
Methoden und Vorgehen

Fallstudien und Untersuchungsmethoden

Im Zentrum der vorliegenden Untersuchung steht die wissenschaftliche
Begleitung des gewerkschaftlichen Projekts „Arbeit 2020“. Der Fokus des
Projekts liegt auf dem Betrieb; es geht um Beratungen für Betriebsräte und
Verhandlungen mit Betriebs- oder Unternehmensleitungen, die sich für
die Teilnahme am Projekt entschieden haben. Damit war für die wissen-
schaftliche Begleitung der Betrieb als zentrale Untersuchungseinheit vor-
definiert. In die wissenschaftliche Begleitung und die Untersuchung wur-
den schließlich 19 von 35 Betriebsfällen aus der ersten Welle des Projekts
„Arbeit 2020“ einbezogen.

Mit ihrem Fokus auf betriebliche Fallstudien reiht sich die Untersu-
chung damit in die von Pflüger et al. (2010) beschriebene Tradition der
deutschen Arbeits- und Industriesoziologie ein. In Anlehnung an die dort
entwickelte Fallstudientypologie lässt sich die Untersuchung dem Typus
der ‚Vielfalt‘ zuordnen. Fallstudien in diesen Typus sind darauf ausgerich-
tet, ein Phänomen in seinen Praxismustern möglichst umfassend und breit
zu analysieren, um darauf aufbauend allgemeine Aussagen über diese Mus-
ter formulieren zu können, sei es in Form einer Typologie oder sei es in
anderen Formen des Fallvergleichs. Dem entsprach die Zielsetzung des
Forschungsprojekts, möglichst viele der im Projekt „Arbeit 2020“ einbezo-
genen Betriebe in die Untersuchung aufzunehmen. Auf diese Weise sollte
ein wenn nicht vollständiger, so doch möglichst umfangreicher Einblick in
die Beratungen, ihre Outputs und die betrieblichen Prozesse, die damit
verbunden sind, genommen werden. Auf diese Weise wurden möglichst
profunde Aussagen über den Verlauf – oder die Verläufe – des Projekts und
ihre Auswirkungen angestrebt.

Allerdings ist in dieser Untersuchung der Betrieb als Organisationsein-
heit nur ein Näherungswert für das, was letzten Endes als „Fall“ betrachtet
wird. Bei genauerer Betrachtung zeigt sich, dass der Fall nicht der Betrieb
oder bestimmte Charakteristika des Betriebes – wie die betrieblichen Orga-
nisationsstrukturen, die Arbeitsprozesse, Rationalisierungsstrategien oder
auch die betriebliche Sozialordnung oder die Arbeitsbeziehungen – sind,
die üblicherweise im Zentrum der arbeits- und industriesoziologischen
Forschung stehen. Der eigentliche Gegenstand sind die Beratungs- und
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Verhandlungsprozesse, die im Rahmen des Projekts „Arbeit 2020“ in den
Betrieben stattgefunden haben sowie ihre Ergebnisse und Auswirkungen.
Der „Betrieb“ mit seinen Eigentümlichkeiten wie den Produktions- und
Produktstrategien oder seinen Mitbestimmungsakteuren und -kulturen
markiert dafür den Kontext. Der eigentliche Fall aber ist ein Prozess, der
sich innerhalb der Betriebe vollzieht und der von außen angestoßen wur-
de. Allerdings ist dafür der Kontext in dreierlei Hinsicht von Bedeutung.
Erstens bildet er den Rahmen für die Beratungsprozesse, den Beratung und
gewerkschaftliche Projektsekretär*innen in Rechnung stellen müssen, vor
allem mit Blick auf die Ausgangsinteressen der Betriebsräte, ihre Ressour-
cen und Kompetenzen sowie die Mitbestimmungspraxis und die Kultur
der Austauschbeziehungen im Betrieb. Zweitens ist der Kontext der Orga-
nisation und der technologischen Rationalisierung ein zentraler Gegen-
stand der Beratungsprozesse, der im Landkartenprozess erhoben wird. Und
drittens schließlich zielt die Beratung auf die Veränderung des Kontextes:
auf die Handlungsfähigkeit sowie die Einfluss- und Gestaltungsmöglich-
keiten der Betriebsräte, auf die betriebspolitische Stärkung der Gewerk-
schaft, aber auch auf Impulse für die Modernisierung der Betriebe als
Grundlage ihrer Wettbewerbsfähigkeit.

Dementsprechend setzt auch die vergleichende Analyse dieser Fälle drei
Schwerpunkte. Im Zentrum der Analyse stehen zunächst das gewerkschaft-
liche Projekt und der Beratungsprozess mit seinen zentralen Elementen
wie Betriebslandkarten und Zukunftsvereinbarungen und seinen betriebs-
politischen Auswirkungen. Ein zweiter Fokus ist auf die Outputs der Land-
kartenerstellung gerichtet, die jeweils einen erheblichen Teil des Bera-
tungsprozesses in Anspruch genommen hat und Hinweise auf den Stand
der Digitalisierung und damit verbundene arbeitspolitische Herausforde-
rungen zu Tage fördern sollte. Der dritte Schwerpunkt schließlich liegt auf
den Veränderungsimpulsen, die vom Beratungsprozess auf die Mitbestim-
mungsmuster der Betriebsräte ausgegangen sind.

Damit ist das Erkenntnisinteresse der Studie breit gefächert: es geht um
die vergleichende Analyse des gewerkschaftlichen Projekts und der Bera-
tungsprozesse, es geht um die Befunde der Beratungsprozesse, und es geht
um die Auswirkungen des Projekts auf die Mitbestimmung der Betriebsrä-
te. Dieses aufgefächerte Erkenntnisinteresse erschwert vergleichende Ana-
lysen in Form klassischer Typenbildungen, weil viele Vergleichsdimensio-
nen und Merkmale wie die Mitbestimmungspraxis oder die Arbeitsbezie-
hungen im Betrieb, aber zugleich auch die Beratungsprozesse und die Rol-
len von Beratern und Gewerkschaftssekretären oder auch technologische
Niveaus und Erscheinungsformen der Digitalisierung betrachtet werden
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sollen (Kelle/Kluge 2010). Die Nutzung von Typenbildung kann dabei ana-
lytisch instruktiv sein, beispielsweise in Form einer groben Zuordnung der
Betriebsräte zu bestehenden Betriebsratstypologien, die Aufschluss da-
rüber geben kann, mit welchen Orientierungen und Ausgangsvorausset-
zungen die Betriebsräte den Prozess begonnen haben. Sie ist aber kein ei-
genständiges Erkenntnisziel. In der komparativen Perspektive des Fallstudi-
envergleichs geht es vielmehr um Prozesse und Veränderungsdynamiken
und die Frage, was gute Praxisbeispiele dieser Veränderungen ausmacht
und was förderliche und was hinderliche Faktoren für diese guten Prakti-
ken sind.

Die Konzentration der Untersuchung auf das Projekt „Arbeit 2020“ und
die damit verbundenen Beratungsprozesse wiederum hat mehrere metho-
dische Implikationen. Dazu gehört vor allem, dass sich die Untersuchung
im Kern auf die Begleitung der Beratungsprozesse stützt. Die Forscherin-
nen sind jeweils mit zu den Workshops gegangen und zählten zusammen
mit den Berater*innen und den gewerkschaftlichen Projektsekretär*innen
zum Team „Arbeit 2020“. Sie traten gegenüber den betrieblichen Akteuren,
den Betriebsräten, den Beschäftigten und auch dem Management als Teil
des Projekts auf. Dazu gehörte, dass sie sich in der Rolle als wissenschaftli-
che Begleiter ausdrücklich vorgestellt und eingeführt haben. Als solche
wurden sie von den betrieblichen Akteuren auch akzeptiert; dabei wurde
jedoch nicht immer sehr konkret hinterfragt, was genau unter wissen-
schaftlicher Begleitung zu verstehen und welches Rollenprofil im Projekt
damit genau verbunden ist.

Die Prozessbegleitung war wiederum dadurch geprägt, dass „Arbeit
2020“ ein Gestaltungs- und Interventionsprojekt ist; es geht um die Verän-
derung von Praktiken, um die Gestaltung von Prozessen und, als Vorausset-
zung dafür, um die Aktivierung von Akteuren, namentlich die Betriebsrä-
te. Damit ist der Fall, der von den Wissenschaftler*innen begleitet wurde,
nicht nur eine Beratung, sondern auch eine Intervention. Die Fallstudien
weisen daher auch Elemente des Fallstudientypus der Interventionsorien-
tierung (Pflüger et al. 2010) auf. Sie können deshalb als Mischtypen aus in-
terventionsorientierten und Vielfalt anstrebenden Fallstudien betrachtet
werden. Im Unterschied zu anderen interventionsorientierten Fallstudien
sind allerdings hier die intervenierenden Akteure und die Wissenschaftler
zu einem guten Teil getrennt; Berater und Begleiter hatten in den Teams
unterschiedliche Rollen, und Fragen der Selbstverortung und der Rollen-
klärung – und damit der Einhaltung einer kritischen Distanz zum Prozess
(Latniak/Wilkesmann 2005) – stellten für die Wissenschaftler daher zumin-
dest kein prinzipielles Problem dar.
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Allerdings heißt das nicht, dass Fragen der Beteiligung am Prozess und
der damit verbundenen Grenzziehung zum Forschungsgegenstand deshalb
keine Rolle gespielt hätten. Die Prozessbegleitung bei „Arbeit 2020“ ent-
hielt Elemente mehrerer Forschungsmethoden, bei denen sich diese Fra-
gen stellen. Die erste Methode ist die teilnehmende Beobachtung. Prozessbe-
gleitung bedeutete sowohl Beobachtung des Prozesses als auch Teilnahme
am Prozess. Die Wissenschaftler haben die Prozesse beobachtet und proto-
kolliert und standen damit außerhalb der eigentlichen Beratung; zugleich
aber haben sie mit Fragen oder Beiträgen auch in die Prozesse eingegriffen
und an ihnen teilgenommen. Sie befanden sich in einem Spannungsfeld
von passiver und aktiver Teilnahme (Lamnek 1995), wobei je nach Situati-
on und nach persönlichem Profil des Wissenschaftlers stärker die Rolle des
Teilnehmers als Beobachter oder die des Beobachters als Teilnehmer im
Vordergrund stand. Beispiele für Teilnahme sind Fragen an die Betriebsräte
oder an die Beschäftigten zur Digitalisierung oder zu den Arbeitsbedin-
gungen in den Bereichen, aber auch Ideen und Hinweise für die weitere
Gestaltung des Prozesses im Austausch mit Berater*innen, Projektsekre-
tär*innen und Betriebsräten.

In den Protokollen wurden teilweise auch prägnante Aussagen, die von
Akteuren im Rahmen der Workshops gemacht wurden, mitgeschrieben.
Im Falle der Betriebsräte wurden diese explizit freigegeben; anders im Falle
von Beschäftigten oder anderen Akteuren, doch ist bei ihnen wegen der
Fallstudienanonymisierung eine Rückverfolgung der Zitate ohnehin nicht
möglich. Die Ergebnisprotokolle waren Teil von Beobachtungsinterviews
(Kuhlmann 2002), mit deren Hilfe die Beobachtungen verschriftlicht wur-
den. Dazu zählten neben den eigentlichen Workshops als zweites Element
auch Zusammenfassungen von Pausengesprächen oder weiterer Kommu-
nikation mit Workshopteilnehmer*innen. Diese wurden als wichtige Ele-
mente des Prozesswissens zusammengefasst und in die Fallstudien einge-
fügt.

Die Veränderungsorientierung der Beratungsprozesse wiederum schuf
eine Nähe zur Aktionsforschung. Nach Fricke (2010) liegt ein methodischer
Vorteil der Aktionsforschung darin, dass durch die Veränderungsimpulse
und die damit einhergehenden Kommunikations- und Aushandlungspro-
zesse innerhalb der Organisation ein Blick hinter die Organisationsfassa-
den möglich wird, der bei Befragungen oder Interviews möglicherweise
verborgen bleibt. Zugleich kann die Prozessperspektive Einsichten in die
Dynamik des Organisationswandels – oder des Wandels von Orientierun-
gen und Handlungskompetenzen der betrieblichen Akteure – eröffnen.
Anders als bei Interviews und Befragungen deckt die Prozessbegleitung
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eine zeitliche Entwicklung ab und ermöglicht damit, den Wandel und sei-
ne Ursachen genauer zu beleuchten. Ein zweites Kriterium der Aktionsfor-
schung nach Fricke (2010) ist das Gestaltungsinteresse. Im Projekt „Arbeit
2020“ war dies durch den intervenierenden Charakter der Beratung gege-
ben. Allerdings sind es in der vorliegenden Untersuchung nicht – oder
nicht in erster Linie – die Forscher*innen, die dieses Interesse aktiv verfolg-
ten, sondern die Berater*innen und die gewerkschaftlichen Projektsekre-
tär*innen.

Doch die Rolle der Wissenschaftler*innen ging über Beobachtung und
Teilnahme am gewerkschaftlichen Projekt „Arbeit 2020“ hinaus; sie er-
streckte sich auch darauf, den Prozess zu bewerten. Damit entstand eine
Nähe zur Evaluationsforschung. Diese setzt sich nach Lüders (2006) aus den
beiden Elementen der Forschung und der Evaluation zusammen, versucht
also gleichermaßen, theoriegeleitet wissenschaftliches Wissen über einen
Gegenstand zu erzeugen als auch den Gegenstand unter dem Blickwinkel
politischer Programme oder Interventionen zu bewerten. Im Fall des Pro-
jekts „Arbeit 2020“ ging es beispielsweise nicht nur darum, Orientierun-
gen und Kompetenzen der Betriebsräte zu beobachten und mögliche Ent-
wicklungen nachzuzeichnen, sondern auch zu bewerten, ob durch die Be-
ratungsprozesse ihre Handlungsfähigkeit auch verbessert werden konnte
und wenn ja, warum dies der Fall war. Auch waren die Wissenschaftler*in-
nen nicht nur Chronisten der Landkartenprozesse, sondern haben sie auch
danach bewertet, wie die Beratungsprozesse und die Einbeziehung von Be-
schäftigten funktioniert haben. Und am Ende des Tages ging es auch um
die Frage, ob und inwieweit das Projekt „Arbeit 2020“ tatsächlich auch zur
Stärkung der Gewerkschaften beigetragen hat.

Freilich sind solche Fragen nicht unbedingt nur typisch für Evaluations-
forschungen; in der Arbeits- und Industriesoziologie, gerade auch in der
Gewerkschafts- oder der Mitbestimmungsforschung, wird häufig der Er-
folg von gewerkschaftlichen Kampagnen und Projekten oder von be-
stimmten Mitbestimmungsstrategien der Betriebsräte oder von Verände-
rungen der rechtlichen Mitbestimmungsgrundlagen betrachtet und auch
hinsichtlich seiner Ursachen bewertet. Insofern ist die wissenschaftliche
Forschung ohnehin bewertend und damit evaluativ. Der Brückenschlag
zur Evaluationsforschung entsteht daraus, dass diese Bewertungen gemein-
sam mit den Akteuren kommuniziert und reflektiert werden und mögli-
cherweise im laufenden Projekt Veränderungen der Vorgehensweise nach
sich ziehen. So wurden im Laufe des Forschungsprojekts Diskussionsrun-
den mit dem Leitungs- und Projektteam von „Arbeit 2020“ durchgeführt
und dort Eindrücke und Befunde diskutiert, die dann wiederum in die
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weitere Projektgestaltung einfließen konnten. Unter dem evaluativen As-
pekt stand besonders diese Dialogfunktion der Evaluation im Vordergrund
und mit ihr die Erkenntnisfunktion. Die von Flick (2006) zudem vorge-
stellte Kontrollfunktion, die auf Mängel bisheriger Praktiken und Korrek-
turvorschläge abzielt, oder auch die Legitimationsfunktion, in deren Zen-
trum die Bewertung von Input und Output und damit von Aufwand und
Effizienz steht, spielten dabei eine allenfalls untergeordnete Rolle.

Die Untersuchung des gewerkschaftlichen Projekts „Arbeit 2020“ stand
damit im Spannungsfeld verschiedener methodischer Zugänge, ohne je-
weils in einzelne dieser Zugänge aufzugehen. Auch erwies sich die „Me-
thode“ der Prozessbegleitung als nicht alleine hinreichend für die wissen-
schaftliche Analyse der Fälle; sie eröffnete nur beschränktes Kontextwissen
und gab nur wenig explizites Deutungswissen der Akteure frei. Bewertun-
gen der Prozesse durch die Akteure konnten zwar teilweise implizit und in-
formell erfasst werden, doch fehlte vielfach der größere Deutungsrahmen,
den die Akteure dafür zugrunde gelegt haben. Auch konnten viele wichti-
ge Informationen über den Kontext der Arbeitsbeziehungen, aber vor al-
lem auch über Motive, Strategien und Interessen der Akteure im Rahmen
der Prozessbegleitungen nicht adäquat eingefangen werden. Deshalb wur-
den in der Mehrzahl der Betriebsfälle noch Expert*inneninterviews mit
Betriebsräten durchgeführt, und auf der Ebene des gewerkschaftlichen
Projekts Interviews mit gewerkschaftlichen Projektsekretär*innen sowie
mit Berater*innen. Auf diese Weise sollten Kontextwissen und hegemonia-
le Deutungen der Expert*innen zum Prozess „Arbeit 2020“ erfragt werden
(Bogner/Menz 2005; Meuser/Nagel 2005).

Die Expert*inneninterviews wurden codiert und thematisch geordnet,
die Workshopprotokolle wurden ebenfalls nach Themen strukturiert, wo-
bei hier die Landkartenerstellung und die Landkartenergebnisse den größ-
ten Raum einnahmen. Beobachtungsinterviews und Expert*inneninter-
views wurden dann zu betrieblichen Fallstudien des Projekts „Arbeit 2020“
verdichtet, in denen jeweils Abschnitte zum Beratungsprozess, zur Land-
karte und ihren Ergebnissen, zu den arbeitspolitischen Themen und den
weiteren Verhandlungen und, soweit vorhanden, auch zu den Zukunftsver-
einbarungen enthalten sind.

Fallauswahl und Vorgehen

15 der 19 in die Untersuchung einbezogenen Fälle waren Gegenstand der
Prozessbegleitung der Workshops. Hier stand die Prozessbegleitung im
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Zentrum der Untersuchungsmethoden. Die vier weiteren Fälle wurden
erst nach dem Abschluss der betrieblichen Beratungsprozesse in die Unter-
suchung aufgenommen. In diesen Fällen fand keine Prozessbegleitung
statt. Die Fälle wurden methodisch durch ausführliche Expert*inneninter-
views mit den Betriebsräten, in einem Fall mit dem Vorsitzenden, in den
anderen mit dem/der Vorsitzenden und weiteren Betriebsräten, erschlos-
sen.

In diesen Fällen war das entscheidende Kriterium des Samplings der Ab-
schluss einer Zukunftsvereinbarung. Auf diese Weise sollten alle Betriebe
des Projekte „Arbeit 2020“, die zum Abschluss der Untersuchung eine Zu-
kunftsvereinbarung aufwiesen, in die vergleichende Analyse einbezogen
werden und systematisch nach den Bedingungen für den Abschluss, nach
den in den Vereinbarungen eingegangenen Themen und nach der Umset-
zung der Vereinbarung im Mitbestimmungshandeln der Betriebsräte aus-
gewertet werden.

Die anderen Fälle wurden im Rahmen eines selektiven Samplings
(Schatzmann/Strauss 1973) in Abstimmung mit den jeweils zuständigen
Gewerkschaften ermittelt. Dabei wurden mehrere Kriterien für die Fallaus-
wahl zugrunde gelegt. Wichtigstes Kriterium war die Abbildung unter-
schiedlicher Unterbranchen aus den Organisationsbereichen der Gewerk-
schaften. Ergänzend kamen Erwartungen hinsichtlich der Verbreitung
technologischer Neuerungen in den Betrieben hinzu; freilich war damit
nicht gesagt, dass sich diese Erwartungen in den Fällen im Rahmen der
Workshops dann auch so erfüllen sollten. Eine Ausnahme bildeten dabei
die fünf teilnehmenden Betriebe im Organisationsbereich der IG BCE;
hier konnten keine Fallstudien durchgeführt werden, weil von den Be-
triebsparteien die Beteiligung der wissenschaftlichen Expert*innen an den
Workshopsitzungen nicht gewünscht wurde. Dies wiederum hing damit
zusammen, dass in der chemischen Industrie die Autonomie der betriebli-
chen Akteure höher und die Kultur der Einbindung der Gewerkschaft und
auch der direkten Kommunikation von Geschäftsleitungen und Gewerk-
schaft geringer einzuschätzen ist. Deshalb sollte die Zahl der externen Pro-
jektteilnehmer so gering wie möglich gehalten werden.

„Wir reden hier ja gemeinsam mit den Arbeitgebern über diese Dinge
als Gewerkschaft, nicht nur als Betriebsrat. Das ist für uns eine neue
Dimension aus meiner Sicht, die auch sicherlich eine ziemliche He-
rausforderung ist. Und das haben wir in den Projekten teilweise auch
gemerkt. Zu sehen, dass die IG BCE auf der betrieblichen Ebene eine
eigenständige Positionierung entwickelt und darstellt und zeigt. Na-
türlich immer in Zusammenarbeit mit Betriebsräten. Aber durchaus
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auch wahrnehmbar als eigenständig. Das kennen, glaube ich, die Ar-
beitgeber nur in seltenen Fällen.“ (Experteninterview IG BCE)

Aus dem Organisationsbereich der Gewerkschaft NGG konnten zwei der
fünf teilnehmenden Betriebe in die Untersuchung aufgenommen werden.
Die restlichen 17 Fälle – resp. 13 Fälle mit Prozessbegleitung – stammen
aus dem Organisationsbereich der IG Metall, die insgesamt 25 Betriebe in
der ersten Welle des Projekts „Arbeit 2020“ betreute (Tabelle 1).

Das Sample der Untersuchungsbetriebe
Betriebe Gewerk-

schaft
Beschäf-
tigte
Betrieb

Stellung des Betriebs Methoden (in
Klammern: Zahl
der Interviewpart-
ner)

Möbel IG Metall 260 Einzelbetrieb – Investor Prozessbegleitung /
Interview BR (2)

Elektrotechnik 1 IG Metall 1.250 Einzelbetrieb – Famili-
engeführt

Prozessbegleitung

Elektrotechnik 2 IG Metall 1.500 Hauptsitz – Familienei-
gentum – internationa-
le Standorte

Prozessbegleitung /
Interview BR

Elektrotechnik 3 IG Metall 350 Hauptsitz – Familien-
geführt – internationa-
le Standorte

Interview BR (2)

Anlagenbau 1 IG Metall 4.900,
Bereich:
1.800

Konzernstandort – AG
– internationale Stand-
orte

Prozessbegleitung /
2 Interviews BR

Anlagenbau 2 IG Metall 550 Hauptsitz – Familienei-
gentum – internationa-
le Standorte

Prozessbegleitung

Automobilteile 1 IG Metall 550 Hauptsitz – Familien-
geführt – internationa-
le Standorte

Prozessbegleitung /
Interview BR

Automobilteile 2 IG Metall 3.000;
Bereich
740

Hauptsitz – Familien-
geführt – internationa-
le Standorte

Prozessbegleitung

Automobilteile 3 IG Metall 700 Hauptsitz – Familien-
geführt - internationale
Standorte

Interview BR (2)

Maschinenbau 1 IG Metall 1.200 Hauptsitz – SE – inter-
nationale Standorte

Prozessbegleitung /
Interview BR

Maschinenbau 2 IG Metall 300 Konzernstandort – Aus-
ländische AG

Prozessbegleitung /
Interview BR (2)

Tabelle 1:
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Betriebe Gewerk-
schaft

Beschäf-
tigte
Betrieb

Stellung des Betriebs Methoden (in
Klammern: Zahl
der Interviewpart-
ner)

Maschinenbau 3 IG Metall 240 Hauptsitz – Familien-
geführt – internationa-
le Standorte

Prozessbegleitung

Antriebstechnik 1 IG Metall 550; Be-
reich 240

Hauptsitz – Familien-
geführt – internationa-
le Standorte

Prozessbegleitung/
Interview BR

Antriebstechnik 2 IG Metall 550 Hauptsitz – Familien-
geführt – internationa-
le Standorte

Prozessbegleitung /
Interview BR

Wirtschafts-
betriebe

IG Metall 240 Hauptsitz – AG und
Besitz öffentliche Hand

Prozessbegleitung

Metall-
verarbeitung

IG Metall 370 Einzelbetrieb - Famili-
engeführt

Interview BR

Automations-
technik

IG Metall 450 Hauptsitz – AG/
Konzerngesellschaft –
internationale Standor-
te

Interview BR (4)

Lebensmittel 1 NGG 210 Konzernstandort – AG
– internationale Stand-
orte

Prozessbegleitung /
Interview BR

Lebensmittel 2 NGG 160 Konzernstandort – AG
– internationale Stand-
orte

Prozessbegleitung /
Interview BR

Die Betriebe wurden anonymisiert; die Akronyme orientieren sich jeweils
an den Branchenzugehörigkeiten der Betriebe. Die Betriebe aus dem Orga-
nisationsbereich der IG Metall verteilen sich auf die Branchen Anlagenbau
(2), Antriebstechnik (2), Automationstechnik, Automobilzulieferer (3),
Elektrotechnik (3), Maschinenbau (3), Metallverarbeitung (1), Möbelin-
dustrie (1) und Wäschereien (1). Die beiden Betriebe aus dem Organisati-
onsbereich der NGG produzieren jeweils Nahrungsmittel, in einem Fall
Backwaren und im anderen Fall Feinkost.

Die Betriebsgrößen der Betriebe weisen eine breite Varianz auf; sie lie-
gen zwischen 160 Beschäftigten bei Lebensmittel 2 und knapp 5.000 Be-
schäftigten bei Anlagenbau 1, wobei hier nur ein bestimmtes Produktseg-
ment des Betriebes mit rund 1.800 Beschäftigten in das Projekt „Arbeit
2020“ einbezogen wurde. Unter den 19 Fällen befinden sich insgesamt
fünf Betriebe, die Konzernstandorte inländischer (resp. in einem Fall auch
ausländischer) Aktiengesellschaften oder, auch in einem Fall, einer SE
sind; die anderen 14 Fälle sind zumeist Hauptsitze von Unternehmen im
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Familienbesitz oder, und dies in den meisten dieser Fälle, unter Führung
der Eigentümerfamilien. Allerdings sind auch diese Unternehmen bis auf
wenige Ausnahmen internationalisiert und haben nicht nur ausländische
Vertriebsgesellschaften, sondern auch ausländische Produktionsstandorte
und Tochtergesellschaften. Teilweise weisen sie auch, wie alle Betriebe aus
dem Bereich der Automobilzulieferer oder der Fall Automationstechnik,
mehrere Geschäftsfelder und Produktsegmente auf und sind als Holding-
Gesellschaften – aber im Familienbesitz und zumeist unter Familienfüh-
rung – organisiert. Das Untersuchungssample spiegelt damit zwei Sachver-
halte wider: Zum einen die ausgeprägt mittelbetriebliche Unternehmens-
struktur der Metallindustrie in Nordrhein-Westfalen, zum anderen aber
auch den grundlegenden Wandel, den diese Familienunternehmen mit
Blick auf Internationalisierung und die Entwicklung komplexer Unterneh-
mensstrukturen in den letzten Jahrzehnten durchlaufen haben (Meyer
2017). Nur in den Fällen Wirtschaftsbetriebe, einer Wäscherei, und Metall-
verarbeitung finden sich noch klassische einzelbetriebliche Familienstruk-
turen. Auch Möbel schließlich ist ein Einzelbetrieb, der sich allerdings im
Besitz eines ausländischen Investors befindet.

Das Bild der teilnehmenden und untersuchten Betriebe ist also durch-
aus heterogen. Allerdings gibt es auch eine wichtige gemeinsame Klam-
mer. Diese bildet die Teilnahme am Projekt „Arbeit 2020“. Die Teilnahme
signalisiert zweierlei: zum einen das Interesse der Betriebsräte am Projekt,
das ein Mindestniveau an Mitbestimmungsaktivitäten in den Betriebsrats-
gremien nahelegt; und zum anderen das Interesse, oder zumindest die Ak-
zeptanz, der Arbeitgeberseite und damit eine Offenheit gegenüber der Ge-
werkschaft und, möglicherweise, auf dieser Grundlage auch kooperative
Arbeitsbeziehungen in den teilnehmenden Betrieben.

In den vier Betrieben ohne Prozessbegleitung wurde jeweils am Ende
der Prozesse, nach Abschluss der Zukunftsvereinbarung, ein zusammenfas-
sendes Interview mit einem oder mehreren Betriebsräten geführt. Diese
Betriebe sind Elektrotechnik 3, Automobilteile 3, Metallverarbeitung sowie Au-
tomationstechnik. In allen anderen Fällen fand eine Prozessbegleitung statt,
und in zehn dieser 15 Fälle konnten – zumeist am Ende des Prozesses resp.
am Ende der Untersuchung – noch Interviews mit Betriebsräten durchge-
führt werden. Dass in fünf Fällen keine Interviews stattfanden lag daran,
dass hier die Prozesse im Projekt „Arbeit 2020“ abgebrochen wurden oder
die Betriebsräte hinterher aus anderen Gründen nicht mehr für Interviews
zur Verfügung standen. In Tabelle 1 ist jeweils die Zahl der Interviews aus-
gewiesen und auch die Zahl der Betriebsräte, die an den Interviews teilge-
nommen haben.
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Fast alle Interviews fanden mit den Betriebsratsvorsitzenden statt, weil
diese zumeist die Promotoren des Projekts „Arbeit 2020“ im Betrieb waren
und sind und weil sie – gerade in den kleineren Betrieben und dort als ein-
zige Freigestellte – das meiste Kontextwissen aufwiesen sowie auch die für
die Betriebsratsgremien hegemonialen Deutungsmuster (dazu Tabelle 2).
Die Interviews werden in der folgenden Analyse jeweils mit „Betriebsrats-
interview, Fall“ gekennzeichnet, und in den Fällen mit mehreren Inter-
views oder mehreren Teilnehmern werden diese separat nummeriert (Be-
triebsrat 1 etc.). Die Zahl der Betriebsratsinterviews summiert sich auf 14,
an denen insgesamt 21 Betriebsräte teilnahmen.

Workshops und Interviews
Betriebe Workshops Interviews
Möbel Zehn Workshops Gruppeninterview BRV und BR

Angestellte
Elektrotechnik 1 Fünf Workshops Keine
Elektrotechnik 2 13 Workshops Interview BRV
Elektrotechnik 3 Keine Workshopbeteiligung Gruppeninterview BRV und BR
Anlagenbau 1 11 Workshops Interview BRV und Interview BR
Anlagenbau 2 Sechs Workshops Keine
Automobilteile 1 Acht Workshops Interview BRV
Automobilteile 2 Sechs Workshops Keine
Automobilteile 3 Keine Workshopbeteiligung Gruppeninterview KBRV und BRV
Maschinenbau 1 Acht Workshops Interview BRV
Maschinenbau 2 Sieben Workshops Gruppeninterview BRV und BR
Maschinenbau 3 Sechs Workshops Keine
Antriebstechnik 1 Sechs Workshops Interview BRV
Antriebstechnik 2 Sieben Workshops Interview BRV
Wirtschaftsbetriebe Acht Workshops Keine
Metallverarbeitung Keine Workshopbeteiligung Interview BRV
Automationstechnik Keine Workshopbeteiligung Gruppeninterview BRV und drei

BR
Lebensmittel 1 Acht Workshops Interview BRV
Lebensmittel 2 Sieben Workshops Interview BRV

In den von uns begleiteten 15 Fällen wurden insgesamt 114 Workshops
durchgeführt. Die Zahl ist je nach Verlauf der Prozesse ungleich auf die
Fälle verteilt. Die Workshops wurden protokolliert, und auf der Grundlage
der Protokolle wurden schließlich Fallbeschreibungen verfasst. Die Prozes-

Tabelle 2:
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se waren weit langwieriger, als am Anfang des Projekts von den Gewerk-
schaften prognostiziert; nicht wenige Fälle zogen sich über den gesamten
Untersuchungszeitraum hin und teilweise auch darüber hinaus. Dadurch
konnte die ursprüngliche Absicht, am Ende der Prozesse noch ergänzende
Interviews durchzuführen oder im Bedarfsfall auch noch Beschäftigtenin-
terviews oder -befragungen einzufügen, nicht, wie noch im Projektantrag
angedacht, umgesetzt werden. Auch konnte deshalb die Erhebungsphase
erst deutlich später als avisiert abgeschlossen werden. Die Prozesse erfor-
derten einen langen Atem von allen Beteiligten

Zusätzlich zu den Fallstudien im engeren Sinne wurden ergänzende Ex-
pert*inneninterviews mit gewerkschaftlichen Projektsekretär*innen und
Berater*innen durchgeführt. Mit den Projektsekretär*innen wurde über
Ziele, Verlauf und Ergebnisse des Projekts sowie die eigenen Bewertungen
und Deutungen der Prozesse und der eigenen Rolle gesprochen; in den In-
terviews mit den Berater*innen wurde diese Punkte aus ihrer Sicht be-
leuchtet. Insgesamt wurden sieben ergänzende Expert*inneninterviews
durchgeführt; darunter waren auch die Personen, die den Prozess für die
jeweiligen Gewerkschaften koordiniert und gesteuert haben. Diese wurden
aber aus Gründen der Anonymisierung nicht gesondert gekennzeichnet.
Die beiden Beratungsinterviews fanden jeweils mit Berater*innen der bei-
den am Projekt beteiligten Beratungsagenturen statt (Tabelle 3).

Weitere Interviews
Interviewpartner Zahl der Interviews
Sekretäre IG Metall Projektsekretär*in 1

Projektsekretär*in 2
Projektsekretär*in 3

Sekretäre IG BCE Projektsekretär*in
Sekretäre NGG Projektsekretär*in (2)
Beratung Beratung 1

Beratung 2

Kurzportraits der Betriebsfälle

Im Folgenden sollen vor der eigentlichen Auswertung der Befunde die Un-
tersuchungsfälle kurz beschrieben werden. Möbel ist ein Betrieb der Holz-
und Kunststoffindustrie. Er fertigt Küchenschränke im gehobenen mittle-
ren Markt- und Preissegment und ist seit einigen Jahren im Besitz eines
ausländischen Eigentümers mit Schwerpunkt Handel und Vertrieb. Der Ei-

Tabelle 3:
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gentümer gewährt dem Betrieb nach Aussage des Betriebsrats geschäftliche
Autonomie, zieht aber einen prozentualen Anteil vom Umsatz als Rendite
ab; Investitionen muss der Betrieb selber erwirtschaften. In den letzten Jah-
ren gelang es dem Betrieb, sich im mittleren bis höheren Produktsegment
zu etablieren. Der Küchenbaubetrieb hat rund 250 Beschäftigte, 160 davon
in der Produktion und 90 in der Verwaltung. Im Angestelltenbereich gibt
es neben den indirekten Bereichen wie Arbeitsvorbereitung, Planung und
technische Entwicklung einen großen Bereich der kaufmännischen Sach-
bearbeitung. Die dort Beschäftigten arbeiten in einem Großraumbüro, das
durch Stellwände unterteilt wird. Der Produktionsbereich ist untergliedert
in vier Montagelinien. Die Beschäftigten dort sind teilweise Facharbeiter,
teilweise Angelernte. Die Facharbeitsquote in der Sonderschrankmontage
ist höher als in anderen Montagebereichen.

Elektrotechnik 1 wurde als Familienunternehmen bereits Anfang des 20.
Jahrhunderts gegründet. Das Unternehmen stellt Schalter und Steckdosen
her, darüber hinaus aber auch ein breites Spektrum an Elektro-Installati-
ons-Systemen unter anderem für Kommunikationstechnik, Türsprechanla-
gen oder die Automatisierung von Heizung, Licht und Jalousie. Mit dem
Geschäftsfeld Kunststofftechnik entwickelt und produziert das Unterneh-
men außerdem Lösungen für die Medizin- und Pharmaindustrie. Der Be-
trieb ist in einer stabilen Marktlage. Etwa 650 der 1.250 Beschäftigten des
Betriebs arbeiten in den Produktionsbereichen Metall (450) und Kunst-
stoff (200), die anderen 600 Beschäftigten teilen sich auf die Angestellten-
bereiche auf wie Vertrieb, Verwaltung, Anwendungstechnik, Entwicklung
und Konstruktion, Einkauf, Qualitätssicherung und Design.

Auch Elektrotechnik 2 ist ein Unternehmen im Familieneigentum, aller-
dings mit mehreren Standorten und Tochtergesellschaften auch im Aus-
land. Das Unternehmen produziert Innen- und Außenleuchten für Büros,
Geschäfte und Industrie sowie elektronische Komponenten. Die Produkte
sind innovationsintensiv, weil sich der Produktmarkt stark wandelt. In den
letzten Jahren wurde der Umstieg zur LED-Fertigung bewältigt. Das Unter-
nehmen beschäftigt weltweit mehr als 5.200 Mitarbeiter. Davon arbeiten
etwa 1.500 am Hauptsitz, dort etwa zur Hälfte in der Produktion und zur
Hälfte in den Angestelltenbereichen. Dies sind zu großen Teilen qualifi-
zierte Beschäftigte. Der mit Abstand größte Angestelltenbereich ist der Ver-
trieb, aber auch in Entwicklung und IT arbeiten knapp 100 Beschäftigte.

Der Untersuchungsbetrieb Elektrotechnik 3 ist als Stammsitz auch Sitz
der Unternehmensleitung und der Verwaltung von der EDV bis zum Ein-
kauf und der Entwicklung. Die anderen Betriebe des Unternehmens sind
verlängerte Werkbänke. Das Unternehmen fertigt elektronische Schaltanla-
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gen vom Serienprodukt bis zur Einzelanfertigung für große Automobil-
werke. Nach Einschätzung des Betriebsrats ist die Marktlage des Unterneh-
mens recht komfortabel, weil man nicht unter dem Preisdruck einzelner
Abnehmer steht. Im Untersuchungsbetrieb sind 350 Mitarbeiter beschäf-
tigt, weltweit hat das Unternehmen 850 Beschäftigte. Etwa 150 Beschäftig-
te am Stammsitz arbeiten in den Angestelltenbereichen.

Anlagenbau 1 ist ein Konzernstandort, an dem seit fast 90 Jahren Produk-
te für den Bau von Kraftwerken hergestellt werden. Der Standort ist zu-
gleich Entwicklungszentrum und Fertigungsstandort, und er gilt als Leit-
werk des Konzerns für Dampfturbinen und Generatoren. Im Werk arbei-
ten knapp 5.000 Beschäftigte in den Bereichen Generator, Turbinen, Ser-
vice und Administration. Der Produktbereich, der für das Projekt „Arbeit
2020“ ausgewählt wurde, umfasst 1.800 Beschäftigte, davon gut 500 Pro-
duktionsarbeiter und etwa 1.300 Angestellte. Bis auf einzelne Ausnahmen
haben die Beschäftigten mindestens Facharbeiterstatus. Zum Zeitpunkt
des Projekts wurden am Standort Arbeitsplätze abgebaut; ein Fertigungs-
bereich wird verlagert, auf betriebsbedingte Kündigungen wird verzichtet.
Die Gründe für die schwierige Lage des Standorts sind vielfältig. Sie liegen
einerseits an der sinkenden Nachfrage auf dem Kraftwerksmarkt, bedingt
durch die Energiewende und den weltweiten Trend zu erneuerbaren Ener-
gien und kleineren, dezentralen Kraftwerken, andererseits aber auch am
konzerninternen Kosten- und Verlagerungsdruck und der Wettbewerbsfä-
higkeit der Produkte.

Im Betrieb Anlagenbau 2 werden Kernkomponenten für Hütten- und
Walzwerke von anspruchsvollen Schweißkonstruktionen bis zu mecha-
nisch gefertigten Teilen produziert. Im Werk arbeiten 2000 Beschäftigte. In
das Projekt „Arbeit 2020“ wurden nur Teilbereiche mit insgesamt rund 550
Beschäftigte einbezogen, davon arbeiten etwa 400 in der direkten Produk-
tion und 150 Beschäftigte in den Angestelltenbereichen. Die wirtschaftli-
che Situation des Betriebs hat sich im Projektverlauf verschlechtert,
schließlich wurden Entlassungen angekündigt. Zudem wurde der Betrieb
durch Einführung von Profit-Center-Strukturen grundlegend reorganisiert.

Automobilteile 1 stellt Teile für die Automobilindustrie her. Der Betrieb
verfügt über ein eigenes Presswerk, in dem Bleche erhitzt und dann gebo-
gen und gestanzt werden. Das Werk fertigt weitgehend Teile für LKW’s;
um die Jahrtausendwende wurden verstärkt PKW-Aufträge hinzugenom-
men. Ohne diesen Strategiewechsel hätte das Werk nicht überlebt. Die
Aufträge werden immer für bestimmte Produktionszyklen eines Automo-
dells vergeben und sichern aktuell die Beschäftigung für die nächsten bei-
den Jahre. Kostendruck und Standortkonkurrenz im Unternehmen sind
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sehr ausgeprägt; die Auftragsvergabe innerhalb des Konzerns erfolgt ent-
sprechend den Kompetenzen, die einzelnen Standorten zugeschrieben
werden, sowie Kostenvergleichen. Zum Teil existieren im Unternehmen
ausländische Standorte mit ähnlichen Kompetenzen, die ein Benchmar-
king ermöglichen. Im Werk arbeiten rund 550 Beschäftigte, etwa 360 Ar-
beiter und 190 Angestellte.

Im Werk Automobilteile 2 sind rund 3.000 Mitarbeiter beschäftigt. Sie
produzieren elektrische, elektromechanische und mechatronische Bauteile
für industrielle Abnehmer, insbesondere Automobilunternehmen und de-
ren Zulieferer. Das Projekt „Arbeit 2020“ wurde im Bereich Automobil-
elektrik durchgeführt. In diesem Bereich arbeiten etwa 740 Beschäftigte,
davon sind rund 420 Arbeiter in den Montagen und im Bereich Mechatro-
nik; die etwa 320 Angestellten verteilen sich auf Abteilungen wie Einkauf,
Vertrieb, Elektronik, Entwicklung, Personalwesen und produktionsnahe
Bereiche. Die Umsatzentwicklung der letzten Jahre im Gesamtunterneh-
men verlief dynamisch.

Der Betrieb Automobilteile 3 ist Teil eines Automobilzulieferunterneh-
mens. Das Unternehmen ist als Holding-Gesellschaft organisiert und hat
vier Betriebe in Deutschland. Der Prozess „Arbeit 2020“ bezog sich auf
einen Betrieb, der Verbindungstechnik produziert und zugleich der größte
Standort des Unternehmens ist. Die schließlich im Prozess ausgearbeitete
Zukunftsvereinbarung wurde dann aber für alle deutschen Konzernstand-
orte abgeschlossen. Die Werke sind im Rahmen der Holding-Strukturen
operativ selbständig und berichten an die Holding, die sich im Familien-
besitz befindet. Das Unternehmen hat knapp 2.000 Beschäftigte in
Deutschland und mehr als 3.000 weltweit. Inzwischen gibt es mehrere
Standorte im Ausland. Die Auslandsproduktion folgt den Märkten und
den Endherstellern. Dies geschieht einerseits aus organisatorischen Grün-
den und zur Kostensenkung, andererseits auf Druck der OEM. Im Projekt-
betrieb arbeiten rund 700 Beschäftigte, etwa 400 davon in den Angestell-
tenbereichen und 300 in der Produktion.

Maschinebau 1 ist ein traditionsreicher Betrieb, der seit Ende des 19. Jahr-
hunderts existiert und Pumpen für die Heizungstechnik, Klimatisierung,
Wasserversorgung und Abwasserbeseitigung herstellt. Die erste Produkti-
onsstätte im Ausland wurde in den 1980er Jahren eröffnet. Heute unter-
hält das Unternehmen rund 15 Produktionsstandorte weltweit. Die Mitar-
beiterzahlen stiegen aufgrund dieses Unternehmenszuwachses auf
rund 7.000 Beschäftigte an, von denen etwa 2.600 in Deutschland arbeiten.
Der Konzern ist eigentumsrechtlich als SE organisiert, wobei allerdings die
Stiftung der ursprünglichen Eigentümerfamilie nach wie vor Mehrheitsge-
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sellschafterin ist. Im Projektbetrieb und Hauptsitz des Unternehmens ar-
beiten etwa 1.200 Beschäftigte, rund jeweils die Hälfte davon in den Pro-
duktions- und in den Angestelltenbereichen. In das Projekt „Arbeit 2020“
wurde nicht alle, aber doch die meisten Bereiche des Betriebs einbezogen.

Maschinenbau 2 ist auf Landmaschinen spezialisiert. Der Betrieb wurde
Mitte der 1990er Jahre an einen ausländischen Landmaschinenhersteller
verkauft. Etwa 20 Jahre später geriet dieses Unternehmen jedoch in finan-
zielle Schwierigkeiten und wurde von einem japanischen Konzern über-
nommen. Der Projektbetrieb produziert Sätechnologie. Der Landmaschi-
nenbau ist ein Saisongeschäft; die Hochsaison liegt zwischen November
und April, in dieser Zeit werden Arbeitszeitkonten aufgebaut und zusätz-
lich Leiharbeiter beschäftigt. Im Werk sind zum Untersuchungszeitpunkt
knapp 300 Personen beschäftigt, davon etwa 120 Arbeiter und knapp 180
Angestellte.

Der Betrieb Maschinebau 3 ist als operativ eigenständige Business Unit
Teil einer Holdinggesellschaft. Die Holding, die sich nach wie vor im Fa-
milienbesitz befindet, umfasst Vorstand und Verwaltung mit Funktionen
wie IT, Personal oder Controlling. Am Standort befinden sich neben dem
Projektbetrieb vier weitere Business Units, die allesamt rechtlich eigenstän-
dige Gesellschaften sind und Maschinen für die Kunststoffverarbeitung
herstellen. Der Untersuchungsbetrieb produziert als Business Unit Kom-
ponenten, traditionell vor allem für die anderen Gesellschaften, aber zu-
nehmend auch für den externen Markt. Die Geschäftsführung der Einzel-
gesellschaften liegt in den Händen bestellter Manager, die sich aber gegen-
über den Eigentümern teilweise auch im Tagesgeschäft rechtfertigen müs-
sen. Insgesamt arbeiten in den fünf Gesellschaften am Standort rund 870
Beschäftigte, davon rund 240 bei Maschinenbau 3. Von diesen sind gut 80
Beschäftigte im indirekten Bereich und in der Verwaltung beschäftigt,
knapp 160 sind Arbeiter in der Produktion.

Der Betrieb Antriebstechnik 1 ist Hauptsitz eines Unternehmens, das auf
eine lange Unternehmensgeschichte zurückblicken kann. Das Familienun-
ternehmen wurde bereits Ende des 19. Jahrhunderts gegründet und befin-
det sich mittlerweile in der Hand der vierten Generation. Seitdem hat sich
das Unternehmen zu einem führenden Hersteller von Kupplungen, Brem-
sen und Antriebslösungen entwickelt und als Komponentenlieferant in
vielen Branchen fest etabliert. Das Unternehmen ist in seinen Kernge-
schäftsfeldern Marktführer und einer der sogenannten ,,Hidden Champi-
ons‘‘. Neben dem Hauptsitz existieren Produktionsstandorte im europä-
ischen Ausland und in China. Am Hauptsitz arbeiten etwa 550 Beschäftig-
te. Vier Abteilungen wurden vom Projekt „Arbeit 2020“ ausgenommen; in
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den in den Prozess integrierten Abteilungen arbeiteten knapp 240 Beschäf-
tigte, davon rund 180 in der Produktion und 60 Beschäftigte in den Ange-
stelltenbereichen.

Auch der Projektbetrieb Antriebstechnik 2 ist ein Unternehmen im Fami-
lienbesitz. Weltweit beschäftigt das Unternehmen etwa 1.500 Mitarbeiter,
davon gut 550 im Projektbetrieb, der zugleich Hauptsitz ist. Neben einem
weiteren deutschen Standort gibt es noch drei Auslandswerke. Das Unter-
nehmen konzentriert sich auf drei Geschäftsbereiche: Antriebstechnik, Ge-
rätetechnik und Verstelltechnik. Gefertigt wird unter anderem für die Me-
dizintechnik, die Prozess- und Fördertechnik, den Maschinenbau sowie die
Möbel- und die Textilindustrie. Am Untersuchungsstandort werden vor al-
lem Antriebssysteme, Motoren und Pumpen hergestellt; einen großen Teil
des Geschäfts machen kundenspezifische Sonderanfertigungen aus. Etwa
390 Beschäftigte arbeiten in den Produktionsbereichen, die anderen 160 in
der Verwaltung und den produktionsnahen Dienstleistungen.

Der Projektbetrieb Wirtschaftsbetriebe liefert Dienstleistungen für Kran-
kenhäuser und Altenheime. Organisatorisch gliedert sich das Unterneh-
men in die vier Unternehmensbereiche Textil-, Medizin-, Gebäude- und
Energie-Service. Der ursprüngliche Schwerpunkt – und auch heute noch
wichtiger Bereich des Unternehmens – ist die Krankenhauswäscherei. In-
nerhalb der letzten zwei Jahrzehnte Jahre wurde der Betrieb um einen Rei-
nigungsdienst für medizinisches Equipment, die Reinigung von OP-Sälen
und Patientenzimmern und die Reinigung von Narkose- und Beatmungs-
technik erweitert. Rund 60% des Unternehmensverbundes befinden sich
in öffentlicher Hand; Kunden sind teilweise als Gesellschafter im Auf-
sichtsrat der Unternehmensgruppe aktiv. Am Hauptsitz des Unternehmens
arbeiten rund 240 Beschäftigte, davon etwa vier Fünftel in der Produktion
(Wäscherei) oder als Fahrer.

Der Betrieb Metallverarbeitung ist Hauptsitz und einziges Werk eines ei-
gentümergeführten Unternehmens mit etwa 370 Beschäftigten. Produziert
werden Walzanlagen, aber auch Belüftungs- und Filtrieranlagen. Die War-
tung der Anlagen hat sich zu einem wichtigen Geschäftsfeld entwickelt.
Die Walzgerüste und die Filtrieranlagen sind teilweise so groß, dass sie
beim Kunden zusammengebaut werden. Die Belegschaft ist gut qualifi-
ziert; in der Produktion sind nur Facharbeiter eingesetzt, und der hohe
Angestelltenteil von rund 60% zeigt die Bedeutung der Konstruktion und
Auftragsabwicklung für die Umsetzung besonderer Kundenwünsche.

Der Betrieb Automationstechnik ist Teil eines Unternehmens, das vor eini-
gen Jahren von einem Investor gekauft und von der Börse genommen wur-
de. Das Unternehmen ist noch eine AG, aber zu 100 Prozent im Eigentum

3.2 Kurzportraits der Betriebsfälle

65

https://doi.org/10.5771/9783845295770-49, am 18.09.2024, 21:24:38
Open Access –  - https://www.nomos-elibrary.de/agb

https://doi.org/10.5771/9783845295770-49
https://www.nomos-elibrary.de/agb


des neuen Investors. Es gibt damit weiterhin einen mitbestimmten Auf-
sichtsrat und einen Vorstand, bestehend aus zwei Personen, dem Vor-
standsvorsitzenden und dem Finanzvorstand. Der Eigentümerwechsel hat
nach Auskunft des Betriebsrats keine Veränderung im operativen Geschäft
nach sich gezogen. Der Eigentümer ist ein konservativer Investor, der kei-
nen Renditedruck ausübt und nur einen kleineren Teil des Ergebnisses ent-
nimmt. Zum Unternehmen gehören insgesamt drei Firmen, in denen etwa
1.400 Beschäftigte weltweit arbeiten, rund 450 davon am Projektstandort.
Von diesen wiederum sind gut die Hälfte in der Produktion beschäftigt,
die anderen in Verwaltung oder Entwicklung und Konstruktion.

Lebensmittel 1 ist ein Produktionsbetrieb einer Tochtergesellschaft eines
internationalen Nahrungsmittelkonzerns, der alle möglichen Sorten von
Lebensmitteln produziert. Bis Ende der 1980er Jahre wurde die Tochterge-
sellschaft, deren angestammtes Geschäft die Produktion von Feinkost ist,
noch von den Nachkommen der ehemaligen Eigentümerfamilie geleitet,
dann ging sie vollständig in den Besitz des Konzerns über. In Deutschland
beschäftigt der Konzern mehr als 12.000 Mitarbeiter*innen. Der Projekt-
standort ist das Produktionszentrum „Feinkostprodukte“ der Tochtergesell-
schaft. Das Werk besteht seit Mitte der 1950er Jahre; im Jahr 2001 konnte
es sich in einem konzerninternen Wettbewerb um ein neues Restrukturie-
rungs- und Rationalisierungskonzept gegenüber einem anderen Werk
durchsetzen, das danach geschlossenen wurde. Damals wurde deshalb die
Produktionsmenge aufgestockt, und gleichzeitig wurde der Standort ver-
größert und neu strukturiert. Neben der Ausweitung der Produktion wur-
den der Maschinenpark modernisiert, die Materialströme automatisiert
und die Logistik neu geordnet. Den größten Automatisierungsschub ver-
zeichnet dabei der Verpackungsbereich, wo durch die Einführung von
Packmaschinen ein Großteil der menschlichen Handarbeit überflüssig
wurde. Im Werk arbeiten gut 200 Beschäftigte, rund drei Viertel davon in
der Produktion.

Auch Lebensmittel 2 schließlich gehört zu einem internationalen Nah-
rungsmittelkonzern; der Betrieb wurde Ende der 1980er Jahre als erster
Produktionsstandort dieses Unternehmens in Europa gegründet. Im Jahr
2010 wechselte der Betrieb zu einem anderen Konzern mit Spezialisierung
auf Backwaren. Innerhalb des Konzerns gehört der Standort nach Aussage
des Betriebsrats zu den effektivsten Werken in Europa, verfügt allerdings
nur über eine relativ alte Produktionstechnik, obwohl die Produktion
hoch automatisiert ist. Der Standort ist zugleich größter Entwicklungs-
standort des Konzerns in Europa. Es gibt drei Produktionslinien für zwei
unterschiedliche Produkte. Insgesamt arbeiten im Projektbetrieb etwa 160
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Festangestellte und gut 50 Aushilfen; von den 160 fest Beschäftigten arbei-
ten rund 90 im gewerblichen Bereich, der Rest im indirekten Bereich.
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