eine Wertschépfungskette in der Elektronikindustrie einge-
bunden waren, erleichterte diese Aufgabe.

Desgleichen bildeten die gemeinsamen Branchenerfahrungen, die vergleichbaren strukturellen
Rahmenbedingungen als KMU und die weitgehende Ubereinstimmung in den grundlegenden Be-
weggrinden und Zielsetzungen - Gemeinsamkeiten, die ja schon in die Formulierung des Pro-
jektantrags gemindet hatten -, eine gute Basis flr die Entwicklung einer strategischen Partner-
schaft. Auch wenn die einzelnen beteiligten Unternehmen in den konkreten Zielen durchaus un-
terschiedliche Schwerpunkte setzten (Starkung der individuellen Kompetenz, Ausgleich von Aus-
lastungsschwankungen, Verbesserung des externen Auftretens als Verbund, damit Akquisition
zusatzlicher Auftrage u.a.m.), gelang es, diese so weit zu blindeln, dass eine gemeinsame Aufga-
benstellung und konkrete Arbeitspakete entwickelt und verteilt werden konnten.

Dabei zeigte sich rasch, dass dem Faktor des ,Vertrauens™, das man sich wechselseitig entge-
genbringt, eine zentrale Bedeutung zukommt.

Obwohl alle Verbundpartner dem ,,Vertrauen™ einen hohen Stellenwert zumessen, bleibt
dies ein recht schillernder Begriff. Die Aussage, dass ,die Chemie" zwischen den Partnern
stimmen muss, beschreibt eher einen Gefiihlszustand denn einen gesicherten oder her-
stellbaren Tatbestand. Handfester steht der Begriff der ,Verlasslichkeit" fir Vertrauen: in
dem Sinne, dass man als gleichberechtigter Partner — unabhangig etwa vom Auftragsvolu-
men - anerkannt ist; dass Offenheit nicht missbraucht wird; dass man mit Informationen
so umgeht, dass sie nicht zum Schaden des Partners gereichen. Das Wissen, dass durch
falschlichen oder missbrauchlichen Umgang mit Informationen dem Partner, der einem die-
se Informationen anvertraut hat, ein Schaden erwachsen kann, setzt jedoch - so die Er-
fahrungen im Projekt — wiederum ein Wissen nicht nur tUber die Ziele und Absichten, son-
dern auch uber die jeweiligen Handlungsbedingungen und Handlungsvoraussetzungen des
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~Anvertrauers" voraus. Denn nur die Kenntnis dieser Handlungsbedingungen des Gegen-
Ubers macht es mdéglich, die Folgen des eigenen Handelns hinsichtlich eines mdéglichen
Schadens und damit als mdglichen Vertrauensmissbrauch einzuschatzen. Wechselseitige
Sympathie, mentale Ubereinstimmungen usw. sind zusétzliche, aber keine hinreichenden
Faktoren. So betrachtet — und dies bestatigen die Prozesse im Verbund - ist eine Vertrau-
ensbasis auf dieser Ebene am ehesten und unproblematischsten herzustellen, wenn die
Beteiligten von Haus aus in ihren jeweiligen Handlungsbedingungen, etwa als mittelstandi-
sche Unternehmer, von ahnlichen Voraussetzungen ausgehen und mit ahnlichen oder ver-
gleichbaren Problemlagen, Weltsichten, Interessen an ein solches Projekt herangehen.

Da sich zu Beginn des Projekts noch nicht alle Projektpartner gegenseitig kannten, musste zu-
nachst die Vertrauensbasis erweitert werden. Dieser Prozess dauerte mit einem halben bis Drei-
vierteljahr deutlich langer als eingeplant. Im Rahmen der ersten Projektphase wechselte dartber
hinaus der zentrale Ansprechpartner eines Unternehmens, sodass ein ,neues Gesicht" in die Run-
de kam und der Prozess der Vertrauensbildung neu beginnen musste. Angesichts der grundsatz-
lich positiven Einstellung des betreffenden Unternehmens zu dem Projekt, die auch von dem neu-
en Kooperationspartner geteilt wurde, stellte dies jedoch kein entscheidendes Hindernis flr die
Fortsetzung der Zusammenarbeit dar.

Gerade auch im Zusammenhang mit der Einbindung neuer Mitglieder in die Projektarbeit — aber
nicht nur hier - wurde ein weiterer Faktor deutlich, der sich besonders fir die Kooperation im
KMU-Bereich als wichtig erwiesen hat: Es handelt sich um den Faktor der Statushomogenitat der
Kooperationspartner.

~Statushomogenitat™ der unmittelbaren Verhandlungs- oder Kooperationspartner bedeu-
tet hier: Verhandeln oder Kooperieren ,auf gleicher Augenhdhe". Dies betrifft aber nicht
nur die Kooperation auf der strategischen (Geschafts- oder Projektleitungs-)Ebene, son-
dern gilt mehr oder weniger auch flr die Kooperation auf den anderen beiden Ebenen.
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Allgemein zeigen die Erfahrungen, dass die unmittelbar miteinander Kooperierenden so-
wohl in Bezug auf den Status im Unternehmen als auch auf die Tatigkeiten auf der gleichen
Ebene angesiedelt sein sollten. Zum besonderen Problem wird dies aber erst dann, wenn
sowohl die Hierarchien als auch die Funktionen im Unternehmen ausdifferenziert sind und
Unternehmen im Verbund zusammentreffen, deren Differenzierungsgrad unterschiedlich
ist. Dies ist meist dann der Fall, wenn Unternehmen verschiedener GréBenordnungen in ei-
nem Verbund zusammentreffen. In unserem Verbund hatten wir Unternehmen, in denen
Fihrungs- und Fachkompetenzen bzw. -aufgaben in einer Person zusammenfielen, und sol-
che, in denen die Kompetenzen sich auf mehrere Personen bzw. Ebenen verteilten. Das
kann zu Reibungsverlusten fuhren dergestalt, dass unklar ist, wer mit wem mit welcher
Entscheidungskompetenz verhandeln kann: Wer muss sich bei wem rickversichern, bevor
es zur Entscheidung kommt? usw. Von daher sind Verblinde mit anndahernd gleich groBen
Partnerunternehmen und vergleichbarer Funktionsdifferenzierung zumindest schneller
handlungs- und einigungsfahig.

Den formellen Rahmen der Kooperation auf der Ebene 1 bildeten die regelmaBigen Treffen aller
Projektpartner auf Geschaftsleitungsebene, die etwa vierteljahrlich stattfanden. Im Sinne eines
Leitungskreises wurden hier die wesentlichen strategischen Zielsetzungen und Probleme disku-
tiert und das weitere Vorgehen besprochen. Der zeitliche Aufwand hierflir betrug ca. einen halben
Arbeitstag und war somit (iberschaubar und in der Regel auch mit dem weiter laufenden Tages-
geschaft vereinbar.
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In diesem Zusammenhang ist auf die besondere Problematik gerade kleiner mittelstandi-
scher Unternehmen hinzuweisen, die den Beteiligten vor Beginn eines Kooperationsvorha-
bens deutlich sein muss: Die strategische Planung der Zusammenarbeit, die Umsetzung in
konkrete Arbeitsschritte, die Kontrolle der Durchfiihrung dieser Arbeitsschritte bis hin zur
Ubernahme einzelner Teilaufgaben muss in der Regel - wie auch im Verbund geschehen -
von den Geschéaftsfuhrern/Inhabern vollzogen werden. Da diese Aufgaben (bzw. die Pro-
jektleitung) - anders als in GroBbetrieben - auch nicht delegiert werden kénnen, miissen
sie im Rahmen der alltdglichen Arbeiten bewaltigt werden. Die Inanspruchnahme der
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Geschaftsleitung/Eigentimer durch das Tagesgeschaft ist jedoch — gerade auch in turbu-
lenten Zeiten - sehr groB. Das Tagesgeschaft hat im Zweifelsfall gegentiber dem Projekt
zumeist absolute Prioritat. Das kann einerseits zu erheblichen Diskontinuitaten im Projekt-
verlauf, andererseits auch zu ,Verstimmungen" bei den Projektpartnern in den anderen
Unternehmen flihren. Die Anforderungen des Tagesgeschafts mlissen deshalb den Partnern
so kommuniziert werden, dass sie fur diese nachvollziehbar sind und damit akzeptiert wer-
den kénnen.* Die Abstimmung von Projekt- und Tagesarbeit bleibt jedoch eine stan-
dige Herausforderung. Umso wichtiger ist es, dass das Kooperationsprojekt von allen mit
einer gewissen Leidenschaftlichkeit, mit der unbedingten Uberzeugung von seiner Notwen-
digkeit und dem Glauben an den Erfolg getragen wird — und dass es auch in den Zwischen-
ergebnissen seine Berechtigung erfahrt, damit es nicht von den Tageserfordernissen
Luberrannt™ wird und letztlich auf der Strecke bleibt. Auf der anderen Seite hat diese enge,
in der Person des Geschaftsfihrers/Inhabers liegende Verknipfung von Tagesgeschaft und
Projektarbeit auch eindeutige Vorteile: Abstimmungen zwischen Projekt- und Geschafts-
erfordernissen — nicht nur in den einzelnen Unternehmen sondern auch zwischen den Un-
ternehmen des Verbundes - kdnnen schnell und ohne Zwischenstufen stattfinden, Ent-
scheidungen in die eine oder andere Richtung rasch getroffen werden.

* Dies allein begriindet bereits eine neue, bislang kaum gelebte Offenheit unter den Verbund- bzw. Kooperationspartnern.

In der operativen Umsetzung des Kooperationsvorhabens ergaben sich sehr haufig auch bi- und
trilaterale Gesprache zwischen einzelnen Partnern, um gesondert spezifische Problemstellungen
besprechen und l6sen zu kénnen - oder auch, um die gemeinsamen Sitzungen inhaltlich vorzu-
bereiten bzw. vorzustrukturieren. Diese Treffen wurden bedarfsorientiert durchgefiihrt und ent-
weder telefonisch oder in kurzfristig anberaumten Arbeitsgruppengesprachen abgewickelt.

Der PERFLEX-Verbund hatte im Prinzip nur eine sehr schwach ausgepragte formale Struktur,
konnte aber aufgrund der grundlegenden Ubereinstimmung aller Partner im Bedarfsfall sehr
schnell und dynamisch auf Veranderungen reagieren. Der Overhead durch das entstehende Pro-
jekt-Management wurde bewusst minimiert und zugunsten einer hohen Kompetenz der einzelnen
beteiligten Unternehmen reduziert.
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Der Aufbau von firmentbergreifenden Kooperationen muss, so die Erfahrung des PERFLEX-
Verbundes, gleichwohl nach klaren Regeln und einem informellen Verhaltenskodex erfol-
gen.

Gerade in der Erfahrung kleinerer und mittlerer Unternehmen hat sich dieses Vorgehen sehr gut
bewdhrt, da der formale Arbeitsaufwand so gering war, dass er kein Hemmnis fir die Projekt-
durchfihrung darstellte.

Da die wirtschaftliche Gesamtsituation sich wahrend der Projektlaufzeit erheblich verschlechterte,
mussten diese Veranderungen im weiteren Ablauf des Projekts berlicksichtigt werden. Solch ein
Vorgehen kann nur problemorientiert erfolgen, da sich fir alle beteiligten Unternehmen die
Randbedingungen veranderten und die Projektstruktur kontinuierlich hieran angepasst werden
musste. Das grundsatzliche Interesse der beteiligten Firmen blieb wahrend der Laufzeit an dem
Projekt erhalten, und dies insbesondere deshalb, weil die Vorteile und Ziele des Verbundes flr
jeden spirbar waren. Dariber hinaus hatte der Verbund mit Herrn Thomas Lacker einen sehr en-
gagierten Promotor und Industriekoordinator, der die Projektarbeiten mit sehr viel Engagement
aktiv unterstitzte.

Gerade in Verblinden von Unternehmen dieser kleinbetrieblichen Struktur ist die Existenz
eines Promotors, einer (informellen) Projektfihrerschaft oder auch eines ,Kimmerers"
eine unabdingbare Voraussetzung. Ihm kommt eine doppelte Aufgabe zu: Zum einen wirkt
er in das eigene Unternehmen hinein, indem er die eigenen Mitarbeiter fiir das Vorhaben
begeistert, die dann ihrerseits auf ihrer Funktions- oder Hierarchieebene gestarkt werden,
eine wichtige Rolle im Uberbetrieblichen Kooperations- und Kommunikationsgeschehen zu
Ubernehmen und bestehende Kontakte zu vertiefen und auszubauen. Zum anderen - und
das ist wohl die entscheidendere Funktion - geht es um die Promotionsfunktion im Ver-
bund: um Uberzeugungsarbeit gegeniiber den Projektpartnern, sich voll inhaltlich hinter
das Projekt zu stellen, darum, Termine zu koordinieren, Hindernisse aus dem Weg zu rau-
men, saumige Partner (sanft) anzustoBen usw. Dies setzt bei dem Promotor selbst ein au-
Berordentlich hohes MaB an Uberzeugung von der Sinnhaftigkeit und Machbarkeit des Vor-
habens voraus, denn nur wer Uberzeugt ist, kann lGberzeugen. Diese Funktion der Projekt-
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fUhrerschaft kann letzten Endes auch nicht delegiert werden, es kénnen lediglich aus dieser
Funktion abgeleitete einzelne Aufgaben delegiert werden. Das gilt vor allem im KMU-
Bereich.

Im Verlauf der Arbeiten am PERFLEX-Projekt wurde die Zusammenarbeit im Verbund stetig inten-
siviert. Es gelang, in unterschiedlichen Kombinationen der Projektpartner unter dem Logo des
Verbundes gemeinsam am Markt Leistungen anzubieten und Auftrdge zu akquirieren. Hierbei trat
jeweils ein Unternehmen als Generalunternehmer auf und die anderen beteiligten Partner flihrten
ihre Arbeiten im Rahmen des Verbundes als Zulieferer durch. Der Nutzen flr die einzelnen Firmen
war hierbei entsprechend der Intensitat der Zusammenarbeit unterschiedlich hoch.

Checklisten

A-20
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Praxis des Informations-/Wissensmanagements

In den Arbeiten auf der Ebene des Informations-/Wissensmanagements ging es darum, das
Wissen und die Erfahrungen der Mitarbeiter der Unternehmen Uber die Firmengrenzen hinweg
zu transferieren und den vor- und nachgelagerten Partnern in der Wertschépfungskette zur
Verfligung zu stellen. Als grundsatzliche Herangehensweise wurde hierzu ein problemorien-
tierter Ansatz gewahlt, sodass in erster Linie Fragestellungen aus der taglichen Arbeitspraxis
die Grundlage fur den Uberbetrieblichen Wissenstransfer darstellten. Als Methode flr die Um-
setzung kam neben Firmenbesuchen auch die Bildung von Arbeitsgruppen zum Einsatz, die
sich mit speziellen Fragestellungen befassten.

Wahrend der Besuche konnten sich die auf der Ebene 2 beteiligten technischen Mitarbeiter ei-
nen guten Uberblick tiber die Arbeitsabldufe der Projektpartner machen und so ein besseres
Verstandnis fur deren Arbeitsweise erhalten. Diese Besuche dienten als Vorbereitung fur die
spatere technische Abstimmungsarbeit und deren Umsetzung.

Im Rahmen der Arbeiten wurde darlber hinaus intensiv Uber die Werkzeuge diskutiert, die
notwendig sind, um einen Uberbetrieblichen Informations- und Wissensaustausch zu ermdg-
lichen. Diese Fragestellung entwickelte sich im weiteren Verlauf des Projekts zu einem zentra-
len Punkt, da die Uberbetriebliche Zusammenarbeit mit Hilfe dieser Werkzeuge deutlich ver-
bessert werden konnte.

Die firmenubergreifende Zusammenarbeit entwickelte sich im Laufe des Verbundprojekts zu ei-
nem sehr wichtigen Arbeitsbereich. Durch die Organisation der Prozesse in der Wertschépfungs-
kette ergaben sich dabei besondere Schnittstellen, an denen eine intensivere Zusammenarbeit
gefordert war.

In der ersten Stufe der Zusammenarbeit lag der Schwerpunkt der Arbeit darin, die Prozesse bei
den anderen Partnern genauer kennenzulernen und so ein besseres Verstandnis flr die dort be-
stehenden Probleme zu erhalten. Durch das bessere Verstandnis flir die jeweiligen firmeninternen
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Prozesse konnten dann die eigenen Arbeiten besser auf die technischen Mdglichkeiten der ande-
ren Partner abgestimmt werden.

Auch hier wurde die Zusammenarbeit relativ locker, d.h. wenig formalisiert gestaltet. Aus den
jeweils betroffenen Unternehmen trafen sich kurzfristig die wichtigsten Mitarbeiter zu Arbeits-

gruppengesprachen, um
spezifische Probleme zu
bearbeiten. Die Struktur
ist in der Abbildung dar-
gestellt.

Die gemeinsamen Arbei-
ten wurden wahrend der
Projektlaufzeit in zwei
Schwerpunkten kontinu-
ierlich ausgeweitet. Zum
einen hatte sich gezeigt,
dass Informationsaus-
tausch auch Methoden
und technische Hilfsmittel
bendtigt, damit er ziel-
gerichtet durchgeftihrt
werden kann. Daher war
ein wesentlicher Punkt in
diesem Bereich die Ent-
wicklung eines Daten-
bankkonzepts, um fir-
menUbergreifend Stlck-

Wissensmanagement im virtuellen Team
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listen verwalten zu kénnen. Den Unternehmen zugehende Informationen lUber Bauteile-Listen flr
verschiedene Schaltungen werden inzwischen ausschlieBlich elektronisch bearbeitet und in eine
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allen Partnern zugangliche Datenbank eingespeist. Der Erfassungsaufwand wird deutlich redu-
ziert, insbesondere Doppel- und Mehrfacherfassungen werden uberfllssig.

Der zweite Schwerpunkt lag in der firmenlibergreifenden Vermittlung von Fach- und Prozesswis-
sen, um die einzelnen Stufen im Entwicklungsprozess unter ganzheitlicher Betrachtung aller auf-
tretenden Probleme in den einzelnen Unternehmen optimieren zu kénnen. So kann etwa das Lay-
out, welches die Positionierung von Bauteilen festlegt, durch Kenntnisse des Fertigungsprozesses
so gestaltet werden, dass Probleme bei der Bestlickung der Leiterplatte erst gar nicht auftreten
kdénnen (,Fertigungsgerechte Layout-Gestaltung").

Verteiltes Wissen nutzen

Gemeinsam mit der jeweiligen Geschaftsleitung wurden wechselseitige Betriebsbesichtigungen
mit den technischen Leitern und Entwicklungsmitarbeitern vereinbart und durchgefiihrt. Dadurch
konnte ein besseres Verstdndnis der beteiligten Unternehmen insgesamt, vor allem aber der
technischen Mitarbeiter auf der Ebene 2 flr die jeweils prozessspezifischen Probleme und Anfor-
derungen der Verbundunternehmen geweckt und geférdert werden. Bis dahin hatten die betei-
ligten Mitarbeiter keine detaillierten Kenntnisse Uber die Prozessablaufe bei den vor- oder nach-
gelagerten Unternehmen in der Wertschdpfungskette, da jeder weitgehend auf seinen Arbeitsbe-
reich und sein Unternehmen fokussiert war.

Durch die gegenseitigen Hospitationen gelang es, ein Verstandnis flir die Notwendigkeit einer
ganzheitlichen Sichtweise des Entstehungsprozesses elektronischer Schaltungen bei den Mitar-
beitern zu wecken und insbesondere auch die Motivation fir eine weitere Projektmitarbeit aufzu-
bauen. Die anfangliche Schwierigkeit bei der Organisation eines solchen ,aktiven" Informations-
austauschs lag darin, dass aufgrund der zu Beginn des Projekts herrschenden hohen Auslastung
aller beteiligten Unternehmen kaum ausreichende zeitliche Ressourcen vorhanden waren und die
Inanspruchnahme von prima vista ,nicht wertschépfenden Zeiten" einer Begriindung und - auch
in den Augen der Mitarbeiter — einer besonderen Legitimation bedurfte. Zudem bestehen gerade
bei kleineren Unternehmen mit hoher Personalauslastung kaum Mdglichkeiten, Arbeit an andere
Mitarbeiter zu delegieren und so Freiraume flr diese zusatzlichen Aktivitaten zu schaffen.
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Es bedarf deshalb einer Geschaftsleitung,

I die von dem Nutzen und den positiven Effekten Uberzeugt ist,

I die die Mitarbeiter bei diesen Aktivitaten unterstiitzt und férdert,
I die die entsprechenden Ressourcen bereitstellt
i

und die somit den Mitarbeitern das Gefiihl gibt, dass alle an der Lésung der Probleme
aktiv mitarbeiten.

Nach Abschluss der ersten Kennenlernrunden ergaben sich recht schnell klare Fragestellungen,
die im Rahmen von kleineren Arbeitsgruppen bearbeitet wurden. Es konnten insbesondere auf
der Basis der persdnlichen Kontakte, die in den Betriebsbesichtigungen zwischen den Mitarbeitern
aufgebaut wurden, Themen identifiziert werden, die fir alle von hohem Interesse waren. In ei-
nem sehr differenzierten Prozess der Themenabstimmung, der ebenfalls von den Geschaftsleitun-
gen aktiv unterstltzt wurde, konnten die Mitarbeiter Prioritaten fir ihre Aufgaben festlegen und
danach diese abarbeiten.

Als zusatzliches Instrument wurde die Mdglichkeit geschaffen, in sogenannten ad-hoc-Sitzungen
oder Telefonaten kurzfristig aufgetretene Probleme und darauf bezogene Lésungen zu bespre-
chen.

Die Intensitat der Zusammenarbeit der beteiligten Mitarbeiter hing letztendlich auch von
vorab kaum direkt zu beeinflussenden personlichen Faktoren ab: wechselseitige Sympa-
thie, auch hier ,Vertrauen®, Verlasslichkeit, persoénlicher Ehrgeiz usw. Die Befragung der
Mitarbeiter hat gezeigt, dass die Erwartung eines konkreten Nutzens, den der Uberbetrieb-
liche Informationsaustausch flr die eigene Arbeit und die Stellung des eigenen Unterneh-
mens hat, entscheidend die Kooperationsbereitschaft beeinflusst. Hier ging es auch und vor
allem um den Abbau des ,Leidensdrucks"™, der dann entsteht, wenn durch mangelnde Ab-
stimmung - etwa zwischen Entwicklung und Fertigung - als unnétig erachtete Friktionen
und Probleme auftreten und unter Druck bewaltigt werden miissen.
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Fur die effiziente Durchfiihrung der Projektarbeiten im PERFLEX-Verbund war es wichtig, nicht zu
viele Themen anzuschneiden, sondern sich auf wenige, aber zentrale Themen zu konzentrieren,
die von allen Beteiligten mit hoher Prioritat versehen wurden. Dieses Vorgehen brachte auch flr
die beteiligten Mitarbeiter ein hdheres Erfolgserlebnis, da die gefundenen Lésungen vergleichs-
weise groBe Effekte mit sich brachten und das Aufwand-Ertrags-Verhaltnis insgesamt als glinstig
erachtet wurde. Diese positive Erfahrung bildete ein entscheidendes Motiv flir die Mitarbeiter, sich
weiterhin in dieser Art unternehmensibergreifender Projektarbeit zu engagieren.

Im Laufe des Projekts konnte so eine Reihe einzelner Probleme langs der Wertschépfungskette
und Uber die Unternehmensgrenzen hinweg gelést werden. Die Zusammenarbeit zwischen den
Projektpartnern funktionierte, und auch der monetare Nutzen war flr alle Beteiligten erfahrbar
geworden, z.B. weil nun Prototypen schneller entwickelt und kostenglinstiger aufgebaut werden
konnten.

Informationen firmenibergreifend mit Hilfe einer gemeinsamen Produkt-
und Bauteilebank managen

Die Aufgabenstellung der Implementation eines firmentbergreifenden Informations- und Wis-
sensmanagements war in der urspringlichen Projektausrichtung nicht als ein Schwerpunkt der
Projektarbeit definiert. Im Rahmen der vorbereitenden ersten Arbeiten zeigte sich jedoch recht
schnell, dass durch Uberbetrieblichen Wissensaustausch viele Probleme reduziert werden kdnnen,
dass dazu jedoch - im Sinne einer begleitenden Unterstltzung - die Organisation eines kontinu-
ierlichen Informationsflusses lber die Firmengrenzen hinweg notwendig ist. Um diesen Informati-
onsfluss effizient zu gestalten, wurden von den beteiligten Partnern verschiedene Bereiche identi-
fiziert, in denen ein hoher und kontinuierlicher Informationsbedarf auftrat. Auf Basis dieser Vor-
untersuchung wurde sehr schnell erkannt, dass ein wesentlicher Nutzen flr alle Projektbeteiligten
in der Entwicklung einer Produkt- und Bauteiledatenbank als Ubergreifende Plattform zur Zu-
sammenarbeit liegt.

Daher trafen sich Mitarbeiter aller beteiligten Firmen, um einen groben Rahmen der Gesamt-
struktur der Datenbank zu erarbeiten und deren Konkretisierung zu beschlieBen. Aufgrund der
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heterogenen Zusammensetzung der Partner (entwickelnde und produzierende Unternehmen)
waren die Anforderungen sehr unterschiedlich. Zunachst hatten die beteiligten Mitarbeiter tGber-
wiegend den von ihnen zu verantwortenden Arbeitsbereich im Visier. Die Entwicklungsingenieure
hatten vollkommen andere Anforderungen als die kaufmannischen Mitarbeiter, die im Einkauf bei
dem Bestuckungsunternehmen oder dem Distributor beschaftigt waren. Um eine fir alle sinnvolle
Datenbankkonzeption zu entwickeln, war ein langer Abstimmungsprozess erforderlich, dessen
Ziel es war, mdoglichst viele Informationen in den Artikelstamm zu Ubernehmen und Uber eine
Cross-Reference-Datenbank die firmeninternen Besonderheiten mit anzubinden.

Die eingesetzten Bauelemente wurden dazu in 15 Warengruppen untergliedert. Dies waren im Bereich der
passiven Bauteile z. B. Widerstande, Kondensatoren oder Induktivitaten. Bei den Warengruppen wurden
dann weitere Produktgruppen definiert, z.B. bei Kondensatoren. Diese unterscheiden sich in den bei der
Bauteilherstellung verwendeten Materialien und weisen auf unterschiedliche Einsatzmoglichkeiten in der
Elektronik hin. GroBer Wert wurde darlber hinaus auf den Unterschied zwischen konventionell bedrahteten
Bauteilen und SMD (oberflachenmontierten Bauteilen) gelegt. Darliber hinaus wurden alle Bauteile durch
elektrische Parameter und Bauformen/BaugréBen definiert. Dies sind beispielsweise Angaben Uber die Ka-
pazitat, Betriebsspannung, Toleranz bzw. liber die mechanischen Abmessungen der Bauteile, die in vielen
Fallen genormt sind. Weiterhin wurden noch z. B. Kriterien wie die Verpackungsart (z. B. lose, auf Rolle

oder Amopack), die Lange der Anschlussbeine (lose lang 16 mm, lose kurz 4 mm oder auf Kundenwunsch
gekirzt), die GroBe der Verpackungseinheit oder der Hersteller mit aufgenommen.

Somit ergab sich eine groBe Vielfalt, und es war keine Seltenheit, dass von einem Bauteil 15 ver-
schiedene Teilestamme angelegt werden mussten, die sich nur in einzelnen Parametern unter-
schieden.

Der Abstimmungsprozess wurde in monatlichen Treffen kontinuierlich verfeinert und die voll-
standige Definition aller Produktgruppen abgeschlossen. Die Datenbank beinhaltet bisher ca.
14.800 Artikel, muss aber noch um einige aktive und elektromechanische Warengruppen erganzt
werden.

In Erganzung zu der Bauteiledatenbank wurde ein Stucklistenkonzept erarbeitet, das es den Un-
ternehmen ermdglicht, betriebsintern erzeugte elektronische Stlicklisten Uber eine externe
Schnittstelle mit den anderen Partnern auszutauschen. Dadurch ist es inzwischen mdglich, dass
eine fertig entwickelte Schaltung direkt aus dem CAD-Programm eine Stuckliste erzeugt, die auf
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elektronischem Weg z.B. zum Bestlickungsunternehmen Introbest geschickt werden kann. Durch
die im Rahmen des verteilten Stlcklistenkonzepts entwickelte Cross-Reference-Library kann die
Firma Introbest diese Stlckliste lesen, um ihre eigenen internen Daten erganzen und direkt in
den Fertigungsprozess einspeisen. Die Folge ist eine groBe Zeitersparnis bei der Stlcklistenbear-

beitung.

Parallel dazu wurde an einer weiteren elektronischen Verknlpfung der Unternehmen gearbeitet. Zu
diesem Zweck wurde ein externer Technologie-Lieferant, die Firma Syslog, mit eingebunden, um
einen breiteren Informationsaustausch auf PPS-Ebene umzusetzen.

Stlcklisten- Stlcklisten- MAWI-Infos
Positionen IBS-Datei Positionen -
CAD-Daten > ‘!’ -
of -Stiicklistendaten | &
CAD 2 -Artikelinfos k™
il Alternativartikel | S Bestellung
XREE 2 | outicpositon | 3 —
Neu I § ¥
angelegte i
Artikel Artikeldaten Artikeldaten gxgr'amm
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Schematische Darstellung der elektronischen Sticklistenweiterleitung
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B aufarm Herst.-Bez.
Beschreibung
eigene Arikel # Preiz [ELIR] PE
0.0

Lieferant Lieferant Artikel #
D atenblatt-Link
=
Bemerkung
letzte nderung letzter Abgleich

tbbrechen |

Verwendete Artikeldefinition mit Einbindung
firmenspezifischer Erganzungen

Checklisten

A-25

l||s Stiickliste

Datei  Ansicht Tabelle  Extras

Fenster  Hife

=10l x]

BHE Bz DL BE S8
[ Piojekleinstellungen

GruppedMr  Test ¢ Testboard Index 02 Bearbeiter  TL

Bezeichnung  Testboard Daturn 18.06.2002 And Daturm  18.06.2002

Kommentar d

&

Stiickliste
IEI IPDS |MEngEIHEfErEnz |Layer IArtikEIﬂ IBaulEi\arI |Wert |Eauhjrm |Eeschreihung IHErsl |H5rsl -Bez |Preis|PE|BEmErkuﬂg I =
1o 1 c1 (AT RERSO291  KondensstorKeramik SMD 100nFS0/63¥10%247R | 0805 0,001

2 |20 1 cz2 (AT |KERSO291  KondensatorKerami SMD 100nFS0/E3V10%XTR | 0505 0,00 1

3 (30 1 (o} (AT KERSO291  KondensatorKeramik SMD 100nFS0/EVA0%XTR 0805 0,00 1

4 |70 |1 {874 AT KERS0223  KondensatorKeramik SMD 27pF60/63V 5% NP0 D805 0,00 1
580 1 ca (AT RERSO223  KondensstorKeramik SMD - 27pFS0/B3V52CNP0. 0605 0,001

& 80 1 ca (MT  KTARDI32  KondensatorTantal 10UF 18V 202 RME,0 0,00 1

7 (100 1 ci0 (MT  KTAKO132  KondensatorTantal 100F18v.20% RME,0 0,00 1
8 110 1 Ci MT  KTAKM32  Kondensator-Tantal 10uF BV 20% Fik5.0 0,00 1
9 120 1 c12 (MT KTARD32  Kondersstor-Tantsl 10uF:16v;20% RM5.0 0,001
10 130 1 c13 (MT  KTARDI32  KondensatorTantal 10UF 18V 202 RME,0 0,00 1
1140 1 Cid4 (MT  KTAKO132  KondensatorTantal 100F18v.20% RME,0 0,00 1
12 150 1 C15 AT KERS0231  KondensatorKeramik SMD 100nF 50/63¥10% 7R 0805 0,00 1
13 160 1 C16 AT KERS0231 | KondensatorKeramik SMD 100nF50/63¥10%27R 0805 0,001
147701 C17 (AT |KERSO291  KondensatorKeramik SMD 100nFS0/E3V10%X7R | 0805 0001
15 180 1 ci8 (AT |KERSO291  KondensatorKeramik SMD 100nFS0/E3V10%XTR | 0805 0,001
16 190 A c19 AT KERS0291  KondensatorKeramik SMD 100nF50/E3v10% 7R 0305 0,00 |1
17 320 A Ci2 AT KERS0287  KondensatorKeramik SMD 47F50/63V 10%%7R D805 0,00 1
18 330 1 =k (AT KERSO267  KondensstorKeramik SMD 47nFS0/B3V10%R 0605 0,00 1
13 340 1 C34 (MT  |KTAROOSS  KondensatorTantal 10uF 50V 202 RM2.5 0,001
20 3/0 A C35 MT  KELKODS2  KondensatorElekbrolyt 220F;25v;20%,85° A2 56,345 0,00 /1
230 A C36 MT  KELKODG2  KondensatorElekbolpt 220F;25¢ 20%,85° Fibd2 56,345 0,00 1
22 3701 C¥F (AT RERSO291  KondensstorKeramik SMD 100nFS0/6310%247R | 0605 000 1
23 380 1 ca (AT |KERSO291  KondensatorKerami SMD 100nFS0/E3V10%XTR | 0805 0001
24 390 A [k AT [5M51-0341 | SMD-Kond. Ker. Viels. 10nF-B0V/EXFR-A0% 0305 0,74 1100
25 400 A C40 AT 5M51-0341 | SMD-Kond. Ker Viels 10nF-G0W/E3-<7R-10% 0805 0,74 100 |
) I (<1 [smaaT | 4

Beispiel flr eine typische Stlickliste im gemeinsam entwickelten Format
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Praxis der uberbetrieblichen Personal-
flexibilisierung (Peak-Management)

Der auf der Ebene 3 geplante Uberbetriebliche Mitarbeiter-Austausch sollte auf der Grundlage
des dargestellten Peak-Management-Konzepts durchgeflihrt werden. Eine systematische Er-
probung und dauerhafte Implementierung einer entsprechend diesem Grundkonzept organi-
sierten Uberbetrieblichen Personalflexibilisierung konnte wegen verschiedener Problemlagen
(gravierende Veranderungen in den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, Erschwernisse
durch die Normen des Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes (AUG) und die damit verbundenen
Auflagen) wahrend der Projektlaufzeit nicht realisiert werden. Insofern basierte dieser Teil des
Vorhabens auf Grundvoraussetzungen und -annahmen, die offensichtlich nicht so oder nicht
immer so gegeben waren; dazu gehérte auch die Annahme, dass an einer Stelle zusatzlicher
Personalbedarf und zugleich an anderer Stelle freie Personalkapazitaten auftreten wiirden.

Insgesamt betrachtet stellten die Probleme zwar nicht das urspringliche Projektziel grund-
satzlich in Frage. Sie fihrten jedoch zu Verzdégerungen in der Umsetzung und letztendlich auch
zu einer Verlagerung der Schwerpunkte der Projektarbeiten. Dennoch wurden im Rahmen der
Projektarbeiten die grundsatzlichen Bedingungen flir die Durchfihrung eines Mitarbeiter-
Austauschs erarbeitet und auch immer wieder in konkreten Aktivitdaten getestet.

Erprobt wurde ein Mitarbeiter-Austausch zwischen den Fertigungsunternehmen (hier in der Ferti-
gung und der Montage) und in einigen Bereichen auch zwischen den entwickelnden und den pro-
duzierenden Unternehmen. Eine direkte personelle Unterstitzung erfolgte zudem in der Verwal-
tung, wo Lager- und Inventurarbeiten mit ausgeliehenen Mitarbeitern durchgefiihrt wurden. Ein
weiterer Bereich konnte bei der Materialbeschaffung identifiziert werden.
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Zwar handelt*e es sich in den meisten Fallen um vergleichsweise einfache Tatigkeiten mit kurzen
Anlernzeiten. Dennoch wurde von den meisten Projektpartnern eine gewisse Mindestzeit flr den
Austausch (zwei bis drei Tage) als notwendig erachtet, um das Verhaltnis von Anlern- und pro-
duktiver Phase mdglichst effizient zu gestalten. Hier ist allerdings zu erwarten, dass bei mehrma-
ligem Einsatz und der Bildung eines ,Pools" von erfahrenen Mitarbeitern, die mit den Bedingun-
gen des Austauschs und den Gegebenheiten und Anforderungen am jeweiligen Einsatzort vertraut
sind, auch kirzere Einsatzzeiten mdglich werden.

Zur Abwicklung des Austauschs war es erforderlich, dass zwischen den beteiligten Unter-
nehmen Verrechnungssatze vereinbart wurden, die mindestens kostendeckend ausgelegt
waren. Da die ausgetauschten Mitarbeiter alle auf fester Stundenlohnbasis arbeiten, konn-
ten auch die Verrechnungssatze recht einfach festgelegt werden. Dies bestimmt auch den
madglichen Einsatzbereich der entliehenen Mitarbeiter, da es auf Dauer wenig Sinn macht,
die entliehene Arbeitskraft unterqualifiziert zu nutzen.

Durch die im Laufe des Projekts aufgetretene wirtschaftliche Veranderung wurde im Weiteren zu-
satzlich unterschieden zwischen Firmen mit praktisch voller Auslastung und solchen mit geringer
Auslastung und daraus resultierenden personellen Uberkapazititen. Da letztere gleichsam ein
ureigenes Interesse daran haben, zumindest kurzfristig Personal abgeben zu kénnen, wurden die
Berechnungssatze flir deren Mitarbeiter etwas héher angesetzt. Ein Regelungsbedarf entstand
auch beziglich der Ubernahme der Fahrtkosten. In der Regel werden diese von den ausleihenden
Firmen zu Ubernehmen sein. In den Fallen, in denen Unternehmen in enger raumlicher Nahe lie-
gen und der Einsatz in der Fremdfirma sich Uber ganze Tage/Schichten erstreckt, dirften dies-
bezliglich keine zusatzlichen Kosten entstehen, da es flir den Mitarbeiter letztendlich egal ist, zu
welcher Firma er fahrt.

Es handelt sich in der Regel um Angelerntentatigkeiten; die entsprechenden Qualifikationen werden im Rahmen der betrieblichen
Einarbeitung erworben. Zu beachten ist hierbei auch, dass es gerade in der Leiterplatten-Fertigung und in der Bestlickung und
Montage von Bauteilen noch keine Lehrberufe gibt. Insofern sind auch die Mitarbeiter damit vertraut, in ihre Tatigkeiten eingewie-
sen und eingearbeitet zu werden. Fir einen flexiblen Einsatz bringt dies gewisse Vorteile.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX

Dies fuhrte bei den Projektpartnern u.a. zu der Erkenntnis, dass der Austausch von Mitar-
beitern am sinnvollsten und praktikabelsten ist, wenn die Firmen nicht zu weit entfernt
voneinander liegen und sich die Anreisezeit auf max. 30 Minuten begrenzen lasst.

Generell kann ein grundsatzlich positives Resiimee flr den Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Aus-
tausch zwischen Unternehmen des PERFLEX-Verbundes gezogen werden. Alle beteiligten Unter-
nehmen und auch die meisten Mitarbeiter haben hier durchweg positive Erfahrungen sammeln
kdnnen. Es zeigte sich aber auch ganz klar, dass nicht jeder Mitarbeiter fir den Austausch geeig-
net ist. Hier werden doch sehr hohe zusatzliche Anforderungen an den Einzelnen gestellt (etwa
bezlglich der raumlichen und zeitlichen Flexibilitat, der raschen Einarbeitung, der Anpassungsfa-
higkeit an neue und wechselnde Arbeitsumgebung, Arbeitstatigkeiten und ArbeitskollegInnen).
Eine grundsatzliche Motivation ist eine unabdingbare Voraussetzung fir einen erfolgreichen Aus-
tausch. Dabei hat die Auswertung der Mitarbeitergesprache ergeben, dass die Motivation fir ei-
nen Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austausch sehr eng mit dem splirbaren Nutzen flr das Unter-
nehmen und fur den Mitarbeiter selbst verbunden ist. Sieht der Mitarbeiter keinen Nutzen fir sich
oder das Unternehmen, ist die Motivation im Allgemeinen sehr gering. Hier ist im Wesentlichen
auch die Geschaftsleitung gefragt, um die entsprechenden Randbedingungen zu schaffen, dass
die Mitarbeiter einen solchen Vorteil erfahren.

Zu berticksichtigen ist zusatzlich, dass in vier der flnf beteiligten Unternehmen keine institutio-
nalisierte Interessenvertretung in Form eines Betriebsrates existiert. Dies wird mehrheitlich nicht
als Manko empfunden, jedoch ergibt sich daraus eine groBe Verantwortung der Geschaftsleitung,
die auch erhdéhte Anforderungen zur Information und Kommunikation mit den Mitarbeitern mit
sich bringt.

Ein weiteres — und so nicht erwartetes - positives Ergebnis der Praxis des Mitarbeiter-Austauschs
hat sich eher am Rande ergeben: Gegen Ende des Projekts konnten die gewonnenen Erfahrungen
daflir benutzt werden, Mitarbeiter, die man im Prinzip hatte halten wollen, denen aber aus be-
triebswirtschaftlichen Griinden gekindigt werden musste, in anderen Verbundunternehmen un-
terzubringen. Dadurch konnte nicht nur die Beschaftigung fur den Mitarbeiter, sondern auch das
vorhandene Know-how wenigstens flir den Verbund gesichert werden.
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Hilfsmittel fir den Mitarbeiter-Austausch

Rahmenvertrag

Um den Mitarbeiter-Austausch schnell und unkompliziert zu ermdéglichen, ist ein Rahmenvertrag
zwischen den Verbundpartnern zu erstellen, zwischen denen der Austausch stattfinden soll. Der
Rahmenvertrag enthalt die allgemeinen Grundlagen, die fir alle einzelnen AustauschmaBnahmen
gelten. Der Rahmenvertrag kann zwischen zwei Verbundfirmen, gegebenenfalls auch zwischen
mehreren bzw. allen Verbundpartnern abgeschlossen werden. Er enthalt folgende Punkte:

die Laufzeit (etwa: ein Jahr mit automatischer Verlangerung um jeweils ein Jahr bei nicht er-
folgter Kiindigung);

die Kundigungsfrist (etwa: drei Monate zum Quartalsende);
Vereinbarungen uber Haftungsbeschrankung und Risikoverteilung;
eine Vertraulichkeits- bzw. Geheimhaltungsverpflichtung;

eine Personalabwerbeverbotserklarung;

die Rechte/Pflichten des Personal empfangenden Unternehmens (Dispositionsrecht/Einarbei-
tungspflicht, Vorlegen eines Einsatzplanes vor Inanspruchnahme der Mitarbeiter, Dokumenta-
tion der Aktivitaten der Verbund-Mitarbeiter, Regelungen flir den Fall der Erkrankung);

die Rechte/Pflichten des Personal entsendenden Unternehmens (z.B. Festlegung der Bedin-
gungen fur den vorzeitigen Rickruf der Mitarbeiter; Einhaltung der betriebsverfassungsrechtli-
chen Bestimmungen (z.B. ggfs. Zustimmung des Betriebsrates);

die Erklarung zum Vorliegen der Erlaubniserteilung zur Arbeitnehmeriberlassung nach den
Bestimmungen des AUG und den entsprechenden Auflagen (evtl. als Anhang anfligen);

den Entwurf eines Arbeitnehmerlberlassungsvertrags;
den Entwurf eines (Leih-)Arbeitsvertrags;

die Aufstellung und kontinuierliche Erganzung einer Liste von Mitarbeitern, die an dem Aus-
tausch interessiert sind und eingesetzt werden kénnen, durch die Vertragspartner. Dabei muis-
sen die datenschutzrechtlichen Bestimmungen gewahrt sein. Die Zugriffsmdglichkeit auf be-
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stimmte Personen durch den Personal empfangenden Betrieb wird dabei ausgeschlossen; die
Auswahl erfolgt in wechselseitigem Einverstandnis der Vertragspartner und unter Wahrung der
Interessen der Mitarbeiter;

I die Rechte/Pflichten der Mitarbeiter (z.B.: die Méglichkeit des Mitarbeiter-Austauschs muss
Gegenstand des Arbeitsvertrags sein; Prinzip der Freiwilligkeit sollte fixiert sein; Festlegung
der potenziellen Verleihzeitraume)

I die Erstellung einer Einstufungsmatrix (z.B.:
Gruppe A Ingenieur
Gruppe B Meister, Techniker
Gruppe C Facharbeiter
Gruppe D Fahrdienste
Gruppe E  Manuelle Tatigkeiten);

I die Festlegung der Stundensatze in den jeweiligen Einstufungen, ihre Laufzeit/Giltigkeits-
dauer und ihre Anpassungstermine;

I die Festlegung der Zuschldge (fiir Uberstunden, Samstagsarbeiten, Arbeiten an Sonntagen
und gesetzlichen Feiertagen, Nachtzuschlage; z.B.:

Zuschlage

~  fir die ersten 2 Uberstunden einer téglichen Arbeitszeit von 8 Stunden 25 %
~  fir jede weitere Uberstunde und Samstagsarbeiten 50 %
- flr jede Arbeitsstunde ab 20 Uhr an Werktagen/Nachtzulage 50 %

- flur Arbeiten an Sonntagen und gesetzlichen Feiertagen (Baden-Wiurttemberg) 100 %);

I eine Regelung zur Bestimmung der Reise- bzw. Fahrt- und ggfs. Ubernachtungskosten und zur
Ubernahme der Kosten, zum Zahlungsmodus usw.
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Einrichtung eines eigenen Verwaltungsprocedere flr Vorgdnge
der Arbeitnehmertberlassung
(Zustdndigkeit, Aufgabenbereiche, Dokumentation etc.)

Anreizsysteme flr den MA

Weiter-/Ausbildung
- Job Rotation, Einblick in andere Arbeitsvorgange
- Einarbeitung in weitere Techniken

Zuschlage

- Zusatz flr Essen bzw. Getranke
- Geld/Freizeit 1-3%

- Fester Betrag

Hohergruppierung
- Durch den Einsatz an verschiedenen Arbeitsplatzen ist intern eine Weiter- bzw. Ausbildung
notwendig. Dadurch kann auch eine Héhergruppierung flir den Mitarbeiter erreicht werden

- Neue Arbeitsplatzbeschreibung
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Qualifikationsmatrix

Unternehmen A Einstufung - Anschrift Funktion, Kenntnisse, sonstiges

Frau A GE - Privat-PKW Hat Kenntnisse Gber ...

Salzbergerstral3e 34
D-12345 Stuttgart
Tel - privat: 0711- 0815

Herr B GC - Privat-PKW Einsatz Montage
Frau C

Unternehmen B

Frau D
Herr E

Unternehmen C

Frau F
Herr G

Nutzungsrechte/Geheimhaltung

Samtliche zusammengetragenen Informationen sind zundchst Eigentum g
der Verbundpartner, die an der Erstellung mitgearbeitet haben. Demnach
liegen auch die Nutzungsrechte zunachst ausschlieBlich bei den Verbund-
partnern. Eine Freigabe bzw. 6ffentliche Darstellung Uber samtliche Medien ra

bedarf der Zustimmung der Verbundpartner.
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Virtueller Mitarbeiter-Austausch

LVirtueller Mitarbeiter-Austausch™ als dyna-
mische Form der Zusammenarbeit fur KMU

Im Rahmen der Projektarbeiten wurde auch eine neue Form der Uberbetrieblichen Personalfle-
Xibilisierung, der ,virtuelle Mitarbeiter-Austausch®, entwickelt. Dieser tragt der Tatsache Rech-
nung, dass verschiedene Arbeiten flir ein Unternehmen von Mitarbeitern eines Kooperations-
unternehmens Ubernommen werden konnten, ohne dass diese physisch anwesend sein
mussten. Mit Hilfe der IT-Vernetzung kann auch von anderen Lokalitaten (d.h. auch von den
Raumen der Projektpartner) aus gearbeitet werden. Somit kénnen dynamisch vollstandige Ar-
beitspakete von einer Firma zur anderen verlagert werden. Dies war insbesondere in der wirt-
schaftlichen Rezessionsphase sehr wichtig, da einzelne Projektteilnehmer Mitarbeiter entlassen
mussten und dann aufgrund des fehlenden Personals gerade bei kurzfristigen Auftrags-
eingangen Arbeitsbereiche nicht mehr vollstéandig abgedeckt werden konnten. Hier sprang der
Kooperationspartner mit Hilfeleistungen ein.

Bestimmte betriebliche Grundfunktionen missen in allen Unternehmen erflillt werden und es
muss entsprechendes Personal dafiir bereit stehen. So finden wir in praktisch allen Verbundun-
ternehmen Mitarbeiter, die z.B. mit dem Einkauf und/oder der Materialverwaltung befasst sind.
Zum Teil stellen diese Arbeiten aufgrund der generell knappen Personalbesetzung nur einen Aus-
schnitt ihrer Tatigkeit dar. Schwankungen der Auftragseingange, insbesondere aber plotzliche
Auftragsspitzen oder eilige Kundenanfragen kdénnen hier schnell zu erheblichen Engpassen und zu
einer Uberlastung der betreffenden Mitarbeiter fiihren. Eine Entschérfung dieser Problemlage
kdénnte nicht nur zur Entlastung der Mitarbeiter und zu héherer Motivation und Arbeitszufrieden-
heit, sondern auch zu einer besseren Bedienung der Kundenanforderungen und damit letztendlich
zu einer Verbesserung der Marktstellung flihren.

Die Grundidee des virtuellen Mitarbeiter-Austauschs geht von der sich im Projektverlauf immer
weiter verfestigenden Einsicht aus, dass hier erhebliche Synergiepotentiale in der Wertschdp-
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fungskette liegen: Alle mit dem Einkauf und der Materialverwaltung befassten Mitarbeiter in der
Elektronik haben es im Prinzip mit den gleichen oder doch in ihrer Struktur vergleichbaren Teilen
zu tun, man hat mit denselben oder vergleichbaren Kunden zu tun, man kennt die gleichen
Handler, deren Produktspektrum und deren Konditionen, die jedoch sehr stark mit dem jeweiligen
Einkaufsvolumen schwanken. Zudem bedienen sich die Mitarbeiter bei der Abwicklung der Pro-
zesse des Einkaufs und der Verwaltung gleicher oder ahnlicher IT-gestiitzter Instrumente.

Es gibt also bei den Mitarbeitern der Verbundfirmen eine erhebliche gemeinsame Schnittmenge in
den Kenntnissen, Erfahrungen und Instrumenten, die eine Basis daflr bilden kann, dass Aufga-
ben Uber die Firmengrenzen hinweg neu zugeschnitten bzw. verteilt werden kénnen. Doppeler-
fassungen kdnnen vermieden und Auftrage gebiindelt werden, damit kann auch das Einkaufsvo-
lumen vergréBert werden, jede einzelne Firma kann mit der (verteilten) Kompetenz der Partner
im Rilcken ein breiteres Leistungsspektrum als zuvor anbieten (,Systemanbieter™), und last but
not least: Es kénnen je nach Auslastung eines Unternehmens dynamisch und kurzfristig einzelne
Arbeitspakete zur Abarbeitung an einen der kompetenten Partner libersendet werden.

Flr die Arbeiten im Projekt bedeutete das, ein gemeinsames Vorgehen zu entwickeln, wie und auf
welcher Grundlage diese gemeinsamen, neu zugeschnittenen Arbeiten auf die Mitarbeiter der ein-
zelnen Firmen verteilt werden kénnen. Eine Voraussetzung hierflir war — neben der strategischen
Entscheidung auf der Geschaftsflihrungsebene -, die betreffenden Mitarbeiter von den jeweiligen
Besonderheiten, etwa von Abweichungen in der Organisation und technischen Abwicklung der
Prozesse und in den behandelten (verwalteten) Teilen in Kenntnis zu setzen, damit sie diese mit
den eigenen Vorgehensweisen abgleichen und gegebenenfalls harmonisieren konnten. Dazu
wurden wechselseitige Firmenbesuche organisiert, in denen diese Kenntnisse im unmittelbaren
Kontakt mit den Kollegen erworben werden konnten. Auf dieser Basis konnten dann die neuen
Aufgaben je nach Auslastung, konkreter Aufgabenstellung und Kompetenz neu verteilt und ge-
bindelt und - und das war das Entscheidende - unabhangig von der physischen Verortung des
Mitarbeiters, d.h. an seinem gewohnten Arbeitsplatz abgearbeitet werden.

S
Die Implementierung der gemeinsamen Datenbank war hier natirlich ein ganz wichtiges, die Prozesse vereinfachendes zusatzliches
Instrument.
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Dies wurde beispielhaft bei dem Bestilicker Introbest in Zusammenarbeit mit dem Distributor PR-
Tronik durchgefuhrt. Hier wurden auf der Basis einer offenen Kalkulation je nach Auslastungsgrad
von Introbest gewisse Arbeiten beim Bauteile-Management an PR-Tronik vergeben.

Mit diesem Verfahren lieB sich somit eine sehr dynamische Form der Kooperation um-
setzen, die allerdings von den Partnern eine sehr enge Zusammenarbeit mit hoher gemein-
samer Zielorientierung und groBem Vertrauenspotenzial erforderte. Hierzu waren im Vorfeld
die Kosten flr die Leistungseinheiten fix zu vereinbaren, um auf dieser Basis dann schnell
einzelne Arbeiten an den Partner auslagern zu kénnen. Von Seiten der Unternehmer musste
die Bereitschaft vorhanden sein, einen Teil der Kalkulation offen zu legen und somit wichtige
Betriebsinterna mit den Partnern zu teilen. Darliber hinaus mussten die technischen Voraus-
setzungen geschaffen werden, um Uber eine kompatible Soft- und Hardwareumgebung Da-
ten austauschen und bearbeiten zu kdénnen.

Aufgrund einer offenen Kalkulation konnten die beteiligten Unternehmen sofort die entstehenden
Kosten abschatzen und eine faire Basis flir die Zusammenarbeit finden. Daher waren die wirt-
schaftlichen Belange aller am Prozess Beteiligten auch gut bertcksichtigt.

Da inzwischen verschiedene Leistungen auf diese Art austauschbar sind, ergab sich ein ganz neu-
es Verstandnis fir Kooperationen zwischen Unternehmen. Der virtuelle Mitarbeiter-Austausch
spart nicht nur Anfahrtskosten und Anfahrtszeiten fir den zu entsendenden Mitarbeiter, er muss
auch nicht sein gewohntes Arbeitsumfeld verlassen und steht damit auch fiir Arbeiten im eigenen
Unternehmen zur Verfiigung.

Diese Form der Personalflexibilisierung stellt besondere Anforderungen an die Mitarbeiter. Der
LVvirtuell entsandte" Mitarbeiter muss im Vorfeld gut geschult werden, da im Zweifelsfall eine kur-
ze und schnelle Rickfrage beim auftraggebenden Unternehmen u.U. nicht erfolgen kann. Im
PERFLEX-Vorhaben konnten verschiedene Tatigkeiten identifiziert werden, bei denen ein virtueller
Mitarbeiter-Austausch madglich war. Nach einer Anlernphase wurde diese Mdglichkeit der Perso-
nalflexibilisierung sehr intensiv erprobt. Die hier gewonnenen Erfahrungen zeigen sehr deutlich,
dass diese Methode eine wichtige Erweiterung von Kooperationsprojekten im Mittelstand darstellt.
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Erfahrungen der Mitarbeiter
Befunde der Befragungen

Zur Kooperation der Fachkrafte auf der Entwicklungs-, Planungs-
und Steuerungsebene (Informations-/Wissensmanagement)

Zwei Unternehmenstypen — zwei Kooperationskulturen

Die Erfahrungen im Projekt und die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen haben gezeigt, dass
die Einstellung und Bereitschaft der qualifizierten Fachkrafte auf der Entwicklungs-, Planungs-
und Steuerungsebene zur unternehmensulbergreifenden Kooperation zundchst unterschiedlich
ausgepragt waren. Die ,Scheidelinie™ verlauft hier zwischen zwei Unternehmenstypen: Auf der
einen Seite steht das Unternehmen, das im Wertschépfungsprozess vor allem in der Produktpla-
nung und -entwicklung des ,Endprodukts" tatig ist und damit flr die anderen beteiligten Unter-
nehmen primar als Auftraggeber und Abnehmer komplexer Bauteile auftritt. Auf der anderen Sei-
te stehen diejenigen Unternehmen, die nach MaBgabe des Auftraggebers die entsprechenden Bau-
teile (gestuft Uber zwei oder auch mehrere Produktionsstufen und Betriebe hinweg) fertigen und
damit die planerischen Vorgaben umsetzen mussen. Hinzu kommt, dass es sich bei dem Auftrag-
geber um ein vergleichsweise groBes Unternehmen mit etwa 300 Mitarbeitern, entsprechend aus-
gebauter Entwicklungs- und Planungsabteilung, einer differenzierteren hierarchischen Struktur und
damit auch einer starker formalisierten Kommunikation handelt. Dagegen weisen die ,ausflih-
renden" Betriebe eine deutlich geringere Beschaftigtenzahl auf (etwa 15 bis 40). Ihre Planungs-
und Steuerungsfunktionen sind meist nicht mehrfach besetzt. Sie haben eine deutlich geringer
ausdifferenzierte funktionale und hierarchische Struktur. Demzufolge vollzieht sich auch die inner-
betriebliche Kommunikation weitgehend auf informeller Basis und im unmittelbaren Face-to-Face-
Kontakt. Diese unterschiedlichen Strukturbedingungen fihrten insbesondere zu Beginn, aber auch
immer wieder im weiteren Verlauf des Projekts zu gewissen Friktionen in der Kooperation.
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Eine erste Schlussfolgerung flr die Implementierung einer Uberbetrieblichen Kooperations-
struktur ist, nach Mdglichkeit Unternehmen einzubinden, die vergleichbare GréBenordnun-
gen und Organisationsstrukturen aufweisen. Der PERFLEX-Verbund hat aber gezeigt, dass
Kooperation auch madglich ist, wenn dies nicht der Fall ist. Die Unterschiede und deren Fol-
gen sollten dann aber bereits bei der Anlage eines Vorhabens berucksichtigt und entspre-
chende Schritte zur Angleichung der Interessen und Instrumente unternommen werden.

Fir den Aufbau einer erfolgreichen Kooperation ist dabei, zunachst bezogen auf die Mitarbeit der
Unternehmen des ersten Typs, Folgendes zu berlicksichtigen:

Grundsatzlich - so auch die Erfahrungen im Projekt — kann nicht davon ausgegangen werden,
dass der Entwickler, vor allem wenn es sich um die Entwicklung hoch komplexer, technisch inno-
vativer Produkte handelt, sich von sich aus um die Bedingungen und Schwierigkeiten (bei) der
Fertigung dieses Produkts lGbermaBige Gedanken macht. Ein solches Bewusstsein zu verankern
bereitet selbst in integrierten GroBbetrieben immer noch Probleme. Umso schwieriger ist dies,
wenn die Fertigung nicht im eigenen Hause, sondern in Zulieferbetrieben erfolgt, die zudem in
einem gewissen Abhangigkeitsverhaltnis vom entwickelnden Unternehmen stehen. Unmittelbare
Kontakte zwischen Zulieferern und Abnehmern bestehen in der Regel hauptsachlich Uber die Ein-
kaufs-/Verkaufsabteilungen, bestenfalls kénnen sich Uber informelle Kanale die Fertigung des Zu-
lieferers und die Montage des Abnehmers Uber mdgliche Probleme und deren Behebung verstan-
digen. Ob und inwieweit diese Probleme dann an die Entwicklung weitergegeben werden und hier
zu konstruktiven Veranderungen fiihren, hangt ab zum einen von der Bereitschaft des Abneh-
mers, die Probleme als konstruktionsbedingt zu erkennen und als solche auch an die Entwick-
lungsabteilungen weiterzuleiten, zum anderen aber auch von der innerbetrieblichen Kooperati-
onsstruktur des Abnehmerbetriebes, d.h. von der formellen und informellen Durchlassigkeit der
Bereichsgrenzen fir die entsprechenden Informationen. Die stark ausgepragte hierarchische und
funktionale Differenzierung im Abnehmerunternehmen macht eine unmittelbare Kooperation zwi-
schen der Fertigung des Zulieferers und der Entwicklung beim Abnehmer fast unmdglich. Das
Verbundbeispiel hat gezeigt, dass hier erst durch starke Intervention der Geschaftsfihrung und
angestoBen durch das gemeinsame Projekt die Bereitschaft zu einem unmittelbaren Erfahrungs-
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austausch geweckt und die entsprechenden Wege gefunden werden konnten. Die Organisation
eines eintagigen Besuchs von Vertretern der Entwicklungsabteilung im Fertigungsbetrieb eines
Verbundzulieferers wurde von allen Beteiligten als auBerordentlich erfolgreich erachtet.

Die direkte Face-to-Face-Kommunikation vor Ort und die unmittelbare Vergegenwartigung
maoglicher konstruktionsbedingter Fertigungsprobleme hat die Augen gedffnet fir die Not-
wendigkeit, aber auch die Méglichkeit einer ,geregelten™ Kooperation.

Deutlich wurde dabei aber auch, dass die Nachhaltigkeit einer solchen Kooperation von Seiten
des Abnehmers angesichts seiner gegebenen Strukturen an bestimmte Voraussetzungen gebun-
den bleibt:

Die starke Formalisierung der Ablaufe, die zudem unter einem ebenso stark formalisierten
Kostenmanagement stehen, macht - weit starker als dies bei den kleinen Zulieferern der
Fall ist — eine genaue kostenmaBige Erfassung der ,Kooperations-Tatigkeiten™ und eine
strikte Zuweisung zu bestimmten Kostenstellen erforderlich. Verkurzt kénnte das Motto
lauten: ,Ohne Kostenstelle keine Kooperation." Inwieweit eine solche Kostenstelle in An-
spruch genommen werden kann, hangt wiederum von der Bedeutung ab, die die Ge-
schaftsfiUhrung der Kooperation beimisst, und damit letztendlich von deren wirtschaftli-
chem Nutzen.

Als eine weitere Voraussetzung flr die nachhaltige Kooperation auf dieser Ebene hat sich
herausgestellt, dass es flr diesen Unternehmenstypus wichtig ist, feste Bezugspersonen -
sei es als Projektverantwortliche oder als ,einfache™ Kooperationspartner — zu bestimmen
und vor allen Dingen deren Handlungs- und Verantwortungsspielraum genau zu definieren.

Im Gegensatz zu den kleineren Unternehmen im Verbund, in denen zwischen erster und zweiter
Ebene ein standiger Austausch erfolgt und Entscheidungen auch bei sich rasch verandernden
Rahmenbedingungen schnell in gegenseitiger Absprache getroffen werden kénnen, sind die Ab-
stimmungsprozesse zwischen Geschaftsfiihrung und Mitarbeitern in gréBeren Betrieben komple-
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xer und starker durch hierarchische Strukturen Uberformt. Es muss deshalb flr alle Beteiligten
klar sein, mit welcher Reichweite und Verbindlichkeit hier Entscheidungen getroffen werden kén-
nen und welchen Rlickhalt der Entscheidende bei der Geschaftsleitung genieBt. Entscheidungsun-
sicherheiten und die damit verbundene Notwendigkeit permanenter, zeitraubender und der
Durchsetzungsfahigkeit nicht gerade férderlicher Rickversicherungen kdénnen den Verlauf des
kooperativen Gesamtprozesses erheblich hemmen.

Es kann flr diesen Unternehmenstypus also resimierend festgehalten werden, dass auf
der Planungs- und Steuerungsebene nicht unbedingt von einer intrinsischen Motivation der
Mitarbeiter zur Kooperation ausgegangen werden kann, sondern dass diese Motivation
gleichsam angestoBen und durch mannigfache Rahmenbedingungen gestitzt werden muss.

Die Mitarbeiterbefragungen im PERFLEX-Vorhaben haben deutlich gemacht, dass dies sich fir die
Mitarbeiter in den kleineren (Zuliefer-)Unternehmen durchaus anders darstelit.

Es hat sich gezeigt, dass sich bei den qualifizierten Fachkraften auf der Planungs- und Steue-
rungsebene in den kleinen Fertigungsbetrieben durchaus eine intrinsische Motivation entwickelt
hat, mit den Mitarbeitern der Verbundunternehmen auf vergleichbarer Ebene zu kooperieren und
das Ihre dazu beizutragen, dass diese Kooperation zu befriedigenden Ergebnissen fluhrt. ,Intrin-
sisch motiviert" heiBt in diesem Zusammenhang, dass die Mitarbeiter das Erfordernis der Koope-
ration mit ihren eigenen Interessen verbinden (kénnen). Dies bedeutet wiederum: Wenn neue
Kooperationsformen positive RlUckwirkungen auf die eigene Arbeit zeitigen, wird allein schon
durch die Inhalte der Arbeit und durch den Anspruch, sie moéglichst effektiv zu bewaltigen, ein
hinreichend starkes Motiv gesetzt, sich an der Entwicklung und Erprobung neuer tUberbetrieblicher
Kooperationsformen zu beteiligen und diese maBgeblich zu unterstitzen. Dies gilt insbesondere
flr die Kooperation mit den Entwicklern von Kundenunternehmen.

Was also nach unseren Befragungen die Bereitschaft der Mitarbeiter der Planungs- und
Steuerungsebene zur Uberbetrieblichen Kooperation maBgeblich begriindet und starkt, ist
ein maoglicher doppelter Effekt dieser Kooperation: Zum einen bilden die Ergebnisse der
Kooperation, also Synergieeffekte und der Abbau vermeidbarer Friktionen, eine neue

55



Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX

Grundlage zur Verbesserung der Position des eigenen Unternehmens im Wettbewerb. Da
die Befragten sich in der Mehrheit stark mit ,ihrem" Unternehmen identifizieren, schafft
dies ein Geflihl der Befriedigung, ein Faktor, der neben dem Aspekt der erhéhten Arbeits-
platzsicherheit fur die Befragten wichtig ist. Zum anderen zeigen sich aber auch Effekte,
die sich unmittelbar in der eigenen Arbeit positiv niederschlagen und zwar ganz konkret in
Gestalt von weniger Stérungen, weniger Rluckfragen, weniger Nacharbeiten, weniger Aus-
schuss, weniger Stress.

Uber die Formen, in denen eine solche (iberbetriebliche Kooperation stattfinden kann oder sollte,
gibt es durchaus verschiedene Vorstellungen, im Sinne einer abgestuften Intensitat und Reich-
weite der Kooperation:

I vom lockeren Treffen in kleiner Runde, etwa bei Auflegung eines neuen Produktprogramms
oder bei wesentlichen Veranderungen des bestehenden Produktspektrums,

I Uber eine regelmaBige, gleichsam institutionalisierte Expertenrunde/Projektgruppe mit klarer
Aufgabenstellung und definierter Verantwortlichkeit/Federfihrung (vergleichbar etwa dem ge-
genwartig im Verbund praktizierten wéchentlichen Treffen auf Geschaftsleitungsebene)

I bis hin zu einer voribergehenden, zeitlich jedoch eng begrenzten Mitarbeit in der Fertigung
des Partnerunternehmens. Dabei ist hier nicht die L6sung von Personalkapazitatsproblemen
das Ziel, sondern die praktische Erfahrung mit konkreten Fertigungs- bzw. Entwicklungsanfor-
derungen und den Problemen ihrer Bewaltigung.
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Vor dem Hintergrund der bestehenden, eher kleinbetrieblichen Strukturen, die stark auf
informellen Beziehungen aufbauen, setzen die Befragten auch in ihren Uberlegungen zur
Gestaltung von Uberbetrieblichen Kooperationen deutlich auf einen schnellen, unblirokrati-
schen Austausch der erforderlichen Informationen. Sie sehen in dem Verbund die Chance,
so etwas erfolgreich zu praktizieren, etwa in der Form einer ,informell gestalteten Koope-
ration" bzw. Gestaltung in ,virtuellen Kooperationsteams™".



Erfahrungen der Mitarbeiter

Mitarbeiter-Austausch auf der Fertigungsebene (Peak-Management)

Bevor die Ergebnisse der Befragung referiert werden, sollen kurz drei Strukturmerkmale be-
nannt werden, die flur die Mehrheit der beteiligten Unternehmen kennzeichnend sind und sich die
fir den Mitarbeiter-Austausch und dessen Abwicklung als wichtig erwiesen haben. Zum Teil sind sie
fur die Befragten so selbstverstandlich, dass sie von ihnen selbst gar nicht thematisiert wurden:

In vier der funf beteiligten Unternehmen gibt es keine institutionalisierte Interessenvertre-
tung, also keinen Betriebsrat. Die ,Interessenauseinandersetzung™ erfolgt in der persdnlichen
Auseinandersetzung mit dem Vorgesetzten/Geschaftsflihrer. Das wird mehrheitlich nicht als Man-
ko empfunden, was auch von den Befragten selbst als Ausdruck eines guten Betriebsklimas ge-
deutet wird. Durch das Fehlen einer institutionellen Interessenvertretungsstruktur entfallen somit
zwar bestimmte Auflagen, die bei einer Arbeitnehmeriberlassung erflllt sein missen. Gleichwohl
mussen bei Implementierung des Modells des Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austauschs die ent-
sprechenden Vorkehrungen zum Schutz der Mitarbeiter getroffen werden.

In den Unternehmen, die einen Austausch anstreben, gibt es keine variablen, leistungsab-
hangigen Lohn- oder Gehaltsbestandteile (eventuelle Jahrespramien sind an das Betriebser-
gebnis und nicht an individuelle Leistungen gebunden). Feste Stundenléhne und damit auch Ver-
rechnungssatze erleichtern den Austausch: Fir die Unternehmen werden die Lohnkosten und das
angestrebte Lohn-Leistungs-Verhaltnis leichter kalkulierbar; flir die Arbeitskrafte bietet dies eine
bessere Gewahr, das gewohnte Einkommensniveau halten zu kénnen. Feststehende und den Un-
ternehmen bekannte Lohne, d.h. Kosten, legen zudem einen gewissen Korridor fur die Tatigkeit
im Ausleiherbetrieb fest. Es macht von der Kostenseite her auf Dauer wenig Sinn, die entliehene
Arbeitskraft unterwertig zu nutzen. Dies gibt auch den Arbeitskraften eine gewisse Sicherheit,
entsprechend ihren Mdglichkeiten und Fahigkeiten eingesetzt zu werden.

Bei den in Frage kommenden Tatigkeiten handelt es sich i.d.R. um Angelerntentatigkeiten.
Dies ist auch darauf zurlckzufiihren, dass es flir diese Art von Tatigkeiten in der Leiterplattenfer-
tigung und in der Bestlickung und Montage von Bauteilen (noch) keine Lehrberufe gibt. Fir die
Unternehmen hat das den Nachteil, dass man nicht auf eine Uber Berufsausbildung vermittelte
spezifische fachliche Zurichtung der Qualifikation bauen kann, die einen sofortigen Einsatz er-
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moglicht. Andererseits ist von Vorteil, dass den Mitarbeitern Anlernprozesse und deren Stellen-
wert flr die betriebliche Positionierung vertraut sind, was es ihnen erleichtert, sich relativ pro-
blemlos in vergleichbare Prozesse im Entleihunternehmen einzufligen.

Nun zu den Vorstellungen der MitarbeiterInnen: Die Befragungen haben gezeigt, dass - im Ge-
gensatz zu den hoch qualifizierten Fachkraften auf der mittleren Fihrungsebene - bei der Mehr-
heit der MitarbeiterInnen der Fertigungsebene keine besondere intrinsische Motivation fiir die Be-
teiligung an einem uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austausch gegeben ist. Die Aussichten, etwas
Neues zu lernen und Erfahrungen jenseits des eigenen Arbeitsbereichs sammeln zu kénnen sind
allein kaum ausreichend motivierend. Auch verbinden die Mitarbeiter nicht von vornherein mit
dem Austausch positive Effekte fiir sich, ihre Arbeitssituation, ihr berufliches Fortkommen o.A.
Solange ein Austausch auf freiwilliger Basis erfolgen soll, muss diese Bereitschaft geweckt und
standig mit positiven Erfahrungen unterfittert werden. Daraus lassen sich folgende Anforderun-
gen ableiten:

Die Ziele und Grinde des Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austauschs und die angestrebten
Vorteile fir das Unternehmen sollten vorab den betreffenden MitarbeiterInnen deutlich
gemacht werden. Dies ist eine ganz wichtige Voraussetzung flir deren Bereitschaft. Von
den Unternehmen ist daher eine offene Informationspolitik gefordert.

Vor dem Hintergrund, dass bei fast allen unseren Befragten eine hohe Identifikation mit ihrem je-
weiligen Betrieb besteht, schafft bereits die Verdeutlichung mdglicher positiver Effekte flur das Un-
ternehmen eine gewisse Motivationsbasis. Diese wird deutlich verstarkt, wenn zwischen diesen
Unternehmenseffekten und der eigenen Lage eine positive Beziehung im Sinne einer Art Win-win-
Situation hergestellt werden kann. Dabei geht es nicht so sehr um bloBe materielle Anreize (héhe-
res Entgelt, Pramien, Ausgleichszahlungen 0.A.) - diese spielten in der Erdrterung der Vorausset-
zungen flr eine Beteiligung am Austausch eine vergleichsweise geringe Rolle —, sondern um den
spezifischen Konnex von Unternehmenseffekt und einer Verbesserung der eigenen Lage. Verdeutli-
chen lasst sich dies an dem ,einfachsten" und zugleich ,schlagkraftigsten® Zusammenhang, der
auch von den MitarbeiterInnen thematisiert wird, namlich dem Zusammenhang zwischen einer
durch Flexibilisierung des Personaleinsatzes angestrebten Verstetigung der Kapazitatsauslastung
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und damit Kostenreduzierung einerseits (Unternehmenseffekt) und der dadurch erreichten Absi-
cherung des Beschaftigungsverhaltnisses andererseits (Arbeitskrafteffekt). (Dies zeigt, dass die
Bereitschaft der Arbeitskrafte, sich bestimmten ,Zumutungen®, wie sie letztlich ja auch die Abord-
nung zu anderen Betrieben darstellt, zu unterwerfen, nicht nur von betrieblichen, sondern auch von
allgemeineren gesellschaftlichen Bedingungen, etwa der Lage auf den Arbeitsmarkten, abhangt.)

Unabhangig davon gilt, dass nach Mdglichkeit bereits vorab die mdéglichen unmittelbaren
Auswirkungen auf die eigenen Arbeitsbedingungen und die Stellung im eigenen und frem-
den Betrieb deutlich gemacht werden sollten.

Dies ist den Mitarbeitern deshalb wichtig, weil es die notwendige Grundlage fir ihren eigenen
Entscheidungsprozess und die Basis flr ,Verhandlungen" Uber mdgliche Konditionen des Aus-
tauschs bildet. Dahinter steht der Wunsch, nicht Objekt fremder Entscheidungen (der Geschafts-
leitung), sondern anerkanntes Subjekt in einem Aushandlungsprozess zu sein.

Zu diesen subjektiven Entscheidungsgrundlagen gehért aber nicht nur die Kenntnis der mit
dem Mitarbeiter-Austausch verfolgten Ziele der Unternehmen, der zu tUbernehmenden Auf-
gaben im ,Fremdbetrieb® und der moéglichen Folgen. Dazu gehért auch, dass das Unter-
nehmen signalisiert, nach Mdglichkeit auf die besonderen Wiinsche und die individuellen
Bedingungen der in Frage kommenden Arbeitskrafte einzugehen.

Ein solches Signal muss keineswegs bedeuten, dass das Unternehmen diese Wiinsche und Bedin-
gungen immer akzeptiert, wohl aber, dass es zumindest verhandlungsbereit ist.

Neben diesen grundsatzlichen Bedingungen und Voraussetzungen sind im Rahmen der Befragun-
gen eine Reihe von Winschen und Bedingungen genannt worden, die hier - ohne Rangfolge -
aufgefuhrt werden. Viele davon dirften allerdings auch Selbstverstandlichkeiten betreffen.
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GeduBerte Vorstellungen bezuglich der allgemeinen Rahmenbedingungen und Voraussetzungen:

Es sollen mit der Delegation keinerlei negative Wirkung auf den sozialen Status (Einkommen,
soziale, arbeits- und versicherungsrechtliche Absicherung, Arbeitsschutz u.A.) verbunden sein.

Es sollte zudem weitgehend das soziale Umfeld der Mitarbeiter berlcksichtigt werden (Famili-
ensituation, Mitgliedschaft in Vereinen, ehrenamtliche Tatigkeiten u.A.).

Es sollten keine zusatzlichen ,Transfer*-Kosten (Fahrt, Unterbringung) entstehen.

Bezlglich Dauer und Haufigkeit der Delegation hat sich kein einheitliches Bild ergeben. Aller-
dings wird die Beflirchtung geduBert, bei haufiger und langerer Abwesenheit leide nicht nur
das soziale Umfeld, zugleich bestehe die Gefahr, die (soziale) Bindung an den Mutterbetrieb
und alle damit verbundenen Vorteile zu verlieren; die Beschrankung des Austauschs auf einen
Betrieb oder zumindest eine Uberschaubare Anzahl erhdht erheblich die Bereitschaft. Als posi-
tiv wird es gesehen, dass die potenziellen Austauschbetriebe in einem Verbund zusammenge-
fasst sind, sodass aus Betriebsloyalitat eine Verbundloyalitdat wachsen kann.

Bezliglich der Entfernung gilt, dass eine mdglichst enge regionale Vernetzung des ,virtuellen
Unternehmens" die Austauschbereitschaft beglinstigt; sie sinkt generell mit zunehmender
Entfernung des Einsatzbetriebs.

Geteilte/doppelte Arbeitsvertrage (als eine Form der arbeitsrechtlichen Absicherung) finden
wenig Gegenliebe; hier besteht die Beflirchtung, dass die Betriebszugehdrigkeit unklar ist und
dass keine mentalen Bindungen an ein Unternehmen wachsen kdnnen, was den meisten Be-
fragten wichtig ist.

Flr die MitarbeiterInnen ist es wichtig, vorab zu klaren: Was passiert wahrend der Abwesen-
heit an und mit dem eigenen Arbeitsplatz und wie erfolgt die Reintegration ins eigene Unter-
nehmen, besonders nach langerer Abwesenheit? (Hier sollen Erfahrungen mit Urlaub, ldangeren
Krankheitsphasen usw. genutzt werden.)

GeduBerte Vorstellungen/Erwartungen bezuglich des sozialen betrieblichen Umfelds und der Ta-
tigkeit im Fremdunternehmen:

In den Gesprachen hat sich die Bedeutung des Faktors Betriebsklima herausgestellt: Je besser
dieses im eigenen Betrieb ist oder auch eingeschatzt wird (und es ist, wie bereits erwahnt, in
den meisten der im PERFLEX-Verbund tatigen Betriebe nach deren eigener Aussage sehr gut),
desto hdher sind die Erwartungen an das Betriebsklima im ,Fremdunternehmen®. Eine negati-
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ve diesbezigliche Erfahrung kann die Bereitschaft zum Austausch deutlich absenken. Auch
von daher wird von den meisten GesprachspartnerInnen positiv gewurdigt, dass der Aus-
tausch auf Betriebe innerhalb des Verbunds beschrankt bleibt. Die meisten duBerten sich
skeptisch gegenlber einem Austausch mit ,beliebigen™ Firmen.

I Von den meisten GesprachspartnerInnen wurde gefordert, dass vor einem Austausch, zumal
wenn er wiederholt immer in oder mit denselben Betrieben stattfinden soll, ein informelles
Kennenlernen der Belegschaften organisiert werden solle.

I Wichtig ist, dass die Tatigkeit im Fremdbetrieb auf vergleichbarem Qualifikations- oder An-
spruchsniveau angesiedelt ist; das heiB3t, Hilfsarbeiten werden héchstens voribergehend oder
als Teil der Anlernphase akzeptiert (dies nicht nur wegen madglicher Unterforderung, sondern
auch wegen der sozialen Stellung im Fremdunternehmen und - als mdgliche Ruckwirkung -
auch im eigenen Betrieb).

I Es sollte im Fremdunternehmen nach Mdglichkeit einen festen Ansprechpartner geben, nicht
nur, aber vor allem wahrend der Einweisungs-/Anlernphase (,,Patenschaft"), umgekehrt soll-
ten fir die Betreuung von ,Gasten" die Zustandigkeiten geklart und geregelte Einweisungs-
zeiten geplant sein. Eine Anforderung, andere, fremde Mitarbeiter einzuweisen und selbst
volle Leistung erbringen zu missen, wird nachdrucklich abgelehnt. Hier tragt der bestehende
Zeitlohn sicher zur Entscharfung des Problems bei.

Insgesamt hat sich, trotz aller Bereitschaft, sich — unter bestimmten Bedingungen - an ei-
nem Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austausch zu beteiligen, gezeigt: Es bleibt durchgangig
bei den MitarbeiterInnen der Fertigungsebene eine deutliche Skepsis gegentber Planungen
der Unternehmen, die darauf hinauslaufen, permanente Personalengpasse und Anforde-
rungen an die Flexibilitat des Personaleinsatzes allein mit Hilfe dieses Instruments zu be-
waltigen. Offensichtlich kollidiert dieses Flexibilisierungsmuster (noch) mit den Uberkom-
menen Vorstellungen und Erwartungen, welche die Mitarbeiterinnen mit Form und Inhalt
ihrer Beschaftigung verbinden. Ferner entspricht eine solche, ihrer Meinung nach einseitig
die Arbeitskrafte treffende Lésung des Problems nicht unbedingt ihren Erwartungen an eine
kompetente Personalplanung der Geschéaftsleitung, ohne dass sie diese im Einzelnen be-
nennen kdénnten.
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Das Modell des uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austauschs setzt offensichtlich einen bestimmten
Typus von Arbeitskraft voraus, der in seinem qualifikatorischen, sozialen und mentalen Zuschnitt
den entsprechenden Anforderungen gerecht werden kann und diese auch positiv zu besetzen in
der Lage und willens ist. Voraussetzungen hierfir sind die Implementierung entsprechender Qua-
lifizierungsmaBnahmen, die Entwicklung neuer Qualifikationsprofile, aber auch neuer Gratifizie-
rungssysteme im weitesten Sinne, in denen neben den pekunidren vor allem auch Aspekte der
Beschaftigungssicherung und des beruflichen Fortkommens eine zentrale Rolle spielen.

Insgesamt zeigen die Erfahrungen im Verbund - und die zweite Befragungswelle gegen Ende
des Projekts hat dies bestatigt: Obwohl aus den oben genannten Griinden der Uberbetriebliche
Mitarbeiter-Austausch nicht in der gewlinschten Weise Uber die gesamte Laufzeit systematisch
getestet werden konnte, konnten jedenfalls in den Fallen, in denen er stattgefunden hat,
durchaus positive Erfahrungen gemacht werden. Im Grunde konnten die angesprochenen
Wiinsche und Erwartungen der Mitarbeiter/Innen weitestgehend erfillt werden. D.h. ein Aus-
tausch ist niemals an Widerstanden oder Einwanden der ausgewahlten MitarbeiterInnen ge-
scheitert, vielmehr wurde jeder Austauschakt von den Betreffenden als eine enorme Berei-
cherung empfunden. Zum einen liegt dies sicher daran, dass der Mitarbeiter-Austausch auf-
grund seiner Dauer, seiner Haufigkeit und seines Umfangs es den Unternehmen erlaubte, sich
in der Auswahl von vornherein auf einen Kreis von MitarbeiterInnen zu beschranken, die dem
Austausch im Prinzip bereits positiv gegeniberstanden und den neuen Herausforderungen ge-
genuber offen waren. Weiterhin hat sich gezeigt, dass der in den betreffenden Unternehmen
vorherrschende kommunikative Fuhrungsstil und auch die ausgepragte informelle Beziehungs-
struktur zwischen Leitungs- und Fertigungsebene gut geeignet war, die gesetzten Unterneh-
mensziele mit den Erwartungen der Beschaftigten zu vermitteln, ohne dass komplizierte for-
male Aushandlungsprozesse hatten stattfinden missen. Und drittens und letztens hat auch die
Tatsache, hier an einem gleichsam ,6ffentlichen Forschungsvorhaben" mitwirken zu kénnen,
das Ihre dazu beigetragen, dass zumindest ein ausreichender Teil der Belegschaft solchen
MaBnahmen vorbehaltlos(er) gegeniiber stand. Was dies in der Konsequenz fiir die Ubertrag-
barkeit des Modells bedeutet, haben nun die potenziellen Nachahmer zu befinden.
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Fazit und Ausblick

Im Rahmen der Arbeiten im PERFLEX-Projekt wurde versucht, Antworten auf die vielfaltigen Fra-
gen der Umsetzung von Kooperationen im Mittelstand zu geben. Ein Schwerpunkt lag hier insbe-
sondere im Wissensmanagement als Teil einer Personalflexibilisierung, die langs der Wertschdp-
fungskette in der Elektronikindustrie umgesetzt wurde.

Es konnten verschiedene Methoden erprobt und in ihrer Funktion verifiziert werden. Es muss al-
lerdings betont werden, dass einige Fragen noch offen sind bzw. neue Fragen im Laufe der Pro-
jektarbeiten aufkamen.

Veranderungen in den Unternehmen

Alle beteiligten Firmen konnten grundlegende Kooperationserfahrung mit dem Instrument der
Uberbetrieblichen Personalflexibilisierung erarbeiten. Auch nach Abschluss des Forschungsvorha-
bens sind alle Partner in verschiedene Kooperationen eingebunden. Teilweise wurden die Projekt-
arbeiten kontinuierlich weitergefiihrt, in vielen Fallen aber auch neue Partner hinzugewonnen.
Dies zeigt, dass das entwickelte Konzept durchaus tragfahig und auch im praktischen Einsatz um-
setzbar ist.

Alle Unternehmen betonen eindeutig, dass sich durch die Kooperation flr sie ein ganz klarer Nut-
zen ergeben hat.
Firma Introbest GmbH & Co. KG

Die Firma Introbest war der industrielle Projektkoordinator und somit sehr tief in die Projektar-
beiten eingebunden. Das Unternehmen hat auf allen drei Ebenen sehr intensiv im Projekt mitge-
arbeitet und daher einen umfassenden Erfahrungsschatz aufbauen kénnen. Als positive Erfahrung
konnte im Speziellen der Aufbau eines hohen Vertrauensniveaus zwischen den beteiligten Part-
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nern gesehen werden, wodurch auch in schwierigen Situationen eine gegenseitige Hilfe der Part-
ner erfahren wurde.

Das Unternehmen konnte seine Kooperationsfahigkeit deutlich verbessern und die Arbeiten wah-
rend des PERFLEX-Projekts strategisch weiter ausbauen. Mit einigen Projektpartnern werden die
Kooperationsarbeiten auch nach Ende des gefdérderten Projekts kontinuierlich weitergefuhrt. Hier-
durch gelingt es der Firma Introbest, deutlich flexibler zu agieren und auch gréBere Auftrage zu
akquirieren. Die Moglichkeit des virtuellen Mitarbeiter-Austauschs lasst auch ein Abfedern kurzfri-
stiger Auftragsspitzen zu, ohne dass das Unternehmen daflir extra dauerhaft Mitarbeiter ein-
stellen muss.

Firma Intronic GmbH & Co.

Das Unternehmen war sehr intensiv in dem Bereich Peak-Management engagiert. Hier wurden
vielfaltige Versuche des Mitarbeiter-Austauschs durchgefiihrt. Der Firma Intronic gelang es dabei
wahrend der Projektlaufzeit, die internen Strukturen weiter zu optimieren und somit die Bedin-
gungen flr einen Mitarbeiter-Austausch (unter Berlicksichtigung der rechtlichen Rahmenbedin-
gungen) zu verbessern.

Aufgrund der positiven Erfahrungen des Projekts wurde bereits mit einem weiteren Partner ein
Mitarbeiter-Austausch vereinbart. Hierbei handelt es sich um ein branchenfremdes Unternehmen,
dessen saisonale Auslastung komplementar zur Auslastung der Firma Intronic verlauft. Somit
kdnnen auch Mitarbeiter-Austausche Uber langere Zeitraume, etwa von mehreren Wochen, reali-
siert werden.

W. Gessmann GmbH

Die Firma W. Gessmann konnte im Rahmen des Projekts intensiv die Umsetzung von Kooperati-
onsprojekten im Wissensmanagement erproben. Insbesondere konnten die internen Strukturen
und Schnittstellen so weit optimiert werden, dass mit den Projektpartnern ein deutlich schnellerer
und verbesserter Informations- und Kommunikationsweg realisiert werden konnte.

64



Fazit und Ausblick

Firma PR-Tronik GmbH

Die Firma PR-Tronik war sehr stark im Bereich der Ebene 2 - Wissens- und Informations-
management in das Projekt eingebunden. Das Unternehmen konnte hier sehr intensiv seine eige-
nen Kompetenzen erweitern und Mdglichkeiten erarbeiten, zusatzliche Leistungen am Markt an-
zubieten. Durch die gezielte Zusammenarbeit der Projektpartner gelang es wahrend der Projekt-
laufzeit, das Produktspektrum kontinuierlich zu erweitern. Zu Beginn des Projekts verstand sich
die Firma PR-Tronik als kompetenter Distributor, der neben einer Vor-Ort-Betreuung mit schnel-
len Reaktionszeiten insbesondere auch einen Kleinmengenservice fir die Kunden anbot. Inzwi-
schen konnte sich das Unternehmen zum Systemlieferanten kompletter elektronischer Einheiten
weiterentwickeln. Gemeinsam mit Partnern aus dem Verbund und auch neu hinzugekommenen
Partnern bietet die Firma PR-Tronik diese umfassenden Leistungen inzwischen am Markt recht
erfolgreich an.

Firma Lippok & Wolf GmbH

Durch das Férderprojekt PERFLEX hat die Firma Lippok & Wolf einen hervorragenden Einblick in
die Chancen, aber auch die Grenzen von firmenlbergreifenden Mittelstandskooperationen ge-
wonnen. Insbesondere konnten die internen Strukturen und Kommunikationswege so Uberarbei-
tet werden, dass erfolgreiche Kooperationen lber die Firmengrenzen hinweg ermdéglicht werden.
Mit Hilfe des PERFLEX-Projekts konnte sich die Firma Lippok & Wolf strukturell und organisato-
risch so aufstellen, dass sie in der Lage ist, effektiv in einem Mittelstandsverbund zu kooperieren.
Die hier erlernten und erarbeiteten Fahigkeiten werden als wichtiges Zukunftspotenzial flir den
Bestand des Unternehmens gesehen.

Die Firma engagiert sich inzwischen sehr stark in weiteren Kooperationen mit zusatzlichen Partnern.
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Erweiterungen des Kooperationskonzeptes

Das Kooperationsvorhaben hatte eindeutige Schwerpunkte und war durch die Auswahl der Part-
ner, die die Wertschdépfungskette von der Entwicklung bis zur Verwendung elektronischer Bau-
gruppen reprasentieren, gepragt. Die bereits mehrfach angesprochenen wirtschaftlichen Rahmen-
bedingungen, die sich wahrend der Projektlaufzeit massiv veranderten, schlugen daher auf alle
Partner gleichermaBen und gleichzeitig zurlick.

Aus diesen Erkenntnissen ergibt sich fir den Bereich Peak-Management insbesondere die Anfor-
derung, einen Austausch hauptsachlich quer zur Wertschépfungskette oder tUber Branchengren-
zen hinweg durchzuflihren. So lassen sich ggf. langerfristige Schwankungen in den einzelnen In-
dustriebereichen gegenseitig kompensieren.

Wahrend der Projektlaufzeit waren die Partner fest vorgegeben. AusschlieBlich sie waren es, wel-
che die Arbeiten am Projekt verrichteten. Nicht nur die Schwierigkeiten bei der Umsetzung des
Peak-Management-Konzepts, sondern auch Uberlegungen zu umfassenderen strategischen Part-
nerschaften haben mehrfach den Wunsch entstehen lassen, den Kreis zu erweitern und sogar mit
direkten Wettbewerbern im Rahmen einer Kooperation zusammenzuarbeiten. Ein moégliches Er-
weiterungsszenario stellen dynamische Partnerschaften dar, bei denen Firmen bei Bedarf in den
Verbund eintreten und ihn nach Abschluss eines Projekts wieder verlassen kénnen. Hier werden
jedoch deutlich héhere Anforderungen an die einzelnen Firmen gestellt, insbesondere die Ver-
trauensbildung dlrfte eine groBe Herausforderung darstellen.

Die Erfahrungen des PERFLEX-Verbundes haben sehr deutlich gezeigt, dass ein strukturiertes In-
formations- und Wissensmanagement Uber die Firmengrenzen hinweg einen wichtigen Erfolgs-
faktor darstellt. Dieser wird in Zukunft noch starker wirken, sodass die Unternehmen versuchen
missen, Uber das, was bislang entwickelt wurde, hinaus, universelle Schnittstellen zu generie-
ren, um Information und Wissen auch mit anderen Unternehmen jenseits des Verbundes teilen zu
kdénnen. Es fehlen allerdings derzeit noch die technischen Mdéglichkeiten, diesen doch sehr grund-
satzlichen Anforderungen zu gentgen.
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Schlussbemerkung

AbschlieBend sollen hier nochmals kurz zwei uns wichtig erscheinende Faktoren benannt werden,
die zu kennen und frihzeitig ins Kalkil zu ziehen unseres Erachtens fiir die erfolgreiche Durch-
flihrung eines solch avancierten Vorhabens entscheidend sein kann.

1. Das Vorhaben hat sich dadurch ausgezeichnet, dass sich ein Typus kleiner mittelstdndischer
Industrieunternehmen zur Entwicklung und Erprobung eines innovativen unternehmensiber-
greifenden Kooperationsvorhabens bereit gefunden hat, der sich bislang dazu nicht oder kaum in
der Lage gesehen hatte. GroBere Reorganisationsvorhaben im Verbund mehrerer Unternehmen -
seien sie geférdert oder nicht - fanden und finden in aller Regel in und mit GroBunternehmen
oder gréBeren mittelstandischen Unternehmen statt, die Uber eine gewisse Infrastruktur zur Pla-
nung, Durchfihrung und Kontrolle solcher Vorhaben oder zumindest Uber die personellen und
sachlichen Mittel verfigen, diese aufzubauen. Als Teil und Ausschnitt eines weit gréBeren und
umfassenderen betrieblichen Gesamtgeschehens ist diese Struktur — ebenso wie die mit ihrer
Hilfe zu realisierende Zielsetzung - vergleichsweise unabhangig von den jeweils ganz konkreten
und tagesaktuell sich verandernden 6konomischen Rahmenbedingungen der betreffenden Unter-
nehmen. Dies dirfte sich auf die Kontinuitat des fur die Projektdurchfiihrung abgestellten Perso-
nals und der bereit gestellten Mittel, aber auch auf die Kontinuitat, mit der die einmal formulierte
Aufgabe verfolgt werden kann, positiv auswirken.

Der hier behandelte Verbund hingegen setzte sich in der Mehrheit aus kleinen und Kleinstunter-
nehmen mit 10-50 Beschaftigten zusammen, in denen die Projektarbeit in der Regel von den
gleichen Personen getragen werden muss, die auch die Tagesarbeit zu bewaltigen haben, und in
denen Turbulenzen auf den Absatzmarkten, Boom- und Krisenphasen nicht nur unmittelbar auf
alle Unternehmensbereiche und die Geschaftstatigkeit, ja Geschaftsfahigkeit, sondern dariber
vermittelt auch auf das Projekt durchschlagen. Friktionen im Projektverlauf, Korrekturen bei der
Mittelwahl bis hin zur (partiellen) Revision der Zielsetzungen sind die notwendige Folge. Das be-
deutet fur die Unternehmen, dass sie jederzeit damit rechnen missen, bestimmte Aufgabenstel-
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lungen nicht in der urspringlich beabsichtigten Form und dem geplanten Umfang durchfihren zu
kdnnen, Projektbearbeiter abziehen, austauschen oder ihnen - zumindest voriibergehend - an-
dere Aufgaben zuweisen zu muissen. Ferner kdnnen sich Finanzierungsengpasse auftun, die nicht
Uberbrickbar sind und damit das gesamte Vorhaben gefédhrden kdénnen. Die Erfahrungen des
Projekts haben gezeigt, dass eine wichtige Grundlage flir den Erfolg eines Projekts die Offenheit
fir Veranderungen ist. Man muBB den Mut haben, beschrittene Wege zu verlassen oder in ihrer
Bedeutung zumindest zurtckzustufen, aber auch den Mut, vor vermeintlich nicht zu Gberwinden-
den Schwierigkeiten nicht zurlickzuweichen. Allerdings setzt dies einen langen Atem und die auf
Vertrauen und dem Engagement aller Beteiligten beruhenden Hoffhung voraus, letztendlich zu
einem alle befriedigenden Ergebnis zu gelangen. Ob der Atem auch unabhangig von der Tatsache
der o6ffentlichen Férderung lang genug gewesen ware, ist eine nur schwer zu kléarende Frage.

2. Daraus folgend stellt sich die Frage, ob Unternehmen der GréBenordnung, wie sie mehrheitlich
in unserem Verbund vertreten waren, Gberhaupt in der Lage sind oder waren, ein vergleichbar
avanciertes Programm ohne finanzielle (und administrative bzw. wissenschaftliche) Hilfestellung
angehen und zu einem erfolgreichen Ende zu fihren. Die Prozesse der Einigung auf gemeinsame
Ziele, auf zu beschreitende Wege, die den jeweils ganz besonderen Bedingungen angepasst wer-
den miussen, der Aushandlung von Kompromisslinien, der Verstandigung darauf, mdgliche Irrwe-
ge auch dann zu verlassen, wenn schon viel Geld und Energie hineingesteckt worden ist, der
Entwicklung eines Klimas wechselseitigen Vertrauens und vieles andere mehr - all dies sind Pro-
zesse, flr die es kaum allgemeingiiltige Patentrezepte geben dlrfte. Sie missen vielmehr jeweils
neu unter Aufwendung von viel Energie, Zeit und finanziellen Mitteln bewerkstelligt werden. Hier
sind Ressourcen verlangt, die kaum ohne weiteres von Unternehmen der GréBenordnung, wie sie
im Verbund gegeben war, aus eigener Kraft aufgebracht werden kénnen. Dabei hat das Projekt
gezeigt, dass die Unternehmen im Verbund komplexe Aufgaben l6sen kénnen, wenn sie sich ihrer
Potenziale bewusst werden und diese nutzen. Oder um mit den Worten eines Verbundmitglieds zu
sprechen: ,Die finanzielle Unterstitzung erlaubte es uns, uns etwas zuzutrauen, und die Erfah-
rung, dass man es dann auch tatsachlich hinbekommt, gibt den Mut, davon ausgehend neue
Ziele auch ohne Finanzierung anzupacken."
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Juristische Grundlagen
zum Mitarbeiter-Austausch
(Dr. Manfred Dei3, ISF Minchen)

Fragen des sog. ,drittbezogenen Personaleinsatzes", der in verschiedenen Formen wie Fremdfir-
meneinsatz, zwischenbetrieblicher Mitarbeiter-Austausch, Arbeitnehmeriberlassung, echter Lei-
harbeit usw. erfolgen kann, stellen eine hochkomplexe Rechtsmaterie dar. Dies wird allein schon
darin deutlich, dass Rechtskommentare zum Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz (AUG) mit seinen
nur 20 Paragraphen bis zu 800 Seiten umfassen. Grundlage der folgenden Ausflihrungen Uber
arbeitsrechtliche Rahmenbedingungen flr einen Uberbetrieblichen und zeitweiligen Mitarbeiter-
Austausch sind die im Verbundprojekt PERFLEX gewonnenen Erfahrungen.

Ausgangsuberlegungen

Im Zusammenhang mit einem Uber- bzw. zwischenbetrieblichen Mitarbeiter-Austausch, wie er im
Rahmen von PERFLEX angestrebt wurde, kénnen allgemeine arbeitsrechtliche Regelungen des
individuellen Arbeitsvertragsrechtes, des kollektiven Betriebsverfassungs- sowie des Tarifrechts
von Bedeutung sein. Aber auch unternehmensspezifische Rechtsbedingungen wie etwa das Vor-
handensein von Tarifbindung, von Betriebsraten und von eventuellen Betriebsvereinbarungen
kédnnen relevant werden. AuBerdem spielen arbeitsschutz-, haftungs- und konkurrenzrechtliche
sowie naturlich auch datenschutz- und steuerrechtliche Aspekte eine Rolle. Dieser Beitrag kon-
zentriert sich auf arbeitsrechtliche und hier vor allem auf arbeithehmeriberlassungsrechtliche
Fragen.

£
Eine ausfiihrlichere Erorterung findet sich in einer zu dieser Thematik erstellten Expertise (vgl. Manfred DeiB: Arbeitsrechtliche
Spielraume fiir den zwischenbetrieblichen Personalaustausch im Unternehmensverbund einer Wertschopfungskette, ISF Minchen,
August 2001).
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Zuvor ist jedoch auf einen Aspekt hinzuweisen, der fur das Verstandnis von arbeitsrechtlichen
Regelungen wichtig ist und gerade im Kontext mit Uberbetrieblichen Personalaustauschformen
nicht vergessen werden darf, insbesondere dann, wenn in solchen Vorschriften Hemmnisse flr
die Durchfihrung bestimmter wirtschaftlicher und personalpolitischer Aktivitdten gesehen wer-
den: Arbeitsrechtliche Regelungen haben im Grunde vor allem drei Zielsetzungen; sie sollen

I Regelungsklarheit und Rechtssicherheit fir die arbeitsvertraglichen und kollektivrechtli-
chen Beziehungen und fur den konkreten Umgang zwischen den Vertragspartnern herstellen,

I eine allgemeine Giiltigkeit der Regelungen und Rahmenbedingungen fir alle oder mdglichst
viele miteinander konkurrierende Unternehmen und Arbeitnehmer garantieren, damit beide
Seiten sicher planen und langfristig kalkulieren kénnen und im Wettbewerb (und vor Gericht)
gleich behandelt werden, und schlieBlich

I Schutzrechte und Rechtsanspriiche fiir die Arbeitnhehmer einrdumen, die im Vergleich
zu den Arbeitgebern eine strukturell schwachere Stellung auf dem Arbeitsmarkt und im Be-
trieb besitzen.

Der letzte Punkt gilt ganz besonders auch fiir das Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz (AUG):

Beim AUG geht es darum, die arbeits-, sozial- und gewerberechtlichen Voraussetzungen der le-
galen gewerbsmaBigen Arbeithehmeriberlassung relativ genau zu konkretisieren, um illegale Lei-
harbeit und damit auch Schwarzarbeit zu bekdmpfen; beides dient vor allem auch dem Sozial-
schutz der an andere Firmen Uberlassenen Arbeithehmer und der sozialvertraglichen Regulierung
ihrer Arbeitsbeziehungen.

Dabei spielt bei diesen Regelungen noch nicht einmal der Schutz vor allzu haufigem fremdbe-
stimmtem Wechsel zwischen Arbeitsplatzen und Arbeitsumgebungen, vor dem plétzlichen und
haufigen HerausreiBen aus der Kollegengemeinschaft, vor dem Verlust der gewohnten sozialen
Kontakte oder die Vermeidung von Uberforderung durch immer wechselnde Arbeits- und Qualifi-
kationsanforderungen etc. eine wesentliche Rolle. Vielmehr geht es vorrangig darum, durch sol-
che Vorschriften im Interesse der Beschaftigten auch im Fall des — regelmaBigen oder gelegentli-
chen - Arbeitseinsatzes in fremden Firmen stabile Arbeitsverhaltnisse und Einkommensanspriiche
zu sichern und Missbrauch zu unterbinden.
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Auch im Laufe der Projektarbeiten von PERFLEX ist deutlich geworden, dass die fur eine Uberbe-
triebliche Personalflexibilisierung angedachten Lésungen haufig sehr situativ ausgelegt und des-
halb mit wechselnden oder unterschiedlichen Situationen und Gegebenheiten der am Verbund
beteiligten Unternehmen nicht immer kompatibel sind. Damit ein Uberbetrieblich flexibler Mitar-
beiter-Austausch aber nachhaltig im Rahmen eines dauerhaften Unternehmensverbunds prakti-
ziert werden kann, mussen sich die daflir zu entwickelnden rechtlichen und organisatorischen
Modelle auch fur unterschiedliche, im Zeitablauf wechselnde wirtschaftliche Rahmenbedingungen
eignen. Ein Uberblick (iber die in diesem Zusammenhang denkbaren bzw. in der Empirie vorge-
fundenen Rechtskonstruktionen kann eine erste Orientierungshilfe flir moégliche und geeignete
Alternativen liefern.

Vorfindbare arbeitsrechtliche Losungsformen des Uberbetrieblichen
Personaleinsatzes

Die vorgefundenen Ldsungsformen stellten zumeist eine Antwort auf bestimmte betriebliche oder
branchenbezogene Problemlagen dar. Sie haben sich vielfach in Reaktion auf spezifische Situatio-
nen von Unternehmen, Branchen oder Regionen und in Abhebung oder Abgrenzung zum Instru-
ment der gewerbsmaBigen Arbeitnehmerlberlassung herausgebildet.

Uberbetriebliche Arbeitskréftepools

Schon seit langerem gibt es die verschiedentlich = auch im europaischen Ausland - verwirklichte
Idee Uberbetrieblicher Arbeitskraftepools. In Deutschland wurden sie zundchst fast ausschlieBlich
in der Hafenbranche realisiert. Ziel war es, eine flexible Reserve fur Schwankungen im Arbeits-
anfall zu schaffen. Spatere Uberlegungen richteten sich angesichts von Betriebsstilllegungen und
Massenentlassungen Ende der 70er-, Anfang der 80er-Jahre auf den Aufbau von Qualifizierungs-
und Innovationspools flr von Arbeitslosigkeit bedrohte Arbeitskrafte.

Im Zuge des Transformationsprozesses in den neuen Bundeslandern gewann die Idee von Be-
schaftigungs- und Qualifizierungsgesellschaften dann zwangslaufig groBeres arbeitsmarktpoliti-
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sches Gewicht. Dabei ging es aber vor allem darum, nicht (bzw. nicht mehr) beschaftigten Ar-
beithehmern einen zeitweiligen Arbeitseinsatz und eine Qualifizierung flir eine anschlieBende
dauerhafte Beschaftigung zu ermdglichen.

Solche Poolkonstruktionen eignen sich freilich kaum fir Formen der Personalflexibilisierung, wie
sie im Rahmen des Verbundprojekts PERFLEX angestrebt werden, selbst wenn man die Mdéglich-
keit nicht ausschlieBt, dass der Verbund um weitere Unternehmen vergréBert werden kdnnte.

Einsatz von Leiharbeitnehmern und sog. Flexipools

Ein anderes Instrument stellt der Einsatz von Leiharbeitskraften dar. Vorrangig in Dienstlei-
stungs- und in Angelerntenbereichen wurden von vielen Betrieben im Verlauf des vergangenen
Jahrzehnts immer haufiger Flexibilitatslésungen auf der Grundlage des Einsatzes von Leiharbeit-
nehmern gesucht. Dabei handelt es sich rechtstechnisch um die Nutzung ,unechter Leiharbeit"
Uber Zeitarbeitsfirmen, die gewerbsmaBige Arbeitnehmeriberlassung betreiben.

Sicherlich lassen sich in vielen Unternehmen mit dem Einsatz von Leiharbeitern bestimmte, wenn
auch begrenzte Ziele eines Uberbetrieblich flexiblen Personaleinsatzes realisieren, wie z.B. das
Auffangen von Arbeitsspitzen, von unvorhersehbarem Personalausfall etc. Allerdings sind damit
wohl kaum die von den Unternehmen in PERFLEX angestrebten Flexibilisierungsabsichten zu er-
reichen, richten sich diese doch auf einen kurzfristig mdglichen Mitarbeiter-Austausch innerhalb
des Verbundes, der zugleich Nachhaltigkeit in der qualitativ anspruchsvollen Erbringung von Ar-
beitsleistungen gewahrleistet, wie sie eben vor allem vom Einsatz der eigenen Mitarbeiter in den
anderen Unternehmen der Wertschdépfungskette erhofft wird.

Eine in eine ahnliche Richtung gehende, wenn auch seltener genutzte Méglichkeit des flexiblen
Personaleinsatzes ist im Einsatz von sog. ,Flexipools" aus studentischen Arbeitskraften in der
Produktion zu sehen, die nur fir das eigene Unternehmen auBerbetrieblich organisiert werden.
Dieses in verstarktem MaBe von GroBbetrieben, etwa in der Automobilindustrie, zur flexiblen Ab-
deckung von zeitweiligen Kapazitatsllicken in der Produktion vorgesehene und genutzte Instru-
ment dlrfte allerdings ebenfalls fir einen Verbund aus kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU), wie er in PERFLEX gegeben ist, auszuschlieBen sein.
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Mit den Gewerkschaften entwickelte Lésungsformen

Formen des Uberbetrieblich flexiblen Personaleinsatzes wurden und werden auch von den Ge-
werkschaften angeregt bzw. gemeinsam mit der Arbeitgeberseite entwickelt und getragen.

(a) Schon seit langerem werden von den Gewerkschaften sog. Beschaftigungsgesellschaften
initiiert. Dabei handelt es sich um Arbeitskraftepools, die bei ihnen beschaftigte Mitarbeiter zur
Abdeckung von Personalengpdssen der am Pool beteiligten Unternehmen fir die Durchfihrung
gesellschaftlich wichtiger, qua ABM finanzierter Projektarbeiten oder fir Qualifizierungs- und Di-
versifikationsprojekte zur Verfligung stellen. Solche Pools, die gewissermaBen von den beteiligten
Unternehmen und von AFG-Mitteln finanziert werden, kdnnen umgekehrt auch Mitarbeiter, die bei
diesen Unternehmen beschaftigt sind, vorliibergehend bei sich einsetzen oder weiterbilden, wenn
in den Unternehmen Auftragsmangel besteht, und auf diese Weise deren Qualifikationsbedarf be-
dienen.

(b) Andere, wenn auch offensichtlich singulare und wenig bekannte Lésungen finden sich in Form
von Personalgesellschaften, die auf der Basis von Tarifvertragen mit dem Ziel eines flexiblen
Personaleinsatzes zwischen bestimmten Unternehmen der gleichen Branche oder gar des gleichen
Konzernunternehmens gebildet werden.

Dabei handelt es sich jedoch weder um eine Konzernleihe, wie sie in § 1 Abs. 3 Nr. 2 AUG fiir
voriibergehende Uberlassung von Arbeitnehmern zwischen Konzernunternehmen vorgesehen ist,
ohne dass es dazu einer Erlaubnis nach dem AUG bedarf, noch um eine konzerneigene Personal-
fuhrungsgesellschaft, die praktisch fiur alle Konzernunternehmen die Personalverwaltung uber-
nimmt.

Bei dem in der Empirie vorgefundenen, ziemlich atypischen und bislang eher einmaligen Fall einer
derartigen Personalgesellschaft, die auch von der ortlichen Arbeitsverwaltung abgesegnet wurde,
findet vielmehr echte Arbeitnehmeriberlassung an drei andere Unternehmen desselben Konzerns
statt, die diese Personalgesellschaft gemeinsam gegriindet haben und finanziell tragen. Die Be-
legschaftsgréBen dieser Konzernunternehmen liegen allerdings im 1000er-Bereich. Fir diese L6-
sung war eine tarifvertragliche Vereinbarung zwingend notwendig.
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(c) Ebenfalls bislang eher selten sind Beispiele, in denen ein Tarifvertrag zur Uberlassung von
Arbeitnehmern zur Vermeidung von Kurzarbeit oder Entlassungen geschlossen wird. Ge-
maB § 1 Abs. 3 Nr. 1 AUG ist dafiir keine Erlaubnis des Landesarbeitsamtes nach dem AUG erfor-
derlich. In einem solchen Fall ermdglicht z.B. ein entsprechender Tarifvertrag in einer Teilbranche
des metallverarbeitenden Sektors, dass zwischen ca. acht Firmen wechselseitig Belegschaftsmit-
glieder Giberlassen werden kénnen, wenn diese der Uberlassung schriftlich zustimmen.

Auch alle diese Lésungen stellen schon wegen der daflir erforderlichen GréBenordnungen, vor allem
aber auch wegen der fehlenden Tarifbindung der meisten Verbundunternehmen in PERFLEX keine
geeignete Alternative dar; in solchen Tarifvertragen lassen sich jedoch Anhaltspunkte flr die
Entwicklung eines eigenen Modells des liberbetrieblich flexiblen Mitarbeiter-Austauschs finden.

Die Arbeitsgemeinschaft nach dem AUG

Eine weitere Mdglichkeit flir einen Uberbetrieblichen Personaleinsatz ist im Rahmen einer Arbeits-
gemeinschaft (ARGE) nach dem AUG gegeben, zu der von den Gemeinschaftsunternehmen Ar-
beithnehmer abgeordnet werden kénnen. Dabei handelt es sich laut Gesetz um keine erlaubnis-
pflichtige Uberlassung, wenn vier Voraussetzungen erfiillt werden:

I Jeder Arbeitgeber, der abordnen will, muss Mitglied der ARGE sein;

I eine solche ARGE muss zur Herstellung eines Werkes gegriindet worden sein, fir das

I alle Mitglieder selbstandige Vertragsleistungen erbringen, und

I flr alle Mitglieder der ARGE missen Tarifvertrage desselben Wirtschaftszweiges gelten.

Auf die mit der Interpretation dieser Voraussetzungen verbundenen rechtlichen Schwierigkeiten
kann hier nicht ndher eingegangen werden; allerdings zeigt sich, dass die in PERFLEX anvisierten

Formen des Uberbetrieblichen Personaltransfers damit schwerlich hatten verwirklicht werden
kdénnen, weil sie diese Voraussetzungen nur teilweise und nur bedingt erftllen.

A-6



Juristische Grundlagen zum Mitarbeiter-Austausch

Echte Leiharbeit

Eine flr Einzelbetriebe mdgliche, allerdings nur unsystematisch und nur gelegentlich nutzbare
Alternative der Arbeitnehmerlberlassung ist in der echten Leiharbeit zu sehen, die nicht vom
AUG erfasst wiirde. Dabei handelt es sich um die einmalige, nicht auf geplante Wiederholung ge-
richtete und zeitlich begrenzte - damit also nicht gewerbsmaBige — Uberlassung von Arbeitneh-
mern zur Arbeitsleistung in einem anderen Betrieb. Die systematisch vorgesehene, wenn auch
kurzfristige und kurzzeitige Ausleihe von Mitarbeitern stellt daher keinesfalls echte Leiharbeit dar.

Fremdfirmeneinsatz aufgrund bilateraler Werk- oder Dienstleistungsvertrage

Eine Form des drittbezogenen Personaleinsatzes ist auch der Einsatz von Fremdfirmen bzw. von
deren Mitarbeitern aufgrund von Werk- oder Dienstleistungsvertragen zwischen einzelnen Unter-
nehmen. Dieses rechtliche Instrument bietet zwar die Mdglichkeit zum Einsatz eigener Arbeit-
nehmer in anderen Betrieben. Dabei geht es aber nur um die Erflllung vertraglich vereinbarter
Werk- oder Dienstleistungen, die von diesen Arbeitnehmern unter der Anweisungsbefugnis des
Unternehmens erbracht werden, bei dem sie arbeitsvertraglich beschaftigt sind. Es handelt sich
keinesfalls um Arbeitnehmeriberlassung, weil der Arbeitseinsatz gerade nicht im Rahmen der
Betriebsorganisation und nicht unter Anweisung des Fremdmanagements erfolgt. Eine solche
Konstruktion eignet sich deshalb kaum flir einen zwischenbetrieblichen Personaltransfer im Sinne
des Vorhabens PERFLEX.

Zwischenbetriebliche Formen der Zusammenarbeit

Im Gegensatz zum Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austausch auf der Fertigungsebene ist die be-
triebstibergreifende Kooperation bzw. der Personaltransfer auf der Ebene der (hoch)qualifizierten
Arbeitnehmer grundsatzlich weniger als ein arbeitsrechtliches Problem zu betrachten. Denn ein
solches Informations- und Innovationsmanagement, wie es in PERFLEX durchgefihrt wurde, also
die Zusammenarbeit zwischen Beschaffungsmanagern, Entwicklungsingenieuren, Qualitatsmana-
gern etc. findet in anderen Branchen schon seit langerer Zeit im Rahmen spezifischer zwischen-
betrieblicher oder gar unternehmenslibergreifender Kooperationsvereinbarungen statt (z.B. im
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Rahmen von Simultaneous-Engineering-Projekten von Automobilherstellern). Innerhalb einer
derartigen, z.T. Uber langere Zeit erfolgenden Ulberbetrieblichen Zusammenarbeit agieren alle
Beteiligten allerdings immer als Vertreter ihres eigenen Unternehmens, sie bleiben dabei also
immer auch dessen Arbeitnehmer. Die Frage nach den rechtlichen Rahmenbedingungen flr den
Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austausch richtet sich hier weniger auf Aspekte des Arbeitsrechts
im engeren Sinne oder des AUG als vielmehr auf Regelungen der Arbeitnehmerhaftung und der
wechselseitigen Unternehmenshaftung hinsichtlich Vertrauensschutz, betrieblicher Stérungen,
Know-how-Schutz etc.

Mit zwei (oder mehr) Arbeitgebern zugleich abgeschlossene Arbeitsvertrdage

SchlieBlich ist als eine weitere Konstruktion fir einen drittbezogenen Personaleinsatz der gleich-
zeitige Abschluss von zwei (bzw. mehr) Arbeitsvertragen durch den Arbeitnehmer in Betracht zu
ziehen. Damit lassen sich theoretisch — zumindest partiell — bestimmte Aspekte des zwischenbe-
trieblichen Mitarbeiter-Austauschs abdecken, zumal diese Konstruktion keine Arbeitnehmeriber-
lassung darstellt. In diesen Fallen wird z.B. zwischen einem Arbeitnehmer und zwei Unternehmen
jeweils ein Arbeitsvertrag geschlossen, wobei einer als dominant anzusehen ist. Dominanter Ar-
beitgeber ist der, bei dem der Arbeithehmer in der Regel arbeitet. Dieses Arbeitsverhaltnis ruht
aber dann, wenn er vom zweiten Arbeitgeber fir einen bestimmten Zeitraum angefordert und
daflir vom ersten Arbeitgeber freigestellt wird. Voraussetzung flir ein solches Freistellungsproce-
dere ist eine eigene Vereinbarung zwischen den Arbeitgebern.

Der bloBe Austausch von Fertigungskraften zwischen arbeitsprozessbezogen ahnlich strukturier-
ten Unternehmen im Sinne eines Peak-Managements kénnte eine solche Konstruktion naheliegen.
Ohne hier auf die Problematik einzugehen, die sich mit einer solchen arbeitsvertraglichen Situati-
on fur die betroffenen Arbeitnehmer verbinden kann, ist grundsatzlich durchaus vorstellbar -
wenn auch sehr viel schwieriger realisierbar — dass der Einsatz von Produktionsmitarbeitern auch
in mehr als zwei Unternehmen einer Wertschopfungskette praktiziert wird, sofern dies deren
Qualifikationsanforderungen erlauben.
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Schlussfolgerungen flr eine geeignete Losung des Uberbetrieblich
flexiblen Mitarbeiter-Austauschs

Angesichts der dargestellten arbeits- und tarifrechtlichen Rahmenbedingungen und der mdglichen
Rechtskonstruktionen des Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austauschs lassen sich flr den Fall der
Zielsetzungen des Projekts PERFLEX bzw. der Verbundunternehmen folgende Schlussfolgerungen
Ziehen:

(1) Grundsatzlich ermdglichen die bestehenden Rechtsvorschriften keine einfache und unbii-
rokratische Losung flr eine Uberbetriebliche Personalflexibilisierung. Die arbeitsrechtlichen und
insbesondere die Bestimmungen des AUG orientieren sich beim drittbezogenen Personaleinsatz
vor allem aus Sozialschutzgriinden einerseits an gréBeren und/oder an tariflich gebundenen Un-
ternehmen und andererseits — bei der gewerbsmaBigen Arbeitnehmeriberlassung — vorrangig an
Zeitarbeitsfirmen, die ausschlieBlich den Verleih von Arbeitskraften betreiben.

Zwar sind in jingerer Zeit sowohl die blrokratischen Hirden als auch die Voraussetzungen fir
eine gewerbsmaBige Arbeitnehmeriberlassung etwas herabgesetzt bzw. erleichtert worden, um
sowohl dem der Tendenz nach vermehrtem Einsatz von Leiharbeitnehmern als auch den Bedurf-
nissen vor allem kleinerer Unternehmen Rechnung zu tragen (z.B. Verléangerung der Ausleihzei-
ten, Kleinbetriebsregelung bei drohender Kurzarbeit und drohenden Entlassungen). Darltber hin-
aus wachst die Zahl der sog. Mischbetriebe standig an, die neben ihren eigentlichen und deshalb
vorrangigen wirtschaftlichen Aktivitaten zunehmend auch bei ihnen angestellte und tatige Arbeit-
nehmer temporar an andere Betriebe verleihen.

Dennoch bleibt festzuhalten: Flir die in PERFLEX verfolgten Intentionen - namlich Uber eine
Wertschopfungskette aus kleinen und mittelgroBen Unternehmen hinweg mdéglichst kurzfristig
und flr unterschiedliche Zeitraume und personalpolitische Zwecke (von der bloBen Aushilfe bis
hin zur Bildung verbundinterner virtueller Teams) zwischen den beteiligten Firmen einen flexiblen
Personaleinsatz zu praktizieren, und zwar vor allem um die einzelnen Betriebe wie auch den
Wertschopfungsverbund insgesamt im Wettbewerb zu starken - filir diese Zielsetzung bietet die
Rechtsordnung keine geeigneten Rechtskonstruktionen an und es finden sich dafir bislang auch
keine passenden Vorbilder in der Praxis.
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(2) Auch hat sich im Laufe des Projekts gezeigt, dass flir die beiden Konzepte des Peak-Manage-
ments und des Innovations- bzw. Informationsmanagements offensichtlich verschiedene ver-
tragliche Konstruktionen zwischen den beteiligten Unternehmen und zwischen Unternehmen
und Arbeitnehmern sinnvoller erscheinen als eine einheitliche Rechtskonstruktion.

(3) Fur die Konzipierung eines geeigneten Modells ist generell auch entscheidend, inwieweit ein
entsprechender Unternehmensverbund aus Unternehmen mit oder ohne Tarifbindung bzw.
mit oder ohne Betriebsrat besteht, insbesondere dann, wenn in den Verbund Unternehmen
einbezogen werden, die diesbeziiglich unterschiedliche Voraussetzungen aufweisen.

(4) Wenn man innerhalb eines Unternehmensverbundes einen Mitarbeiterpool aus flexibel ein-
setzbaren Mitarbeitern bilden will, so sind grundsatzlich zwei Mdglichkeiten denkbar:

Entweder es handelt sich um eine Auswahl von Mitarbeitern, die flir einen drittbezogenen Per-
sonaleinsatz im Verbund geeignet und dazu bereit sind: Diese kdnnten dann zum einen auf der
Basis mehrerer individueller Arbeitsvertrage (dies ware keine Arbeitnehmerliberlassung),
zum anderen auf dem Wege der Abordnung (also in Form gewerbsmaBiger Arbeitnehmerlber-
lassung) zwischen den Betrieben ausgetauscht werden; letzteres aber wirde ohnehin, weil be-
stimmte Voraussetzungen fehlen (wie z.B.: tarifvertragliche Grundlagen; die Absicht, dadurch
Kurzarbeit oder Entlassungen zu vermeiden) eine Erlaubnis nach dem AUG erfordern.

Oder aber es handelt sich um einen echten Personalpool, der von mehreren oder allen Ver-
bundpartnern getragen wirde: Daflir ware dann eigens eine Gesellschaft zu grinden, mit der die
betroffenen Mitarbeiter eigene Arbeitsverhaltnisse abschlieBen muissten. Fir eine solche externe
Poollésung und den damit verbundenen erheblichen Grindungs-, Koordinierungs- und Verwal-
tungsaufwand dirfte es den beteiligten Unternehmen aber angesichts des angestrebten Umfangs
an Arbeitnehmeriberlassungsfallen sicherlich an der ,kritischen Masse"™ an verleihbaren Mitar-
beitern und am voraussichtlichen Bedarf von Arbeitnehmertberlassungsfallen fehlen, ganz zu
schweigen von dem damit verbundenen organisatorischen und vor allem finanziellen Aufwand
etwa im Fall von Unterauslastungssituationen. Eine solche Personalgesellschaft wlirde zudem
ebenfalls eine Erlaubnis nach dem AUG benétigen.

Aber auch die unter der ersten Mdglichkeit genannten beiden Konstruktionen (mehrere Arbeits-
vertrage oder bloBe Abordnung) sind fir die Erreichung kurzfristiger Personaleinsatzflexibilitat
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Uber die gesamte Wertschdpfungskette bzw. ber mehrere Unternehmen hinweg wohl auszu-
schlieBen, erfordern sie doch vor allem eine groBe Bereitschaft der Mitarbeiter und einen nicht
unerheblichen Mehraufwand flr die Buchhaltung und die Personalverwaltung der Unternehmen.

(5) Angesichts der Tatsache, dass im Verbund von PERFLEX mehrere kleinere Unternehmen be-
teiligt sind, ist der Vollstandigkeit halber darauf hinzuweisen, dass § 1a AUG fiir Kleinbetriebe
unter 50 Beschaftigten explizit eine einfachere Moglichkeit der gewerbsmaBigen Arbeit-
nehmeriberlassung ertffnet: Bei drohender Kurzarbeit oder Entlassung genligt eine bloBe An-
zeige gegenuber dem Landesarbeitsamt, um bis zur Dauer von 12 Monaten gewerbsmaBig Ar-
beitnehmer an andere Unternehmen ausleihen zu kdénnen. Eine Erlaubnis ist daflir nicht erforder-
lich. Dies ware flr solche Betriebe grundsatzlich zwar eine in jedem Einzelfall der Ausleihe nutz-
bare rechtliche Alternative; sie eignet sich aber generell nicht flr einen systematisch geplanten
und wiederholten Mitarbeiter-Austausch in einem gréBeren Verbund von KMU, wie er in PERFLEX
- und zwar auch ohne drohende Kurzarbeit oder Entlassungen - anvisiert war.

(6) Auch die Idee der Arbeitsgemeinschaft stellt - vor allem fiir das Peak-Management auf
der Produktionsebene - keine passende und vor allem keine einfach realisierbare Lésung zur
Uberbetrieblichen Personalflexibilisierung dar. Denn gegenseitige Personalausleihe stellt eben kein
~Werk" einer ARGE im Sinne des Gesetzes dar; auBerdem fehlt es an der nach § 1 Abs. 1 AUG
notwendigen Giltigkeit eines Tarifvertrages.

(7) Dagegen ware fur das Informationsmanagement, also den Mitarbeiter-Austausch auf der
Ebene der qualifizierten Krafte, die Griindung einer ARGE, je nach Funktion und Leistungsbeitrag
der betroffenen qualifizierten Mitarbeiter, eine theoretisch denkbare Ldsung, sieht man einmal
vom Tariferfordernis ab, das in PERFLEX nicht erflllt ware. Dazu missten dann aber neben den
angestrebten Innovationstransferleistungen auch ergebnisorientierte Leistungsbeitrage aller Ver-
bundmitglieder zu einem gemeinsamen Werk erbracht werden (wie etwa zu einer Datenbank, zu
einem verbundubergreifenden PPS-System etc.).

(8) Ein Mitarbeiter-Austausch zum Zwecke des Informationsmanagements bzw. des Uberbetrieb-
lichen Innovationstransfers lasst sich jedoch immer auch auf der Ebene bloBer unternehmens-
iibergreifender Zusammenarbeit (durch wechselseitige Betriebs- und Informationsbesuche,
durch gemeinsame Projektarbeit etc.) oder Gber normale Dienst- und Werkleistungen im an-
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deren Unternehmen realisieren. Die rechtlichen Schwierigkeiten eines drittbezogenen Perso-
naleinsatzes sind auf dieser Ebene sicherlich geringer einzuschatzen. Weil aber auch hier im Ein-
zelfall die Grenzen zwischen Dienstleistung und Leiharbeit flieBend sein kénnen, beantragen of-
fenbar zahlreiche - auch groBe - Unternehmen rein vorsorglich eine AU-Erlaubnis, ohne davon
tatsachlich bzw. systematisch Gebrauch machen zu wollen.

(9) Auf Grund dieser Erkenntnisse blieb, zumindest flr die in PERFLEX angestrebten Ziele des
flexiblen Personaltransfers, nur die Méglichkeit, sich der verfligbaren und sinnvoll handhabbaren
Rechtsmdglichkeiten zu bedienen. Als Instrument bot sich insbesondere die gewerbliche Arbeit-
nehmeruberlassung bei Mischbetrieben an, unter deren Kategorie auch die Unternehmen des
Projektverbundes PERFLEX fallen. Dementsprechend lieB sich ein eigenes Modell des liber-
betrieblichen Mitarbeiter-Austausches im KMU-Verbund auf der Basis der gewerblichen
Arbeitnehmeriiberlassung konzipieren.

Hierzu musste, weil die aufwandige Grindung einer eigenen Personalgesellschaft fir einen Ver-
bund wie PERFLEX nicht in Frage kam, jedes Unternehmen bei der Arbeitsverwaltung eine Er-
laubnis beantragen bzw. es musste ein entsprechendes gemeinsames Modell von der Arbeits-
verwaltung geprift und flr die beteiligten Unternehmen jeweils eine Erlaubnis zur Arbeitneh-
meriiberlassung gemaB § 2 ff. AUG eingeholt bzw. erteilt werden. Das Gros der Verbundunter-
nehmen, die einen solchen zwischenbetrieblichen Personaltransfer auch praktizieren wollen bzw.
in Ansatzen praktizierten, hat deshalb die Erlaubnis zur gewerblichen Arbeitnehmeriberlassung
beantragt. Mit einem solchen Konzept der verbundinternen Arbeitnehmerliberlassung, insbeson-
dere mit dem Ziel eines mehrere Unternehmen umfassenden Personalaustauschmodells, verband
sich allerdings ein mehr oder weniger erheblicher biirokratischer und organisatorischer
Aufwand, der zudem mit Kosten verbunden war. Fiir eine breite Ubertragbarkeit des Konzepts,
insbesondere im KMU-Bereich, kann sich dies zu einem entscheidenden Hemmnis entwickeln.
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KontroII-List__en flir den Mitarbeiter-Austausch
nach dem AUG

I Aufwand fur gewerbsmaBige Arbeitnehmerlberlassung
I Beantragung einer Erlaubnis flur Arbeitnehmerutberlassung

I Vertragliche Grundlagen der Arbeitnehmeriberlassung im Rahmen
eines Modells zum uberbetrieblichen Personaleinsatz

I Angaben, die der (Leih-)Arbeitsvertrag enthalten muss
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I Aufwand flr gewerbsmaBige Arbeitnehmerlberlassung
(qgilt far jedes Verbundunternehmen, das am Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austausch teilnimmt)

» Vorlage bestimmter Bescheinigungen und Erklarungen (Formularvordrucke)
fur Beantragung

> Entwurf zuldssiger Arbeits- und Uberlassungsvertriage - wichtiger Bestandteil
eines verbundinternen Modells zum Uberbetrieblichen Mitarbeiter-Austausch

» Gebuhrenzahlungen

» Erfullung gesetzlicher sowie statistischer Meldepflichten

> Duldung behérdlicher Uberpriifungen vor Ort

» Gdf. vorlaufige Erlaubniserteilung, wenn Unterlagen fehlen

» Bearbeitungsdauer: ca. acht Wochen, wenn keine Komplikationen

» Erlaubnis befristet auf ein Jahr, nach drei Jahren ohne Beanstandungen unbefristet méglich
(Gebuhr)

Wichtig:

> Mit Erlaubniserteilung ist es nicht getan, die Erlaubnisvoraussetzungen des AUG miissen
durchgehend bei jedem Fall der Arbeitnehmerlberlassung beachtet werden.

» Dies erfordert auch flr Mischbetriebe die Einrichtung eines eigenen Verwaltungs- und
Meldeprocederes flr die Vorgange der Arbeitnehmeriberlassung in jedem Unternehmen.
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Beantragung einer Erlaubnis flr Arbeithehmerlberlassung

Vorzulegen sind beim Landesarbeitsamt:

> Antrag auf Erlaubnis fur AU

» Beleg Uber bezahlte Geblhr

» Bei juristischen Personen Gesellschaftsvertrag, Satzung, Statut

» Fur den Antragsteller, Geschaftsfihrer, Vorstand etc.:
Fihrungszeugnis

Lebenslauf

Auszug aus Gewerbezentralregister

» FUr das antragstellende Unternehmen:

Auskunft Gber Eintrage im Schuldnerverzeichnis des Amtsgerichts
Auszug aus Gewerbezentralregister

Auszug aus Handelsregister

Gewerbeanmeldung bzgl. Arbeitnehmeriberlassung

» Bescheinigungen der Berufsgenossenschaft und der Krankenkassen
(insbes. bzgl. Erfillung von Melde- und Zahlungspflichten)

» Einverstandniserklarung bzgl. Finanzamtsausklinften
» Kreditbestatigung einer (Haus-)Bank
» Aktuelle betriebswirtschaftliche Auswertung

» Muster des Arbeitsvertrages flir die zu Gberlassenden Arbeitnehmer sowie des
Uberlassungsvertrages mit den entleihenden Firmen
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I Vertragliche Grundlagen der Arbeitnehmeriberlassung im Rahmen
eines Modells zum uUberbetrieblichen Personaleinsatz

» Arbeitsvertrag muss grundsatzlich Méglichkeit des drittbezogenen Personaleinsatzes
vorsehen (ggf. durch Vertragserganzung)

» Uberlassungsvertrag zwischen Verleiher und Entleiher:
- Schriftlich
- Bestehen einer Erlaubnis

~ Muss sdmtliche Abmachungen zur Personalbeschaffung, Uberlassungsvergiitung,
Verleihzeiten, Risikoverteilung, Haftungsbeschrankungen etc. enthalten

- Im Falle einer Arbeitnehmertberlassung im Projektverbund wird die vertragliche Verein-
barung deutlich von den Ublichen Uberlassungsvertragen der Zeitarbeitsfirmen abweichen
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Juristische Grundlagen zum Mitarbeiter-Austausch

I Der (Leih-)Arbeitsvertrag muss folgende Angaben enthalten

1.

W ® NGO bk WD

[y
o

Daten des Arbeitgebers, der Erlaubnisbehérde und zur Erlaubnis, Daten und Adresse
des Arbeitnehmers

Zeitpunkt und Ort des Vertragsabschlusses

Beginn und Dauer des Arbeitsverhaltnisses, evtl. Befristungsgrinde
Tatigkeits- und Qualifikationsmerkmale

Pflicht zur drittbezogenen Arbeitsleistung, ggf. an verschiedenen Orten
Klindigungsfristen

Zusammensetzung, Hohe, Falligkeit und Zahlungsweise des Arbeitsentgelts
Leistungen bei Krankheit, Urlaub etc.

Arbeitszeit, Urlaubsdauer, ggf. gliltige Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen

. Sonstige Abmachungen (Kreis der Einsatzfirmen, Zeitdauer, Haufigkeit der Ausleihe,

Aufwendungsersatz etc.)

Aushandigung des Vertrags und eines Merkblatts der Erlaubnisbehérde an den
Arbeithehmer
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten
Ubersicht Gber die Checklisten
Checklisten Vorbereitungsphase
= Kooperation planen A-20
» Partner suchen und auswéhlen A-21
Checklisten Strategische Kooperation
= Vertrauen aufbauen A-22
» Regelungen treffen A-23
» Lenkungskreis A-24
Checklisten Wissensmanagement
» Wissenspotenziale identifizieren A-25
= Wissen teilen und verteilen A-26
» Wissen speichern und nutzen A-27
Checklisten Peak-Management
= Vorarbeiten A-28
» Mitarbeiter auswéhlen — PA vorbereiten A-29
(Schwerpunkt verleihendes Unternehmen)
= Arbeiten festlegen — Einsatz vorbereiten A-30
(Schwerpunkt entleihendes Unternehmen)
» [Leistungen erfassen und verrechnen A-31
» Problembereiche A-32
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

. Kooperation
Checkliste Vorbereitungsphase sinnvoll

Kooperation planen

Nein

Werden lUberwiegend Zulieferprodukte hergestellt?

Besteht bereits engerer Kontakt zu Unternehmen der Branche?

Ergeben sich strategische Vorteile aus Sicht der GL?

Gehoren viele Unternehmen zur Wertschépfungskette?

Besteht ein hoher Wettbewerbsdruck? Kann die Leistung bei vielen Unternehmen
eingekauft werden bzw. ist die Leistung einfach vergleichbar?

Gibt es nur wenige Kunden (Uberwiegend groBe Unternehmen)?

Erwarten die Kunden kinftig verstarkt Systemldésungen, die im eigenen Unter-
nehmen nicht voll erbracht werden kénnen?

N O Y i B A

Fragen die Kunden Innovationen nach bzw. kénnen eigene Innovationen |:| |:|
in den Markt gebracht werden?

Bei mehr als 4 Nein sollte die Kooperation nochmals hinterfragt werden oder die Partner und Zielmarkte neu
definiert werden!
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

Checkliste Vorbereitungsphase
Partner suchen und auswéhlen Kooperation

sinnvoll

Nein

—
Q

Ist die FirmengréBe der Partner @hnlich?

Kann eine realistische Potenzialanalyse der anvisierten Kooperation (schriftlich)
ausgearbeitet werden?

Kann das wirtschaftliche, technische und strategische Potenzial der Kooperation
firmenindividuell dargestellt werden?

Kann offen mit dem (den) Verbundpartner(n) das wirtschaftliche, technische
und strategische Potenzial diskutiert werden; werden auch Zahlen offengelegt?

Kdnnen die firmenindividuellen Vor-/Nachteile benannt und dann offen
mit dem (den) Verbundpartner(n) diskutiert werden?

Kann eine Kosten-/Nutzenanalyse der anvisierten Kooperation (schriftlich)
ausgearbeitet werden?

Kdnnen die Gesprachspartner voll entscheiden bzw. sind sie Mitglieder der GL?

N Y N A I O O O

oo o o o o

Stimmt zumindest auf den Ebenen 1 und 2 der Kooperationspartner
die "menschliche Chemie"?
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

Checkliste Strategische Kooperation

Vertrauen aufbauen

. . o . Wichtig Optional
Vertrauen ist ein schwer definierbarer Begriff,
daher kann diese Checkliste nur als Anhaltspunkt dienen.

Grundsatzliche Ziele der Kooperation klar vereinbaren

Gemeinsame Visionen entwickeln

Gewinn flr jedes Unternehmen muss klar sein

RegelmaBige Treffen der GL vereinbaren

Gegenseitige Firmenbesuche, um das Partnerunternehmen
und dessen Situation besser kennenzulernen

Keine Treffen wahrend ,heiBer Phasen™ des Tagesgeschafts
oder wenn Problemlésungen anstehen

I I I A A I I R
N 1 I B Y A O
N 0 e N O N A

Die ,Chemie" zwischen den Verantwortlichen muss stimmen |:| |:| |:|

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den
eigenen Planungen maoglich ist.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

Checkliste Strategische Kooperation Optional
Regelungen treffen

Die mittel- bis langfristige Tragfahigkeit der Kooperation prifen:
Sowohl Kooperationsinhalte wie auch Kooperationszeitraume |:| |:| |:|
missen genligend "Schwungmasse" enthalten, damit die

Kooperation auch magere Zeiten Uberstehen kann

Ein ,,Ehrenkodex™, der schriftlich oder auch nur verbal festgelegt |:| |:| |:|
ist, kann helfen die Kooperation zu leben

Rechte fiir die Nutzung gemeinsamer Entwicklungen festlegen [] [] []

Regelungen flr die Einbindung neuer Partner festlegen
(wird zugelassen, wird unter Bedingungen zugelassen, [] [] []
wird nicht zugelassen)

Vorkehrungen treffen flr den Fall des Scheiterns der Kooperation: |:| |:| |:|
Faire Festlegungen Uber die Art und Weise der Liquidation treffen

Mdglichkeiten fir einen Ausstieg vorsehen fir den Fall,
dass Partner nicht mehr aktiv an der Kooperation mitarbeiten [] [] []
oder diese blockieren

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den
eigenen Planungen maoglich ist.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang

Checklisten

Checkliste Strategische Kooperation
Lenkungskreis

Optional

Feste Aufgaben in der Kooperation festlegen und Verantwortlich-
keiten definieren

Stufenweise, kontrollierbare "roadmap" fiir die Kooperation
festlegen

Aufgaben, Verantwortlichkeiten, Schlichtungsverfahren bei Kon-
flikten festlegen

Festlegen und klarstellen: Wer bringt was ein, wer hat was
zu erwarten?

Art des Auftritts nach auBen festlegen

RegelmaBige Kontakte auf Ebene 1 (GL) und Ebene 2
(technische Leitung, technische Mitarbeiter) festlegen

Laufende Prozesse erfassen, bewerten, ggf. korrigieren;
gemeinsam dariber Protokolle erstellen

Innerhalb der kooperierenden Firmen die Kooperationsvorhaben
als regulére "Projekte" fiihren, dazu die entsprechenden Manage-
mentstrukturen zur Verfligung stellen. (Es ist von Vorteil, wenn
der entsprechende Projektmanager Mitglied der GL ist.)

O Ood oo od g

OO oo oo g

OO o oo od

Regelung treffen, dass eine Kooperation ordnungsgemaB liquidiert
werden kann, wenn sie ihren wirtschaftlichen oder strategischen
Sinn verliert

[]

[]

[]

Weitere Partner bei dynamischen Kooperationen einbinden

[]

]

[

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den

eigenen Planungen mdglich ist.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

Checkliste Wissensmanagement Optional
Wissenspotenziale identifizieren

Definition des firmenlibergreifenden Wertschépfungsprozesses |:| |:| |:|
= Welche Firmen sind beteiligt?

= Welche Tatigkeiten werden von wem verrichtet?

= Pfeildiagramm: Waren-, Daten- und Informationsfluss

Wissensziele festlegen

= Welche unternehmerischen Ziele sollen mittels Wissen D D D
erreicht werden?

= Welche Bedeutung haben dabei wirtschaftliche Ziele?

Bestandsaufnahme des Wissens
= Welches Wissen wird von welcher Firma
zur Aufgabenerfillung bendtigt?
= Welches Wissen bendtigen die Einzelpersonen?

[]
[]
[]

Wissenslandkarte erstellen: Wer weil3 was?

Daten- und Informationsschnittstellen erfassen und definieren

Wieviel Zeit wird zur Recherche von Informationen
verwendet? Wer besitzt dieses Wissen?

Wie kénnen zusatzliche Iterationsschritte durch Entwicklungs-
fehler (bzw. Wissensliicken) vermieden werden?

Welche wiederkehrenden Fragen miissen vom vor- bzw.
nachgelagerten Partner immer wieder beantwortet werden?

Gibt es redundante Tatigkeiten bei verschiedenen
Firmen/Personen?

Was sind die ,Zeitfresser" und wie kdnnten sie
verhindert werden?

O oo ond O
OO d o
OO ond o

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den
eigenen Planungen maoglich ist.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

Checkliste Wissensmanagement _
Wissen teilen und verteilen Optional

Kommunikation der Mitarbeiter stimulieren

(Stammtische, Happy Hour Drinks, Raucherecken, Stehtische
fur Kaffeerunden, Fussballspiele etc.)

Mitarbeiter der Partnerfirmen mit einbeziehen!

Mitarbeitergesprache initiieren und férdern

RegelmaBige "Technical Roundtables” der , Wissenstrager"
verschiedener Firmen (Expertengesprache) durchfiihren

Expertenverzeichnisse erstellen

Rollierende Vortragsreihen der eigenen und firmenfremden
Experten durchfiihren

Job-Rotation organisieren

N s e e 0 e B R O
s A Y
N e e e 0 O O O R O

Gruppenarbeit einrichten |:|

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den
eigenen Planungen maoglich ist.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

Checkliste Wissensmanagement _
Wissen speichern und nutzen Optional

~Lessons-learned™-Dateien erstellen und pflegen

(z.B. Word-Dokumente zu jedem Thema, jede Erfahrung wird
beschrieben, jeder kann Themen schreiben, Hypertext-Index
zur Suche, Vielschreiber werden belohnt)

~Lessons-learned"-Dateien austauschen (auch fachfremde
Themen, z.B. Erfahrungen mit gleichartigen PPS)

Datenbank zur Themenpflege anlegen

Dokumenten-Management-System einfiihren (Scanner, gemeins.
Dateiserver flir PDF-/Textdateien/Daten und Indexdatei)

Wissensmatrix erstellen und verteilen

Datenschnittstelle zum vorhergehenden/nachfolgenden Partner
definieren, ggf. Datenstruktur gemeinsam festlegen, evtl. Tools
zur Erfassung/Weitergabe gemeinsam erstellen

Groupware-Lésungen einsetzen und Partner mit anschlieBen

N N I I O B A O
N O B I A A R A O
O o oo o o o o

Intranet und Extranet einfiihren (internes und partneroffenes
Internet) als technische Plattform flir den Austausch

Newsgroup-Foren einrichten [] [] []

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den
eigenen Planungen mdglich ist.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

Checkliste Peak-Management

. Opti |
Vorarbeiten ptiona

Schwerpunkte in der Zielsetzung des Mitarbeiter-Austauschs (MA) |:| |:| |:|

bestimmen

= Auslastungsschwankungen ausgleichen

= Know-How-Transfer

= Qualifizierung/Weiterbildung der Mitarbeiter

= Qualitatsverbesserung durch wechselseitiges Kennenlernen
der Prozessanforderungen

= Optimierung der Prozesskette

= Hilfestellung bei bestimmten Aufgaben leisten

Potentielle Partner fiir MA (im Verbund) festgelegen

Rahmenvertrag aufsetzen und unterzeichnen
(s. dazu Ausfithrungen im Text)

Prifen, inwieweit Auflagen_nach AUG zu erfiillen sind
(vgl. die Checkliste zum AUG im Anhang)

In den individuellen Arbeitsvertragen die Méglichkeiten zum MA
vertraglich festhalten (bei Neueinstellung)

Belegschaft (ggf. Betriebsrat) Giber die grundsatzliche Absicht
zum MA informieren und Griinde hierflir darlegen (evtl. Beleg-
schaftsversammlung)

Wechselseitig Besuche der MitarbeiterInnen in den flir den MA
in Frage kommenden Arbeitsbereichen der potenziellen Partner-
unternehmen organisieren und durchfiihren
(Arbeitsplatzbesichtigung, Unterredungen mit potenziellen
KollegInnen und Vorgesetzten/Geschaftsleitung)

OO g ot
O oo ot
OO ood ot

Stelle einrichten, die MA organisatorisch abwickelt, betreut |:| |:| |:|
(Einsatzplanung, Kostenerfassung, Abrechnung etc.)

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den
eigenen Planungen maoglich ist.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

Checkliste Peak-Management Optional

Mitarbeiter auswadhlen — Austausch vorbereiten
(Schwerpunkt verleihendes Unternehmen)

Lokale Entfernung vom verleihenden zum entleihenden Betrieb

Flexibilitdt des Mitarbeiters aufgrund von bisher gezeigter Lern-, Schu-
lungs- und Prozessinnovationsbereitschaft feststellen und dokumentieren

Verzeichnis der Mitarbeiter erstellen, die prinzipiell zu einem Mitarbeiter-
Austausch bereit sind (Name, Alter, Berufsausbildung, Qualifizierung

im Betrieb, Tatigkeit); besondere Anforderungen an die Mitarbeiter im
Austausch richten sich dabei an:

= die raumliche Mobilitat

= die zeitliche, fachliche und soziale Flexibilitat

= die Anpassungsbereitschaft und -fahigkeit (qualifikatorisch und sozial)
= die Kommunikations- und Durchsetzungsfahigkeit

(Bemerkung: Diese Flexibilitdten und Fdhigkeiten sind in hohem MaBe persénlichkeitsabhdngig und werden zudem in starker Ab-
hédngigkeit von den jeweiligen Einsatzorten und -bedingungen aber auch von den konkreten Lebenslagen der Betroffenen unter-

schiedlich stark zu mobilisieren sein. Sie kénnen daher vorab nur schwer endgliltig bestimmt und den einzelnen MitarbeiterInnen
zugeordnet werden; vielmehr miissen sie im konkreten Einsatzfall immer wieder neu bewertet werden.)

OO
O O
L OO

Konkrete Absichten und Zielsetzungen des MA mit den betreffenden
Mitarbeitern besprechen

Vorteile fiir Unternehmen und den Mitarbeitern herausarbeiten

Eigene Bereitschaft der Mitarbeiter, ein Uberreden macht keinen Sinn

Will der Mitarbeiter den Kontakt zum ausleihenden Betrieb nach
Kennenlernen noch aufrecht erhalten?

Ggf. zusatzliche Gratifikationen (z.B. Hohergruppierung, Sonderurlaub
0.A.) festlegen

Eventuell unterschiedliche Arbeitszeitmodelle (Gleitzeit/feste Arbeitszeiten)
bei der Vorbereitung beriicksichtigen

Wenn erforderlich: Stellvertreter fir Abwesenden bestimmen

I I B A I
OO0 O oood
I I I I A I

Bei langerer Abwesenheit: Procedere der Wiedereingliederung festlegen

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den
eigenen Planungen maoglich ist.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang

Checklisten

Checkliste Peak-Management

Arbeiten festlegen — Einsatz vorbereiten
(Schwerpunkt entleihendes Unternehmen)

Optional

Die Arbeiten sollten den Anforderungen im ,Heimbetrieb"
entsprechen und in Absprache festgelegt werden

Traut sich der Mitarbeiter die beim entleihenden Betrieb
anfallenden Arbeiten selbst zu?

Kennenlernbesuch am neuen Arbeitsplatz mit Vorgesetztem

Akzeptieren Vorgesetzte beider Betriebe sowie Mitarbeiter
die eingerdumte Probezeit von ca. 14 Tagen?

Konkrete Einsatzplanung erstellen

Team/Arbeitsgruppe/KollegInnen informieren

Zustandigkeit flir Einarbeitung/Betreuung festlegen
(,Patenschaft")

Arbeitnehmeriberlassungsvertrag ausstellen

O oo o g o

N Y B B I A

O o oo oo o

Leistungsparameter festlegen

[]

[]

[]

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den

eigenen Planungen maoglich ist.
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Handbuch des Firmenverbundes PERFLEX / Anhang Checklisten

Checkliste Peak-Management _
Leistungen erfassen und verrechnen Optional

Die Abrechnungsmodalitdten sind abhéngig vom Uberbestand
des verleihenden bzw. von der Dringlichkeit des Personalbedarfs |:| |:| |:|
des entleihenden Unternehmens.

1. Personaliiberhang beim Verleiher:
Abrechnungsmodalitat: reine Personalkosten

2. Personalbedarf beim Entleiher dringlich:
Abrechnungsmodalitat: Personalkosten + Lohnnebenkosten
und anteilige Urlaubskosten + anteilige Kosten flir einen
fiktiven Krankenstand von 14 Tagen/Jahr

Zeitlichen Rahmen (Beginn, Dauer, Haufigkeit) festlegen

Lohngruppe/Verrechnungssatze, Zuschlage, Fahrtkostenregelung
u.A. entsprechend Rahmenplan festlegen

O O o
NN
O o o

Modus der Zeiterfassung (durch Mitarbeiter, durch Entleiher)
festlegen

Form und Aufwand flr Einarbeitung festlegen |:| |:| |:|
(z.B. ,on-the-job", gesonderte Einarbeitung)

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den
eigenen Planungen mdglich ist.
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Checkliste Peak-Management
Problembereiche

Optional

Abwerben des Mitarbeiters ist tabu

Vom verleihenden Betrieb wird der Mitarbeiter fair und als Gast
behandelt, moéglichst auch Einfluss auf die dortigen Mitarbeiter
nehmen

Verbesserungsvorschlage, Anderungen, Auffélligkeiten werden
nur dem Vorgesetzten im entleihenden Betrieb mitgeteilt

Samtliche Betriebsinterna werden absolut vertraulich behandelt

Einrichtung eines Reporting-Systems

= fortlaufend wahrend des Austauschs und/oder nach Abschluss
des Austausches

= schriftlich (evtl. mit Fragebogen) und/oder mindlich
(gegentliber Vorgesetztem/Geschéftsleitung)

= Einschdtzungen beziglich:
= Tatigkeit
= Einarbeitung
= Kolleglnnen
= nachstem/lberndchstem Vorgesetzten
= Betriebsklima
= subjektiver Befindlichkeit
= Verbesserungsvorschlagen
= Konsequenzen filr kiinftige Austausche

= Uberfithrung der Berichte in eine (anonymisierte)
Dokumentation
= Rickkopplung an Partnerunternehmen

O o o o o

O o o o o

O o o O

Die Bewertung auf der Basis des PERFLEX-Projekts ist jeweils grau hinterlegt, so dass ein Vergleich mit den

eigenen Planungen maoglich ist.
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