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Zielsetzung und Methodik des | eitfadens

Einleitung

Zielsetzung und Methodik des Leitfadens

Dieser Leitfaden richtet sich an mittelstindische Unternehmer, welche aufgrund der Ver-
scharfung des Wettbewerbs auf der Suche nach zusitzlichen, noch nicht mobilisierten
Leistungsreserven ihrer Unternehmen sind. Investitionsbereitschaft und eine moderne
technische Ausstattung Ihres Unternehmens allein sind noch kein Garant fiir hohe
Produktivitat, Innovationskraft und damit Wettbewerbsfihigkeit. Haben Sie schon einmal
dariiber nachgedacht, daB die wichtigste Leistungsreserve Ihres Unternehmens die
Fahigkeiten, die Kreativitit und die Ideen Ihrer Mitarbeiter ist? Diese Leistungsreserve
zu erschlieBen, ist Gegenstand des Ideenmanagements. Durch Ideenmanagement werden
Fehler vermieden und die Qualitit des gesamten Leistungserstellungsprozesses
verbessert. Die Kenntnisse, Erfahrungen und Fahigkeiten der Mitarbeiter kénnen so zum
Nutzen der Mitarbeiter und Ihres Unternehmens eingesetzt werden. Die konsequente
Forderung der Mitarbeiterkreativitdt und die Umsetzung der Mitarbeiterideen verbessert
Arbeitsabliufe und Produkte, reduziert so Kosten und steigert die Wettbewerbsfahigkeit
nachhaltig.

4 ™
Die Fiihrungsinstrumente des Ideenmanagements
als Form reguldrer Arbeit: als Ergénzung zur reguldren Arbeit
Training on-the-Job Training off-the-Job
[i'eilautonome Gruppen %L,{g!gfgsezaf;‘; _f’
Autonome Gryopen KVP-Teams |

Gruppenvorschlagswesen ften

nformelie (Gruppen

(Betriebliches Vorschlagswesen

9 Einzelpersonen IM1995)

Abb. 1: Uberblick iiber die Fithrungsinstrumente des Ideenmanagements
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Einleitung

Ideenmanagement ist der Oberbegriff fiir zahlreiche Filhrungsinstrumente zur Forderung
und Nutzung der Mitarbeiterkreativitit, wie beispielsweise der Kontinuierliche Verbesse-
rungsprozef3, Gruppen- und Teamkonzepte sowie das Betriebliche Vorschlagswesen.

Ideenmanagement ist die systematische Férderung und Nutzung von Erfahrungs-
werten und Kreativitiitspotentialen aller Mitarbeiter eines Unternehmens. Ziel ist
es, durch Problemlosungen die Leistungserstellung kontinuierlich zu verbessern
und damit dem Wohl des Unternehmens und seiner Mitarbeiter zu dienen.

Um wettbewerbsfihig zu bleiben, bedarf es der stindigen Verbesserung von Produkten
und Prozessen, von der Entwicklung und Konstruktion tiber die Fertigung bis zum Ver-
trieb und Service. Schlank sein im Sinne von "Lean Production” ist somit nichts anderes
als eine permanente Optimierung von Ablaufen und des Mitarbeiterverhaltens auf allen
hierarchischen Ebenen in Ihrem Unternehmen. Die Aufgabe der permanenten Verbesse-
rung ,,an allen Fronten“ kann das Management allein nicht leisten. Das Unternehmen ist
angewiesen auf die individuelle Kreativitit, den Ideenreichtum und den Willen der Mitar-
beiter zur Verbesserung betrieblicher Abliufe. Der Mitarbeiter mit seiner Fahigkeit zum
Erkennen von Verbesserungspotentialen vor Ort - dort wo sie aufireten - kann durch
aktive Beteiligung am unternehmensweiten Verbesserungsprozefl zum aktiven Mitdenker
werden.

Wie kann diese Leistungsreserve aktiviert werden? Die Beantwortung dieser Frage ist
Gegenstand dieses Leitfadens. Ziel ist es, lhnen als Unternehmer Ideenmanagement als
Mittel zur Steigerung der Qualitit und damit der Kundenzufriedenheit und als Instrument
zur Kostenreduktion ndherzubringen, Interesse zu wecken und fachliche und methodi-
sche Anregungen zu geben, wie dieses wichtige Element des Lean Management in Threm
Unternehmen umgesetzt werden kann.

Bisher wurde das Ideenmanagement hauptsichlich in GroBunternehmen angewendet, wie
die Erfolgsstatistiken iber das Betriebliche Vorschlagswesen - eine Komponente des
Ideenmanagements - eindrucksvoll zeigen. Wiahrend deutsche GroBunternehmen jahrlich
bereits Kosteneinsparungen in dreistelliger Millionenhohe realisieren, ist die Verbreitung
des Ideenmanagements in mittelstandischen Unternehmen noch relativ gering. Die
deutsche mittelstdndische Wirtschaft im , Hochlohnland* Deutschland kann es sich nicht
linger leisten, die Kreativitit und den Einfallsreichtum der qualifizierten Mitarbeiter
brachliegen zu lassen und so wichtige Punkte im internationalen Kampf um die Wettbe-
werbsfiahigkeit zu verlieren. Wer daher kein Ideenmanagement im Unternehmen hat, hat
vielleicht bald kein Unternehmen mehr.

Hier setzt der Leitfaden an. In Form von einzelnen, weitgehend in sich geschlossenen
Modulen, werden der Nutzen, die Fiihrungsinstrumente und die Schritte zur Umsetzung
des Ideenmanagements in Threm Unternehmen anschaulich geschildert. Einen Kurziiber-
blick iiber die einzelnen Module gibt Thnen die ,Ideenmanagement-Landkarte” auf der
nachfolgenden Seite.




Zielsetzung und Methodik des Leitfadens

\.

- ™\
ldeenmanagement-Landkarte
- Wie Sie den Leittaden ideenmanagement am besten nutzen -
( Elinleitung )
=  Wozu ein Leitfaden Idesnmanagement ?
Das Wichtigste in Kirze:
== Was ist ldeenmanagement (IM) und was
bringt es lhrem Untemshmen?
( MODUL 1: Grundlagen fir IM
= Der Zusammenhang von Unternehmenskultur,
Fahrungsstil und ideenmanagement.

(" MODUL 2 MODUL 3: MODUL 4: h
Der Kontinuierliche Ver- Gruppen und- Das Betriebliche
besserungsprozel (KVF) Teamkonzepte Vorschlagswessen (BVW)

—p Wie funktioniert KVP? konzepte gibt es? FuhanSlnstrument?

= Wie flihre ich KVP im Wrgsglngt Gruppen- |, was bringt das BVW?

[y, ameity . - . .
g Unternehmen ein? =5 Wie fithre lch sie ein? = Wie filhre ich es ein? |
MODUL &:
Anireize zur Forderung der
Mitarbeitermotivation
—>Wie man mit Pramien und sonstigen
Anreizen seine Mitarbeiter zu Spitzen-
. leistungen motiviert.
MODUL 6: Benchmarking -
= Durch Vergleich mit den Praktiken der "Klassenbesten” das
\_ ldeenmanagement optimieren. p
||
[ MODUL 7: Rechtliche Rahmenbedingungen
—=> [deenmanagement und Mitbestimmungsrecht.
= Verbesserungsvorschiag oder Arbeitnehmererfindung?
\:D Steuerliche Behandlung von Pramien fir VV’s. )
N
Anhang
b g
Kreativititstechniken | | Glossar || Index | Materialiensammiung
Die gangigstan Arbelts- Definitionen | | Was steht Vom VV-Formular bis
techniken zur Fdrderung zum ldeen- | | wo? zur Betrlebsverelnbarung.
der Mitarbeherkreativitat, Lmanagaement

Abb. 2. ldeenmanagement-Landkarte



Einleitung

Zuerst werden die vorbereitenden Mallnahmen geschildert, welche als Grundlage fiir die
erfolgreiche Einfithrung von Elementen des Ideenmanagements dienen (Modul 1) und im
Anschluf} einzelne Ausgestaltungsformen des Ideenmanagements dargestellt. In Madul 2
wird die Bedeutung des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses fiir die Verbesserung
von Produkten und Prozessen aufgezeigt sowie ausfiihrlich geschildert, wie der KVP als
Pilotprojekt gestartet werden kann. Als weiteres Element des Ideenmanagements be-
schiftigt sich Kapitel 3 mit Gruppen- und Teamkonzepten. Aufbau, Zweck und Funktion
der einzelnen Kleingruppenkonzepte werden dargestellt. Auch hier werden im Anschluf3
Anregungen gegeben, wie die Gruppenarbeit in einem Unternehmen neu eingefiihrt wer-
den kann und was dabei zu beachten ist. Kontinuierlicher Verbesserungsproze3 und
Gruppenarbeit sind die Grundlage fiir die Vereinfachung von Prozessen und die Bildung
schlagkriftiger teilautonomer Einheiten. Damit ist die Basis flir eine strategische Neupo-
sitiomerung Threr Unternehmensorganisation geschaffen.

Ein grofles Rationalisierungspotential steckt auch im Betrieblichen Vorschlagswesen
(Modul 4), welches sich in jingster Zeit von einem traditionellen, oftmals vernachlis-
sigten Instrument zu einem schlanken dezentralisierten Filhrungsinstrument entwickelt
hat. Der Leitfaden stellt einige Varianten vor, schildert die Schritte bei der Reaktivierung
bzw. Neueinfuhrung des Betrieblichen Vorschlagswesens (BVW) und zeigt auf, wie man
Kosten und Nutzen von Vorschldgen quantifizieren kann.

Ebenso wie alle anderen Aktivitdten im Unternehmen unterliegt auch das Ideenmanage-
ment der Forderung nach Wirtschaftlichkeit und nach stindiger Verbesserung. Das
Ideenmanagement muB sich fiir Sie rechnen. Daher sollte man die wichtigsten Kennzah-
len zum Ideenmanagement im Griff haben. Modul 5 befaBt sich daher mit dem Ideenma-
nagement-Controlling und dem Benchmarking, dem Vergleich Ihres Ideenmanagements
mit den Problemlésungen der ,,Klassenbesten®,

Neue Konzepte der Arbeitsorganisation, die Ubertragung von Entscheidungskompeten-
zen und unternehmerischer Teilverantwortung auf die Mitarbeiter erfordern auch neue
Problemlésungen bet der Setzung von Anreizen. Mit dieser Frage setzt sich Modul 6
auseinander. Dargestellt werden materielle und nicht-materielle Formen der Leistungs-
anerkennung, aber auch Konzepte der Mitarbeiterbeteiligung. AbschlieBend beleuchtet
Modul 7 die rechtlichen Fragen, welche in Zusammenhang mit dem Ideenmanagement,
insbesondere bei der Pramierung von Verbesserungen, aufireten. Abgerundet wird der
Leitfaden durch die Darstellung von Kreativitatstechniken zur Gruppenarbeit, einem
Glossar - zum schnellen Auffinden kurzer Begriffsdefinitionen - und Mustern iiber Be-
triebsvereinbarungen zum BVW, KVP, Priamierungsbeispielen sowie Beispielen fiir Wer-
bemittel fiir das Ideenmanagement,

Der Leitfaden zeigt durch die Schilderung von konkreten Unternehmensbeispielen erfolg-
reich realisierten Ideenmanagements hohe Praxisnihe. Allerdings kénnen im Rahmen des
Leitfadens keine mustergiiltigen Allheilmittel prisentiert werden. Der jeweilige Ansatz
des Ideenmanagements muB im Einzelfall wie ein MaBanzug an die értlichen Gegeben-
heiten Thres Unternehmens angepalit werden, Insofern konnen die Ausfiihrungen des
Leitfadens in Verbindung mit den Praxisbeispielen Handlungsoptionen darlegen und
wertvolle Anregungen filir die individuelle Umsetzung des Ideenmanagements in IThrem
Unternehmen geben.



Erfolg des Ideenmanagements: Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit

Der vorliegende Leitfaden zum Ideenmanagement in mittelstandischen Unternehmen
wire ohne die Unterstiitzung der im Fachbeirat engagierten Vertreter aus Unternehmen,
Verbinden und Wissenschaft und die Beaufiragten fiir das Ideenmanagement, welche die
Praxisbeispiele beigesteuert haben, nicht moglich gewesen. Thnen sei an dieser Stelle
noch einmal herzlich gedankt.

Erfolg des Ideenmanagements: Kostensenkung und Steigerung der Weft-
bewerbsfihigkeit

Der Erfolg des Ideenmanagements ist meBbar. Das Deutsche Institut fiir Betriebswirt-
schaft in Frankfurt (DIB) zeigt fur 1995 allein fiir das Instrument Betriebliches Vor-
schlagswesen nachweisbare 1,32 Mrd. DM Einsparungen bei 286 befragten Unternehmen
aus zwolf Branchen auf. Dal3 die Ideen der Mitarbeiter zunehmend an Bedeutung gewin-
nen, macht die Steigerungsrate von 15 Prozent bei allen Einsparungen gegeniiber dem
Vorjahr deutlich.

Dabei ist der Nachholbedarf gegeniiber anderen Industrienationen noch grof3; Wahrend
sich in Japan 87 Prozent aller Beschiftigten am Betrieblichen Vorschlagswesen beteili-
gen, liegt der Anteil bei den vom DIB erfaten Unternehmen in Deutschland gerade ein-
mal bei 10 Prozent. Dabei stellen die Unternehmen, die sich an der Untersuchung betei-
ligt haben, noch eine Positivauswahl dar. Wihrend 80,8 Prozent der Betriebe mit 1000
und mehr Beschiftigten ein Betriebliches Vorschlagswesen (BVW) haben, zeigen gerade
mittelgroBe und kleine Betriebe erhebliche Defizite. Uber ein BVW verfiigen nur:

=) 7,1 % der Betriebe bis 99 Beschiftigte,

= 14,6 % der Betriebe zwischen 100 und 199 Beschiftigten,

= 33,8 % der Betriebe zwischen 200 und 499 Beschiftigten,

2 48,7 % der Betriebe zwischen 500 und 999 Beschiftigten.

Neben Ideen zur Kostenreduzierung gibt es auch einen erheblichen, nicht quantifizierba-
ren Nutzen durch Verbesserungen in der Arbeitsorganisation, der Arbeitssicherheit, dem
Umweltschutz oder dem Betriebsklima, was zu hoherer Motivation, der Identifikation

mit der Arbeitsaufgabe und dem Unternehmen sowie zu gesteigerter Arbeitszufriedenheit
fuhrt.



Grundlagen fUr ein erfolgreiches ldeenmanagement

MODUL 1: Grundlagen fiir ein erfolgreiches Ideenmanagement

1.1. Grundsétzliche Uberlegungen im Vorfeld betrieblicher Umset-
zung des Ideenmanagements

Schaffen sie eine innovationsfreudige Unternehmenskultur

Damit die Mitarbeiter in einem Unternehmen ihre Kreativitit und ihre Ideen bereitwillig
einbringen, sollte als Grundlage eine offene, kommunikationsfreudige Unternehmens-
atmosphire geschaffen werden. Letztere wird oftmals auch als “innovationsfreudige Un-
ternehmenskultur” bezeichnet. Ein unternehmensweites erfolgreiches Ideenmanagement
benotigt Rahmenbedingungen, die die Motivation der Mitarbeiter und ihr Kreativitats-
und Ideenpotential fordern. Wie das "Betriebsklima" ist, hangt vor allem von dem im
Unternehmen praktizierten Fiihrungsstil ab. Ideenmanagement sollte eingebettet sein in
einen partnerschaftlichen, kooperativen Fiihrungsstil, der der Entfaltung der Selbstver-
antwortung und der Kreativitit Raum 1aBt. Letzteres ist kaum moglich, wenn Titig-
keitsfelder und Aufgaben detailliert geregelt sind und der Mitarbeiter standig unter stren-
gen Vorgaben arbeitet.

Ideenmanagement gedeiht hervorragend in Unternehmen,

2 die flache Strukturen, also eine Filhrungspyramide mit moglichst wenig Ebenen,
haben,
= die ein offenes Kommunikationsklima mit einer ebenso offenen Informationspoli-

tik der Unternehmensleitung gegeniiber den Mitarbeitern pflegen,

2 die Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter in den Mittelpunkt stellen,

2 die sich in ihrer Unternehmensphilosophie fiir ein unternehmensweites Ideenma-
nagement einsetzen und dieses auch in der Realitdt auf allen Ebenen der Unter-
nehmung unterstiitzen (Hochglanzbroschiiren allein reichen nicht 1},

2 in denen sich die Mitarbeiter der Unternehmung als Team begreifen und auch da-
nach handeln, d.h. Abteilungsegoismen keine Chance geben.

Ideenmanagement ist Fiihrungsaufgabe

Fithrungskrifte, die Ideenmanagement umsetzen wollen, soliten stidndig Kontakt zu ihren
Mitarbeitern pflegen und sie immer wieder motivieren, Verbesserungen einzubringen. Die



Analyse der ist-Situation

Unternehmensleitung muf} sich zum Ideenmanagement klar bekennen und die Mitarbeiter
durch aktive Unterstiitzung des Ideenmanagements von der Bedeutung iiberzeugen.Dazu
muB das Ideenmanagement nicht nur in die Unternehmensphilosophie aufgenommen
werden, sondemn auch in das Zielsystem. Ideenmanagement ist nicht nur in Groflunter-
nehmen umsetzbar, sondern auch in Kleinbetrieben und mittelstandischen Unternehmen,
denn es reduziert Kosten und steigert die Qualitdt. Die Ausgestaltung des Ideenmanage-
ments kann in Abhéngigkeit von der Unternehmensgrofie erfolgen.

Selbstverantwortliche Mitarbeiter, die sich in ihrer Freizeit z.B. im Rahmen eines Haus-
baus als Projektmanager betitigen oder als Vereinsschatzmeister groBe Geldsummen
verwalten, nutzen ihr Kreativitdtspotential im Berufsleben oftmals kaum. Die Kreativitit
und das Ideenpotential der Mitarbeiter zu aktivieren, ist daher eine unternehmerische
Herausforderung fiir die Zukunft. Ein umfassendes Konzept des Ideenmanagements kann
dafiir die Losung bieten. Das Fihrungsinstrument "Ideenmanagement” kann an die orga-
nisatorischen Gegebenheiten im Unternehmen angepalit werden. Mittelsténdische Un-
ternehmen haben bei der Einfilhrung eines Ideenmanagements gegeniber GrofBunterneh-
men einige Vorteile:

= Im Vergleich zu GroBunternehmen haben sie einen deutlich geringeren
Formalisierungsgrad.

2 Dadurch ergibt sich eine hohe Flexibilitdt. Anpassungen an geinderte Umfeldbe-
dingungen sind relativ schnell méglich.

) Flachere Hierarchien und kiirzere Kommunikationswege (geringere Anonymitét).

o Personliche, informelle Kontakte der Mitarbeiter untereinander.

1.2. Analyse der Ist-Situation

Die Einfiihrung eines Ideenmanagement ist kein leicht kontrollierbares, preiswertes,
tiberall verwendbares " Allheilmittel” zur Losung betrieblicher Probleme. Allein schon die
Einfiihrung von Qualititszirkelgruppen ist eine schwierige Aufgabe. Daher sind im Vor-
feld besonders folgende Punkte zu priifen:

° PaBt ein Ideenmanagement iiberhaupt in die Unternehmenskuitur? Die Einfith-
rung von Ideenmanagement, gerade Instrumenten wie dem Kontinuierlichen Ver-
besserungsproze und den Gruppen-/Teamkonzepten verdndert die Organisation
nachhaltig und hat Auswirkungen auf die Betroffenen. Durch die Forderung kriti-
scher und offener AuBerungen, insbesondere in Gruppendiskussionen, wird die
Transparenz erhoht und Probleme direkt angesprochen. Daraus resultiert, daB
konkrete Bemithungen zur Problemlosung - liegt die letzte Entscheidungskom-
petenz beim Management - intensiver als bisher erwartet und eingefordert wer-
den. Kommt das Management diesen Forderungen nicht nach, wird das Betriebs-
klima negativ beeinflufit.



Grundlagen fUr ein erfolgreiches ldeenmanagement

° Stehen Fithrungskrifte und Betriebsrat hinter dem Ideenmanagement? Die Arbeit
von KVP-Gruppen und Projektteams erfordert viel Verstandnis und ein grofles
Maf an Unterstiitzung durch die Fihrungskrifte, da die entsprechenden Mitarbei-
ter wihrend der Arbeitszeit fir diese Aufgabe freigestelit werden missen. Ferner
bricht eine derartige organisatorische Umstrukturierung bestehende, verkrustete
Strukturen auf und kann somit auf Widerstinde bei den Fithrungskriften stoflen.
Es ist zur Vermeidung von Konflikten auch zu empfehlen, den Betriebsrat und die
Mitarbeiter frithzeitig in die Planung einzubeziehen.

Die nachfolgende Checkliste bietet einen ersten Hinweis darauf, ob in IThrem Unterneh-
men eine innovationsfreudige Unternehmenskultur, als fruchtbarer Boden fir ein Ideen-
management, existiert. Verschaffen Sie sich anhand dieser Checkliste einen Uberblick
dariiber, welche Einstellung Sie zu einer offenen Unternehmenskultur haben. Die er-
reichte Punktzahl gibt Ihnen eine Trendaussage dariiber, wo es noch Verbesserungsmaog-~
lichkeiten beziiglich Thres , Innovations-Betriebsklimas™ gibt.

Je naher Sie an die maximale Punktzahl von 70 Punkten heranreichen, desto innovati-
onsfreudiger ist Thre Unternehmenskultur. Die Schaffung einer innovationsférdernden
Unternehmenskultur, in der kreativititsfordernde Mafinahmen Bestandteil der Tagesord-
nung sind, ist nicht moglich in Form einer , Patentlosung”. Vielmehr sind es all die Fakto-
ren, die in einem Unternehmen das Zusammenspiel von Wissen, Wissensverarbeitung und
Bereitschaft zur Wissensweitergabe durch die Mitarbeiter stindig fordern.
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o Checkliste fiir Unternehmer: Schaffen Sie eine innovationsfreudige
Unternehmenskulitur

1. Herrscht in Ihrem Unternehmen ein partnerschaftlicher, liberaler Fihrungsstil oder
ein eher konservativer Fihrungsstil vor?

Eher konservativ. {2 Foeec 4 ane § e § -7 Eher liberalflocker.

2. Sind betriebliche informationen fir alle Mitarbeiter im Unternehmen zugénglich?
Wissen beispielsweise lhre Mitarbeiter in der Produktion Gber die Wettbewerbssi-
tuation, Konkurrenzentwicklung und Gewinnsituation Bescheid?

Betriebliche Informationen fan2e-3eeed b B -7 Betriebliche Informationen er
sind fur die Fithnungskrifie da. héift bei uns, wer sie braucht,

3. Sind Sie aufgeschiossen gegeniiber Neuerungen und Vorschldgen aus den unte-
ren Ebenen?

Da kommt nicht vie! Sinnvolles, {23 nd—-5-—- 87 Prinzipiell bin ich aufgeschlos-
da die Qualifikation fehlt. sen gegeniiber Vorschidgen.

4. Ermutigen Sie |hre Mitarbeiter zu unkonventionellem Denken oder wird das Abwei-
chen von ablauf- und aufbauorganisatorischen Regelungen/Vorgaben sanktio-
niert?

Unsere Organisation ist von 23 d BB -7 Ja, ichemutige sle, weilich
Spezialisten entwickelt. Abweichun- mich nictt um jede Verbes-
gen fihren zu Verschwendung. serung selbst kiimmern kann,

5. Haben Sie in lhrem Untemnehmen in der letzten Zeit die blrokratischen Abldufe
und Reglementierungen einer ernsthaften Analyse unterzogen und entschlackt?
Wurden Hierarchien abgebaut?

Neln, in den letzten Jahren nisht. {—2--3cud-5--6---7 a hiufiger

6. Beteiligen Sie lhre Mitarbeiter an der Zielbildung, der Erfolgskontrolle und der Ent-
scheidungsfindung beziglich der Unternehmensziele?

Nein, in den letzten Jahren nicht. 1--2wc3-4—-5--6--T7 Ja htvliger
7. Fardern Sie bereichsibergreifende Teamarbeit auf allen Ebenen und in alien Be-
reichen lhres Unternehmens?
Nur vereinzeft, 1--2-—3cnudenb5--8---7 Ua hiufiger.
8. Gehort die Personalentwicklung zu den Unternehmenszielen? Bemihen Sie sich

beispielsweise um die standige Weiterentwicklung Ihrer Mitarbeiter sowohl in fach-
licher als auch in personlicher Hinsicht?

Die standige Fortbildung und o Zor 345 BT Wi flhren Schulungen und
Schulung der Mitarbeiter wire Training on-the-Job regel-
2u kostenintensiv. mifig durch,

9. Férdern Sie den Erfahrungsaustausch und die Beteiligung Ihrer Mitarbeiter in Aus-
schissen, Gesprachsrunden und Fachgremien?
Weniger, denn diese Diskussions- {we 2 e Fanm b ee §wee 6 ---7  Ja. Ferner fihren wir noch

runden verlaufen oft unproduktiv, Workshops zu Arbeits-
{echniken, elc. durch.

10. Fuhren Sie haufiger Schulungen fur einen groReren Kreis threr Firmenmitglieder
beziglich Problemlosungs- und Kreativitdtstechniken und Moderatorentraining
durch?

Selten. 123wl - 5= B T Ja, hiufiger,

Abb. 3: Checkiiste filr Unternehmer: Schaffen Sie eine innovationsreudige Unternehmenskultur
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Ein passender Organisationsrahmen in Form einer offenen Firmenkultur und ein erfolg-
reiches Ideenmanagement gehen Hand in Hand. Die Mitarbeiter wollen wissen, was von
ihnen verlangt wird und welche gemeinsamen Ziele erreicht werden sollen. Dies setzt
voraus, dafl das Management eine aktive Informationspolitik pflegt. Viele Unternehmer
nehmen filschlicherweise an, daf3 die Mitarbeiter tiber derartige Informationen verfiigen
oder sie sich gar selber besorgen.

Mangelnde Informationstransparenz wird von den Mitarbeitern als Zeichen einer inneren
Krise verstanden und das Zuriickhalten notwendiger Informationen fordert zwangslaufig
die firmeninterne Fliisterpropaganda und fithrt zu Unsicherheit. Demgegeniiber schaffi
rechizeitige Information Vertrauen und Transparenz. Wer mochte, dal3 gute Mitarbeiter
dem Unternehmen treu bleiben, sollte seinen Mitarbeitern gegeniiber Offenheit und Ver-
trauenswiirdigkeit demonstrieren.

Beispiel:

Die Helm AG ist eine internationale Handelsorganisation filr Chemie und FPharma-Rohstoffe. Mit
64 Niederlassungen in Europa und Ubersee sowie einemn Umsatz von tber sechs Milliarden DM
ist sie derzeit fihrend in der Welf. Das Unternehmen zeichnet sich durch ein straffes, konse-
quentes Management aus. Mit dem Beginn der Konjunkfurkrise und den sich abzeichnenden
Entfassungswelien in anderen Unternehmen stieg die Unsicherheit bei der Belegschaft beziig-
lich der Bewertung der unternehmerischen Ausrichfung und der wirtschafilichen Situation des
eigenen Unfernehmens. Unfundierte Gerilchte begannen zu kursieren.

in dieser Situation entschied sich das Management als Gegensteuerung eine hthere Informati-
onsiransparenz anzustreben, Eingefithrt wurde als regeiméBige Institution das sogenannte Cor-
porate Culture Meeting {(CCM). Auf den zweimonatiich stattfindenden Sitzungen sind sowohl die
Unternehmensleitung als auch Vertreter aller Abteilungen anwesend. Informiert wird iber die
neueste Geschdftsentwickiung sowie dber die kurz-, mittel- und langfristige unternehmerische
Ausrichtung. Die Vertreter der einzelnen Abtellungen kdnnen selbst konstruktive Vorschidge,
Fragen und Kommentare duflern, die von der Geschéftsleitung aufgenommen werden und
spétestens bis zur ndchsten Sitzung beantwortel / umgesetzt werden.

Das CCM hat sich bei Helm fest efabliert. Dazu ein Firmenverireter: "Der Informalionsaus-
tausch im Rahmen des CCM schafft einen internen Mehrwert und vermitfelt unseren Mitarbei-
tern ein héheres Mall an Sicherheit. Die einzelnen Abteilungen kdnnen sich Gehdr verschaffen
und sich an der Festlegung und Umsetzung der Unternehmensziele akliv beteiligen. Dies férdert
die Molivation und die ldentifikation mit unserem Unternehmen”.

1.3. Die wichtigsten Hemmnisse bei den Mitarbeitern und ihre Besei-
tigung

Auch die Mitarbeiter haben beziiglich des Ideenmanagements Aufklarungsbedarf Nach
den durch Personalabbau gekennzeichneten Rationalisierungswellen der letzten Jahre,
sind die Mitarbeiter Neuerungen gegentiber eher skeptisch eingestellt. Es gilt daher, Ver-
trauen zu schaffen, Barrieren abzubauen und tiber Vorteile und Nutzen des Ideenmana-
gements zu informieren. Um Erfolg bei der Einfilhrung eines Ideenmanagements zu ha-
ben, miissen drei typische Barrieren beseitigt werden. Mangelnde Beteiligung an der Um-
setzung des Ideenmanagements kann entweder auf Fihigkeits-, Willens- oder Risikobar-
rieren zuriickgefiihrt werden,
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Die wichtigsten Hemmnisse bei den Mitarbeitern und inre Beseitigung

Fihigkeitsbarrieren: Nicht jeder Mitarbeiter ist ein "Ideenpool”. Zu unterscheiden ist
zwischen Mitarbeitern, die schlichtweg keine Verbesserungsideen haben und solchen, die
zwar durchaus Ideen haben, die aber gleichzeitig Formulierungsprobleme haben.

° Abhilfe: Bei Artikulationsschwierigkeiten muf3 der Vorgesetzte Formulierungs-
hilfe leisten oder es mufBd die Moglichkeit miindlicher Verbesserungsvorschlige
geschaffen werden. Die Ausformulierung von Verbesserungsvorschldgen im
Rahmen des Ideenmanagements kann am besten durch den Vorgesetzten unter-
stiitzt werden, denn es ist dessen originire Aufgabe, seine Mitarbeiter zu for-
dern, zu motivieren und zu Hochstleistungen anzuspornen. Dartiber hinaus kann
auch der BVW-Beauftragte oder der Leiter des KVP-Teams helfend eingreifen.
Durch Schulungen kann das Auge des Mitarbeiters fiir Probleme im eigenen
Titigkeitsbereich geschérft werden. Mangelnde Kreativitat liegt in den selten-
sten Fillen vor.

Willensbarrieren: In diesem Fall hat der Mitarbeiter gegeniiber dem Unternehmen eine
gleichgiiltige Einstellung. An zusitzlichen Aktivititen, die tiber die in seiner Stellenbe-
schreibung festgelegten Tatigkeitsfelder hinausgehen, hat er kein Interesse. Diese Zu-
riickhaltung basiert auf geringer Identifikation mit der Bemfstatlgkelt dem arbeitgeben-
den Unternehmen, MiBtrauen gegeniiber den Vorgesetzten oder einem generellen Ande-
rungswiderstand.

o Abhilfe: Werbung fiir und Aufkldrung iiber die Ziele des Ideenmanagements
miissen fester Bestandteil der betrieblichen Informationspolitik sein. Die um-
fangreiche Information der Mitarbeiter und Aufklédrung iiber Funktion, Sinn und
Zweck des Ideenmanagements schaffen Abhilfe. Das Ideenmanagement ist ein
Fihrungsinstrument, welches zum Vorteil der Mitarbeiter und des Unterneh-
mens eingeseizt wird. Der Nutzen des Ideenmanagements fiir den Mitarbeiter
liegt in der Pramierung iiberdurchschnittlicher Leistungen. Dieser Nutzen muf
verdeutlicht werden, gegebenenfalls im Einzelgesprich. Dabei gilt jedoch im-
mer; Die Teilnahme am Ideenmanagement ist fiir den Mitarbeiter freiwillig!

Risikobarrieren: Der Mitarbeiter fiirchtet materielle und immaterielle Nachteile, bei-
spielsweise in Form von Sanktionen seiner Kollegen, wenn er Verbesserungsideen vor-

schiagt.

° Abhilfe: Analog dem Vorgehen bei Willensbarrieren. Im Rahmen des Betriebli-
chen Vorschlagswesens und des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ist
die weitreichende Verlagerung vom Einzelvorschlagswesen auf das Gruppen-
vorschlagswesen sinnvoll, da hier dem Teamgedanken verstirkt Ausdruck ge-
geben wird. Fiir den einzelnen Mitarbeiter ist das Risiko beim Einreichen von
Gruppenvorschlagen geringer, da befiirchtete negative Konsequenzen von meh-
reren Mitarbeitern getragen werden konnen.
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Fiihrungskréfte und Betriebsréte als Schliisselgruppen: Vorurteile {iber-
winden

Da mitarbeiterorientierte Fithrung die Motivation der Mitarbeiter und damit die Lei-
stungsbereitschaft steigert, ist jede Mehrinvestition in mitarbeiterorientierte MalBnahmen
eine lohnende Investition. Daher gilt es, einer Ablehnung des Ideenmanagements durch
Mitarbeiter, Meister und Fihrungskrifte entgegenzuarbeiten. Insbesondere viele Fiih-
rungskréfte stehen mitarbeiterorientierten Fihrungsformen ablehnend gegeniiber:

° Es wird weniger Verantwortung delegiert, weil die leitenden Angestellten und die
Unternehmensleitung den Mitarbeitern zu wenig zutrauen.

° Ressortegoismen verhindern den Informationsflufl. Gegeniiber Mitarbeitern und
anderen Abteilungen wird ,,gemauert”, weil Wissensmonopole Macht bedeuten.

o Das Mifitrauen von oben schiadigt das Unternehmensklima und verhindert unter-
nehmerisches Denken der Mitarbeiter.

° Kreativitit, Handlungsfreude und Initiative konnen sich nicht entwickeln, weil
verabredete Freirdaume, in denen Fehler zugelassen werden, nicht existieren und
den Mitarbeitern kein Vertrauen entgegengebracht wird.

Das Ideenmanagement ist als Fahrungsaufgabe zu verstehen und sollte als solche in Fiih-
rungsphilosophie und Fithrungsstil thren Niederschlag finden. Eine innovationsfreudige
Unternehmenskultur, welche notwendige Voraussetzung fiir ein funktionierendes
Ideenmanagement ist, mufl durch das mittlere Management und die Unternehmensfiih-
rung aktiv vorgelebt werden. Dazu Porsche-Vorstandsmitglied Dr. Uwe Loos:

"“Die Fuhrungskraft mufl ihre Mannschaft uberzeugen, motivieren,

fur das Thema begeistern. Wer das nicht schafft, hat ein Problem
mit der sozialen Kompetenz.”
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Kooperativer Lernprozef in der Gruppe

MODUL 2: Der Kontinuierliche Verbesserungsprozefl (KVP)

Wird dem Mitarbeiter das Vertrauen seines Vorgesetzten entgegengebracht, stirkt dies
die Identifikation mit dem Unternehmen und die Bereitschaft das Kreativitatspotential
zum Wohle des Unternehmens zu aktivieren und einzusetzen. Eben diese Philosophie
wird von dem japanischen Kaizen verfolgt. Dabei ist Kaizen ein Konzept des mitarbeiter-
orientierten Managements. Es setzt sich zusammen aus den Worten Kai, was soviel be-
deutet wie , verindern®, | verbessern” und zen, was iibersetzt werden kann mit , zum Bes-
seren”, ,,zum Guten®.

Lk

Kaizen bedeutet kontinuierliche Veriinderung zum Besseren, um den sich stiindig
veriindernden Erfordernissen der Umwelt zu entsprechen. Im deutschen Sprachge-
brauch wird Kaizen iibersetzt als ,,Kontinuierlicher Verbesserungsprozeff (KYP)*

Kaizen ist mehr als nur ein japanisches Managementkonzept. Es ist eine Gesellschafts-
philosophie, die auf der festen Vorstellung beruht, dafl alles "in Flufi" ist und daf} der
Mensch nur Gberleben kann, wenn er sich diesem kontinuierlichen Wandel anpaf3t. Die
Mitarbeiter ruhen sich daher nicht auf den "Lorbeeren” des einmal erreichten Status quo
aus, sondern vertreten die Auffassung, daB alles verfillt, was nicht stindig verbessert
wird. Daher driickt sich Kaizen in Form des stdndigen Strebens nach Verbesserung im
Arbeitsleben und im Privatleben aus. Kaizen am Arbeitsplatz ist stindige Verbesserung,
zu der alle Mitarbeiter - vom Pfortner bis zur Fiihrungskraft - gleichermalBen beitragen.

Im Kontinuierlichen Verbesserungsprozefl stehen die kieinen Verbesserungen im Vor-
dergrund - ganz nach dem Motto: ,Kleine Taten, die man ausfiihrt, sind besser als grofie
Taten, die man plant”. Mit der in der Bundesrepublik in Politik und Wirtschaft vertrete-
nen Fixierung auf bahnbrechende Innovationen - moglichst im Rahmen der Weiterent-
wicklung "strategischer Spitzentechnologien" - sind diese kleinen Verbesserungen in den
Hintergrund gedrangt worden, obwohl sie in ihrer Summe - das zeigt der Vergleich der
Nettoeinsparungen im Betrieblichen Vorschlagswesen in Japan und in der Bundesrepu-
blik - zu einer erheblichen Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens
filhren konnen.

2.1. Kooperativer Lernprozel3 in der Gruppe

Der Kontinuierliche Verbesserungsprozefl (KVP) basiert im wesentlichen auf Gruppen-
{Teamkonzepten. Die Philosophie der permanenten Verdnderung und der Flexibilitdt, um
auf die neuen Anforderungen der Umwelt reagieren zu konnen, 148t sich in Teamarbeit
besser umsetzen. Oberstes Ziel des KVP ist Qualitit, welche der Kundenzufriedenheit
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Der Kontinuierliche Verbesserungsprozel

dienen soll. Qualitit heilt hier aber nicht in erster Linie Produktqualitit, sondern Qualitit
des "Faktors Mensch". Nur wenn die Mitarbeiter eine hohe Qualitat in Form einer her-
vorragenden, den aktuellen Erfordernissen entsprechenden Ausbildung besitzen, koénnen
die Produkte und die Dienstleistungen des Unternehmens Kundenwiinsche optimal be-
friedigen.

Da sich die Umwelt in stindigem Wandel befindet und sich die Anforderungen der Kun-
den damit standig verindern, befindet sich Thr Unternehmen und Ihre Mitarbeiter in ei-
nem lebenslangen LernprozeB. "Lernen entspricht dabei mehr dem Ziinden einer Fackel
als dem Fiillen eines Fasses", denn es geht nicht um die Anhéufung des Wissens oder um
Lernen auf Vorrat, sondern um die Verfligbarkeit und die Umsetzung von Qualifikation
nach dem Prinzip des "just in time" sowie die Motivation durch das gemeinsame Erfolgs-
erlebnis.

Angesichts der zunehmenden Verantwortung der Mitarbeiter als Mitdenker im Unter-
nehmen gewinnt der kooperative Lernprozef an Bedeutung. Die Qualifikationssicherung
wird dann am wirksamsten erreicht, wenn der Tétigkeitsprozel3 Arbeit und Lernen, sowie
die gegenseitige Unterstittzung der beteiligten Personen hierbei bewuBt erfolgt und eine
Einheit bildet. Dieser Lernproze} kann am besten in Gruppen gewihrleistet werden. Der
einzelne profitiert von dem weitergegebenen Wissen und den Erfahrungen der anderen,

Jeder, der schon einmal vor einem Computer gesessen hat, kann bestitigen, daB es we-
sentlich einfacher ist, durch gegenseitige Wissensvermittlung eine PC-Anwendung zu
erlernen, als im Alleingang durch das Verfahren "Versuch und Irrtum”. Denn beim ko-
operativen Lernen kann der einzelne Mitarbeiter sofort das neue Wissen mit seinem Wis-
sen und seinen eigenen Erfahrungen kombinieren und diese Erkenntnisse weitergeben.
Weil sich die Gruppenmitglieder selber weiterqualifizieren, wird dieser Lernprozel} auch
oft “kooperative Selbstqualifikation” genannt.

Bei der Kombination von Arbeit und Lemen in Gruppen werden auch Synergien reali-
siert, indem durch die Erginzung einzelner Ideen bessere und ausgereiftere Problemio-
sungen erarbeitet werden konnen. Es ist daher auch nicht verwunderlich, wenn im Rah-
men des Betrieblichen Vorschlagswesens Gruppenvorschidge i.d.R. eine hohere Qualitat
haben, denn sie sind in einem Interaktionsprozef innerhalb der Gruppe schon "gereift".
Es gilt also, diese positive Gruppendynamik systematisch im Unternehmen zu nutzen.
Einige Unternehmen pramieren daher im Rahmen des BVW Gruppenvorschlige per se
héher als Einzelvorschlage.

2.2. Die Bedeutung des KVP

Der Kontinuierliche Verbesserungsproze (KVP) wendet sich direkt an den Mitarbeiter
vor Ort und fordert seine Eigeninitiative und seine Weitsicht. Zweck des Prozesses ist
eine kontinuierliche Verbesserung aller Arbeitsaspekte in kleinen Schritten, wobei alle
betroffenen Mitarbeiter einbezogen werden und die aktive Mitarbeit primir in Gruppen
erfolgt. In den Prozef einbezogen werden nicht nur technische Produktionsablaufe, son-
dern auch Formular- und Administrationsabldufe in der Verwaltung.
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Die Ziele des KVP sind:

« Kontinuierliche Verbesserung aller Arbeitsaspekte in kleinen Schritten unter Einbe-
ziehung aller Mitarbeiter des Unternehmens. Der KVP findet in kleinen Gruppen und
wihrend der Arbeitszeit statt.

« Verbesserung aller Arbeitsablaufe und der Arbeitsplatzorganisation, die ohne grofie
Investitionen oder Projekte umgesetzt werden konnen. Dazu gehort die ergonomi-
sche Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitssicherheit, Umweltschutz unter gleichzeitiger Be-
riicksichtigung der Gesundheitsvorsorge.

o Verbesserung des Umgangs der Mitarbeiter mit Material, Maschinen und Methoden.
Verbesserung des Zusammenwirkens dieser Faktoren.

o Verbesserung der unternehmensweiten Zusammenarbeit und Kommunikation. Stei-
gerung des Arbeitsklimas durch Kennen und Erkennen von Problembereichen anderer
Unternehmenseinheiten.

o Erreichen eines hohen Qualitdtsstandards und damit die Schaffung zufriedener Kun-
den.

= Vermeidung von "Verschwendung" jeglicher Art, d.h. Material, Maschinen, Zeit und
Prozesse.

o Steigerung der Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter und der Fihigkeit, Probleme
zu erkennen, zu analysieren und unmittelbar mittels KurzfristmaBnahmen zu beseiti-
gen sowie Fehlerwiederholungen vorzubeugen. Bendtigt wird der Mitarbeiter der
mitdenkt und mithandelt, Zauderer sind nicht gefragt.

Einen Uberblick iiber mogliche Aktivitdten im Rahmen des KVP liefert die in Anlage 5
befindliche Ideen-Aktivitatenliste. Ein Kontinuierlicher Verbesserungsprozef3 lafit sich
nicht von heute auf morgen in einem Unternehmen einfiihren. Er bedarf eines mehrmo-
natigen, arbeitsbegleitenden Lernprozesses, wobei die theoretischen Kenntnisse sofort
und kontinuierlich in die Praxis umgesetzt werden sollten. Training und Umsetzung er-
folgt in Teams, die in unmittelbarem Zusammenhang mit dem Arbeitsplatz oder der Ar-
beitsaufgabe gebildet werden. Die Arbeitsergebnisse der KVP-Gruppen konnen wie Ver-
besserungsvorschldge behandelt und pramiert werden.

Kern des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses ist die Einsicht, dafl gewohnte
Arbeitsabliufe nicht als gegeben hingenommen werden diirfen, sondern stindig
kritisch hinterfragt und verbessert werden miissen.

Probleme sollen erkannt, analysiert und beseitigt werden. Analog der Philosophie des
"Lean Management” soll mit dem geringstmoglichen Verbrauch / Aufwand an Material,
Maschinen und Arbeitszeit das groBtmogliche Ergebnis erreicht werden. Der KVP be
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sticht durch eine Vielzahl kleiner, wenig kostenintensiver Verbesserungen, die in ihrer
Masse einen beachtlichen Erfolgsbeitrag fiir die Unternehmen darstellen.

Erst wenn der Wille und die Bereitschaft zur "Kontinuierlichen Verbesserung” bei der
Unternehmensleitung und bei allen Mitarbeitern erreicht ist, kann von einem Grundstein
fiir unternehmensweites KAIZEN gesprochen werden. Der Kontinuierliche Verbesse-
rungsprozef ist aber kein Allheilmitte! und auch keine Uberlebensstrategie fiir angeschla-
gene Unternehmen. Zum Uberleben im weltweit schirfer werdenden Wettbewerb ist ne--
ben der kontinuierlichen Verbesserung aller Prozesse auch eine hinreichende Innova-
tionsfihigkeit der Unternehmen notwendig.

e ™
Innovation ochne KVP | Theoretischer Standard
Erhaltung
Erhaltung
Innovation
ern
roess
ndard ve KVP
Innovation
e Lefstungs-
verbesserung durch
KVP
Innovation
o /

Abb.4: Das Verhéltnis von Innovationen zum KVP

Nur Innovationen verhelfen zu technologischen Durchbriichen. Sie ermoglichen die Er-
stellung neuartiger Problemidsungen und schaffen damit einen Vorsprung gegeniiber der
Konkurrenz. Produkt-, ProzeB- und Sozialinnovationen verhelfen den Unternehmen, sich
besser am Markt zu plazieren. Kontinuierliche Verbesserungen wiederum helfen, die
gemachten Innovationen im Hinblick auf Kundennutzen und Qualitdt zu optimieren. Da-
mit wird deutlich, daB der Kontinuierliche Verbesserungsproze3 und Innovationen ein
fir die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens notwendiges Paar bilden. Sie konnen
einander nicht ersetzen, sondern erginzen einander.
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Nach einer 1996 durchgeflihrten empirischen Untersuchung unter 323 vom Deutschen
Institut fiir Betriebswirtschaft ausgewihlten Beaufiragten fur das Ideenmanagement wird
die iberwiegende Mehrheit der Innovationen in den befragten Unternehmen durch Ver-
besserungsvorschlige angeregt. Danach wurden 99,5 Prozent der Prozefinnovationen,
85,4 Prozent der Produktinnovationen und 88,8 Prozent der Innovationen im
Sozialbereich in den Unternehmen durch Verbesserungsvorschlige der Mitarbeiter ange-
stoflen.

Handelt es sich bei den meisten Innovationen um kleinere Verbesserungen des Leistungs-
angebotes, so gaben immerhin 26,5 Prozent der antwortenden Befragten an, daB ein Pro-
zent der Verbesserungsvorschlige zur Anmeldung eines Patentes oder eines Gebrauchs-
musterschutzes filhrten. Bei 3,5 Prozent der Befragten lag diese Quote sogar bei zehn
und mehr Prozent.

2.3. Phasen der Einfiihrung des KVP im Unternehmen

Der Erfolg des Kontinuierliche Verbesserungsprozesses ist eng verkniipft mit der inneren
Denk- und Handlungsweise der Mitarbeiter im Unternehmen. Die Einfithrung des KVP
im Unternehmen ist nur dann erfolgversprechend, wenn es gelingt, die Mitarbeiter fir
Verbesserungspotentiale in ihrem Arbeitsumfeld zu sensibilisieren und fiir die Beseiti-
gung von Mifstinden bei der Leistungserstellung zu motivieren. Im Vordergrund steht
dabei die Erreichung personen- und teambezogener Ziele:

=> Personenbezogene Ziele sind die Steigerung der Qualifikation und der Motivation der
einzelnen Mitarbeiter. Darauf miissen die Ausbildung der Mitarbeiter, die Perso-
nalentwicklung, die Arbeitsbedingungen und die verfiigbaren Schulungsmittel abge-
stimmt werden, Problembewuftsein und Problemlosungsfihigkeit miissen systema-
tisch trainiert werden.

=> Teambezogene Ziele betreffen den Informationsaustausch und den Umgangston in
Ihrem Unternehmen als Ganzes. Die Entwicklung der zwischenmenschlichen Bezie-
hungen und der Kooperationsbereitschaft sowie die Teilnahme an Entscheidungen
sind Bestandteile einer offenen, kreativititsfordernden Unternehmenskultur. Wer sich
mit seiner Arbeit identifiziert, die Kollegen als Teammitglieder mit gemeinsamen
Zielen begreift und sich an seinem Arbeitsplatz wohlfiihlt, der ist auch bereit, in
KVP-Teams zur Verbesserung von Organisation, Produkten und Prozessen mitzuar-
beiten.

1. Phase: KVVP-Bereich festlegen

Nach der Grundsatzentscheidung der Unternehmensleitung in Absprache mit dem Be-
triebsrat tiber die Einfilhrung eines Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses muf3 ein
bestimmter Bereich festgelegt werden, wobei produktionstechnische, organisatorische,
materialfluBorientierte und andere Gesichtspunkte beriicksichtigt werden. Es ist darauf
zu achten, daB die Abgrenzung sinnvoll ist, der Bereich iberschaubar bleibt und die Ge-
samtzahl der Mitarbeiter, die von Anfang an in den KVP einbezogen werden, nicht zu
grof} ist.
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2. Phase: Information der Mitarbeiter des festgelegten Bereiches
Informieren Sie alle Mitarbeiter, in deren Arbeitsbereich die Einfithrung des KVP geplant
ist, iber Ziele und Ablauf des KVP. In die Informationsveranstaltungen, die ein bis zwel
Stunden dauern konnen und wihrend der Arbeitszeit stattfinden, sollten auch die Mitar-
beiter der indirekt betroffenen Arbeitsbereiche (Schnittstellen) einbezogen werden. Jeder
sollte wissen, worum es geh.

;- ™y

Einfdhrung von KVP
KVP-Bereich festlegen

Information der Mitarbeiter des fesitgelegten Bereichs

S
KVP-Tra inir}g\ durchfiihren

S .
KVP-Team bilden

Vorhandene Situation festhalten

S

Verbesserungsmc;g\lichkeiten erkennen

Verbesserungen /Q\raktisch umsetzen

Festhalten%r Standards

N N YN TN YT YN

N

Prémierung der Verbesserungsleistungen
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Abb. 5: Die Einfihrungsphasen des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses

3. Phase: KVP-Training durchfiihren

Nach der allgemeinen Information der direkt und indirekt betroffenen Mitarbeiter beginnt
die Trainingsphase. Die Mitarbeiter werden mit den Grundgedanken des Kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses, des Ideenmanagements und der Teamarbeit vertraut gemacht.
Machen Sie den Mitarbeitern kiar,

° warum Sie KVP einfithren mchten,

° was es dem Unternehmen bringt,

° was die Mitarbeiter davon haben und

° welche Rolle der einzelne Mitarbeiter bei der Umsetzung des KVP spielen
soll.

4. Phase: KVP-Team bilden
Nachdem die Mitarbeiter nun wissen worum es geht, wird das erste KVP-Team gebildet.
Dabei sollten gerade im produktiven Bereich die Mitarbeiter die Moglichkeit haben, sich
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frefwillig fur die Mitarbeit im KVP-Team zu melden. Die im Team zusammengefaliten
Mitarbeiter miissen dann speziell trainiert werden.

5. Phase: Vorhandene Situation festhalten

Hier geht es nun um die praktische Umsetzung des KVP in der betroffenen Abteilung /
Organisationseinheit. Die vorhandene Situation wird festgehalten. Anfangs empfiehit es
sich, ein Theorietraining durchzufiihren, in dem die Mitarbeiter ausfiihrlich tiber die
KVP-Philosophie und deren Bedeutung fiir die Arbeitsplatzorganisation, die Standardi-
sierung, die Arbeitssicherheit und das individuelle ProblembewuBtsein informiert werden.
Am Ende des Theorietrainings steht die Verteilung der Aufgaben, welche unabhéngig
von der Ausbildung bzw. vorherigen Funktion erfolgen sollte, da innerhalb des KVP-
Teams keine Hierarchie mehr existiert. Vorherrschend ist das Konsensprinzip.

6. Phase: Verbesserungsmdaglichkeiten erkennen

Bei der praktischen Arbeitsplatzorganisation wird zuerst darauf geachtet, daB ein saube-
rer und sicherer Arbeitsplatz geschaffen wird. Alles was dem Arbeitsprozel3 hinderlich
ist, falsch plaziert ist oder einfacher gehandhabt werden konnte, wird abgestellt. Kann die
Zahl der fiir einen ArbeitsprozeB notwendigen Handgriffe verringert werden? Sind Ar-
beitsmaterialien durch Neuanordnung von Regalen, Schubfichern etc. einfacher und
schneller zu erreichen? Kann in der Verwaltungsabteilung der Papierverbrauch durch
Reduzierung der Formularvorlagen oder der Fehldrucke gesenkt werden? Kann durch
einfache technische Verinderung von Werkzeugen, Vorrichtungen und Maschinen der
Unfalischutz erhéht bzw. der Verbrauch an Arbeitsmaterialien oder die AusschuBquote
verringert werden? All dies sind mogliche Themen fiir den Start des KVP in Ihrem
Unternehmen.

Die Mitarbeiter lernen, ihre Ideen und Verbesserungsvorschlige, Probleme und Anre-
gungen zu Papier zu bringen, diese gemeinsam durchzugehen und im Team den besten
Weg zu finden, aus den eingebrachten Ideen realisierte Verbesserungen werden zu las-
sen. Fiir die Umsetzung ihrer Ideen sind die KVP-Mitglieder selbst verantwortlich.

Hinweis: Achten Sie darauf, den Mitarbeitern die dafiir notwendigen Arbeitsmaterialien
zur Verfiigung zu stellen. Im Opelwerk Eisenach steht den Mitarbeitern eigens zu diesem
Zweck eine Arbeitswerkstatt zur Verfligung, in der neue Werkzeuge und Arbeitsmate-
rialien gefertigt werden konnen. Es versteht sich von selbst, daB3 die Summe der spezifi-
schen Einzelkenntnisse und Erfahrungen zu besseren Ergebnissen fiihren als die einzelner
Mitarbeiter.

7. Phase: Verbesserungen praktisch umsetzen

Um das Problemldsungsverhalien der KVP-Teammitarbeiter zu verbessern, miissen diese
in Kreativitatstechniken systematisch geschult werden (Hinweis: Die géngigsten Kreativi-
tatstechniken sind im Anhang ausfiihrlich dargestellt). In der Trainingsphase sollte immer
zu aktuellen Beispielen aus dem Bereich der Abteilungen Bezug genommen werden, um
die Anwendung des Erlemnten zu vereinfachen. Geiibt wird der bereichsiibergreifende
Kontinuierliche Verbesserungsproze} in der praktischen Umsetzung.
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8. Phase: Festhalten der neuen Standards

Die KVP-Mitarbeiter erfassen nun den neuen Ist-Zustand in ihrem Arbeitsbereich. Im
Bereich der Produktion wiren dies beispielsweise Arbeitsstandard, Bearbeitungszeiten,
Materialbewegungen, Logistik, Zeitablaufe und Werkzeugverwendung. Der Ist-Zustand
wird in Standardarbeitsblattern erfaBt. Die Standardarbeitsblitter dienen als Status fiir
alle weiteren VerbesserungsmaBnahmen. Der neue Standard solite deshalb dokumentiert
werden, um zum einen die Verbesserung gegeniiber dem fritheren Zustand zu verdeutli-
chen, zum anderen aber auch als Basis flir weitere Verbesserungsanstrengungen zu die-
nen, denn ,,nur wer weil}, wo er sich befindet, weif3, wohin er geht*.

9. Phase: Prdmierung der Verbesserungsleistungen

Die Pramierung von Verbesserungsvorschlégen ist die Anerkennung besonderer Leistun-
gen der Mitarbeiter. Ziel der Mitarbeiterschulung in der Einfiihrungsphase ist die Schér-
fung des ProblembewuBiseins und der Problemlosungsfahigkeit der Mitarbeiter. Nach
der Trainingsphase miissen die Mitarbeiter soweit zum KVP motiviert sein, daB stindige
Verdnderung, Verbesserung, neue Standardisierung in Fleisch und Blut tibergehen.

f,
Zeitbedart fur ein Pilotprojekt: KVP-Einfihrung
L VaBnahma Zeitansatz E Monat} &2’ Monaﬁ E:‘ Monaa G Monaq [5 Monat? Eo" Monaﬂ
Information von Fﬁhrungskra‘ftena @
Betriebsrat
Schulungs-Konzeptentwurf )
( und Aufbauy
Informalionsveranstalfung Tar ]
die Mitarbeiter )
@doderatoren~AusbiIdung j
Mitarbeiterschulungen der/des ]
KVP-Teams
[ KVP-Initiativen/Projekte ]

b

Abb. 6: Zeitbedarf fiir die Durchfiihrung eines KVP-Filotprojektes

Um die Mitarbeiter zu KVP-Aktivititen anszuspornen, empfiehlt sich die Pramierung
von Verbesserungen analog dem Betrieblichen Vorschlagswesen. Auch nicht berechen-
bare Vorschlage zur Arbeitsplatzsicherheit, Qualitit, Umweltschutz und Betriebsklima
sollten nach fixen Pramiensdtzen primiert werden. Erweist sich die Bildung des KVP-
Teams als Erfolg, konnen weitere T'eams eingesetzt werden.

Himveis: Es empfiehlt sich, fur das folgende Jahr nach Einfithrung des KVP konkrete
KVP-Ziele und Strategien festzulegen. Mittels unternehmensweiter KVP-Initiativen
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konnen diese Ziele dann verfolgt werden. Beispiele fiir solche Ziele: Verringerung der
Durchlaufzeiten in der Produktion, Lagerbestandsabbau bei sogenannten “Longsellern”,
Senkung der Kundenreklamationen um X Prozent, Senkung der Ausfallzeiten bei Pro-
duktionsstorungen, Verbesserung des Formularwesens etc..

KVP-Teams in diesem Sinne sind eine Parallelorganisation neben der Aufbau- und Ab-
lauforganisation im Unternehmen. Die Mitglieder der KVP-Teams treffen sich einmal pro
Wochen wihrend der Arbeitszeit, um gemeinsam MaBnahmen festzulegen, umzusetzen
und den neuen Standard festzuschreiben.

In manchen Unternehmen treffen sich KVP-Teams und Qualititszirkelgruppen auch au-
Berhalb der Regelarbeitszeit und erhalten eine Aufwandspauschale in Form von 20,- DM
pro Stunde. Der Zeitansatz fiir die Gruppenmeetings ist i.d.R. von der Unternehmenslei-
tung auf eine Stunde pro Woche begrenzt.

Beispiel: Der Kontinuieriiche Verbesserungsprozef bei Mettler-Toledo

Die Mettler-Toledo GmbH ist ein miftelstdndisches Unternehmen, welches elekironische Prézi-
sions- und Wégesysteme filr Industrie, Grof3- und Einzelhandel herstellf. Das Unternehmen ist
ferner Pionier in der erfolgreichen Realisierung neuer Organisationskonzepte. Bei 200 Mitar-
beitern betrug der Umsatz 1994 rund 100 Mio. DM.

Mit der Zielsefzung, daf jeder Mitarbeiter permanent seine eigene Tétigkeit in winzigen Schrit-
ten verbessern und dabei eigenverantwortliches Handeln zeigen soll, wurden bei Metfler-Toledo
neue Wege beschritten. Das herk6mmliiche Betriebliche Vorschiagswesen wurde als anonym
und egozentrisch betrachtet. Da die Ergebnisse der eigenen Arbeit ausgeschlossen waren und
Einsparungspotentiale nur auf Kosten anderer aufgezéhit wurden, pafite es nicht mehr in die
dynamische, flexible und offene Unternehmenskulfur von Mettler-Toledo. Die Aufmerksamkeit
der Mitarbeiter solfte auf die eigene Tétigkeit gelenkt werden und nicht auf die Fehler und Ver-
sdumnisse der anderen Mitarbeiter.

Das Systern, das Mettler-Toledo einfiihrte, sieht nur noch die Meldung von realisierten Verbes-
serungen, also Meldungen, die erst dann erfolgen, wenn die Verbesserung durch die Mitarbeiter
bereits umgesetzt ist, vor. Dabei geht es nicht primédr um hohe Kosteneinsparungsmaglichkei-
ten, sondern darum, dal der Mitarbeiter sténdig gehalten ist, ilber den Sinn der eigenen Tétig-
keit zu reflektieren, um damit eine hohe Identifikation mit seiner Téatigkeit zu erreichen und einen
Kontinuierlichen Verbesserungsprozef in Gang zu setzen.

In dem System des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses bei Mettler-Toledo wird die
Mannschaft des Unternehmens als gemeinsames Team betrachtet. Der Wert des KVP wird
daher darin gesehen, dall méglichst viele Mitarbeiter den Verbesserungsprozel mittragen. Hat
ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeitergruppe eine Verbesserung realisiert, kann diese an die Un-
ternehmensleitung gemeldet werden. Filr jede Person, die an der Umsetzung der Verbesserung
beteiligt war, wandert ein 10-DM-Schein in einen Prémientopf. Daher ist die Verbesserung um
so wertvoller, je mehr Namen angegeben werden. Dieser Prémientopf wird zum Jahresende
linear ausgeschiittet, so dafl jeder Mitarbeiter gleich viel erhalt, eineriei, wie sehr er sich an dem
System beteiligf hat.

Die Unternehmensleitung priift nicht nach, ob die Verbesserung, die gemeldet wurde, tats&ch-
lich existiert. Sie demonstriert damit Vertrauen und seifzt auf die Eigenverantwortlichkeit der
Mitarbeiter. Ebenso wenig wird nachgeprilfi, ob die angegebenen Namen tatsdchiich berech-
tigterweise genannt wurden. Die Ausschiiftung des Prémientopfes erfolgt bevorzugt in Form
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eines gemeinsamen Festes. Alle Mitarbeiter, die sich engagiert haben, sollen bei diesem Fest
ein gutes Gefilhi entwickeln und alle anderen Mitarbeiter, die sich zuriickgehalten haben, sollen
sich beschdmt fihlen. Da Mettler-Toledo jedoch keine Statistik fihrt, wird ausschiiefSlich an das
Gewissen der Mitarbeiter appelliert, die sich nicht oder in nur sehr geringem Umfang am
Kontinuierlichen Verbesserungsprozefi beteiligt haben. Dies filhrt dazu, dall die Befroffenen
sich Filr die Zukunft vormmehmen, sich ebenfalls zu beteiligen.

Mettler-Toledo hat ein Zwei-Mann-Team aus einem Mitgiied des Befriebsrats und des Perso-
nalbereichs gebildet. Diese sichten die eingehenden Verbesserungsmeldungen, um interes-
sante Beispiele auszuwdhien, sie unternehmensweit zu publizieren und damit Anregung fir
andere zu liefern. Ferner liefern sie Hilfestelfung filr diejenigen, die Verbesserungsideen haben,
sich jedoch nicht tber die Umsetzung im klaren sind. Desweiteren stelft das Zweierteam eine
Einspruchsstelle dar, die unerwiinschie Verbesserungen, welche sich unbericksichtigterweise
auf einen anderen Bereich negativ auswirken, wieder riickgéngig machen kann.

Das System der realisierien Verbesserung bei Mettler-Toledo ist ein durchschlagender Erfolg.
Wéhrend im alten Verbesserungsvorschlags-System lediglich noch neun Verbesserungsvor-
schidge per anno erreicht wurden, konnten seit der Einfihrung Mifte April 1994 innerhalb von
acht Monaten 655 realisierte Verbesserungsmeldungen registriert werden. Der aktuelle Stand
des Pramientopfes wird mit einer Laufschrift im Foyer des Gebd&udes dargestelff.

Grundlage fiir den Kontinuierlichen VerbesserungsprozeB bei Mettler-Toledo ist die
systematische Steigerung der Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter und die Anreiche-
rung der Arbeitsinhalte sowie ein umfassendes Total Quality Management (TQM). Bei
Mettler-Toledo ist der einzelne Mitarbeiter beginnend mit der Materialentnahme {iber die
einzelnen Montage- und Priifschritte bis hin zur Eichung der Waagen fiir die Qualitéit
seines Produktes voll verantwortlich. Die Arbeitnehmer sind dabei nicht auf einen Waa-
getyp spezialisiert, sondern beherrschen mittels eines computergestiitzten Produktions-
ablaufes rund 2/3 der 1.500 Modelle. Der Mitarbeiter begleitet also den gesamten Pro-
duktionsprozef einer Waage. Er hat dabei keine fest vorgegebenen Solizeiten, mul aber
die Produktion der Waage innerhalb von fiinf Arbeitstagen nach Eingang des Arbeits-
auftrages sichern.

Diese absatzgesteuerte Produktion wird flankiert von einem flexiblen Arbeitszeitsystem,
in dem von der tariflichen Regelarbeitszeit abweichende Plus- und Minuszeiten auf einem
Zeitkonto verbucht werden. 1995 waren Schwankungen von bis zu jeweils 72 Stunden
im Plus und Minus erlaubt. Dadurch wurde ermoglicht, daf8 die anvisierten Lieferfristen
von fiinf Tagen eingehalten werden konnten und die Lagerbestdnde um 90 Prozent ver-
ringert werden konnten. DaB die Arbeitsmotivation bei Mettler-Toledo {iberdurch-
schnittlich ist, zeigt auch, daB die Krankenquote im Verhiltnis zum verarbeitenden Ge-
werbe lediglich 50 Prozent betrigt. Auch erméglicht es diese Arbeitsorganisation, dafl
hohe Schwankungen der Arbeitsauslastung von 50 bis iiber 200 Prozent mithelos abgefe-
dert werden konnen, Far 1996 wurde das Arbeitszeitsystem weiter flexibilisiert. Es kon-
nen nun 150 Plus- und Minusstunden angespart werden, eine Mindestanwesenheitszeit
von bisher vier Stunden ist ganz fallengelassen worden, der Ausgleich der Arbeitszeit-
konten muf} nicht mehr halbjdhrlich, sondern nur noch einmal im Jahr stattfinden.

Die Geschiiftsleitung von Mettler-Toledo demonstriert mit ihrer Politik ein klares Ver-
trauen in die Zuverlassigkeit, Selbstbestimmungsfihigkeit und Eigenverantwortlichkeit
ihrer Mitarbeiter. Unternehmensleitung und Belegschaft ziehen partnerschaftlich am glei-
chen Strang: der Steigerung der Qualitit und damit der Wettbewerbsfihigkeit. Dies ist
der eigentliche Erfolg des Unternehmens.
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MODUL 3: Gruppen- und Teamkonzepte

3.1. Was sind Kleingruppenkonzepte?

Bei zunehmender Komplexitit von Produkten und Prozessen wird es fiir den einzelnen
Mitarbeiter immer schwieriger, einfithrungsreife Innovationen oder auch nur Ver-
besserungen an Produkten, Prozessen oder organisatorischen Regelungen alleine zu be-
werkstelligen. Die Formulierung, Begutachtung und Anwendung von Innovationen und
zahireichen Verbesserungen im Rahmen des KVP setzt die Kooperation mehrerer
Mitarbeiter, Instanzen oder ganzer Ressorts voraus - Kleingruppenarbeit ist gefragt, denn

»Alle konnen mehr als Einer*.

~
Uberblick und Vergleich der Kleingruppenkonzepte
- ; s
[Projektgruppe ] [ Qualitdtszirkel ] [ Gruppenarbeit j
b P p .
Beschraeibung Beschreibung Beschreibung
* 5.10 Mitarbeltar, 1 Gruppanielie * 5-10 frabwilige Tellnehmer * §-10 Telinshmer, Gruppen-
* Attaliungebargretfend., * Arbeitethemsen werden seibst sprecher aus der gleichan
* Tretien In der Arbeitszelt oder ausgewdhit, Hiererchieshufe.
Im AnachiuB. * Leltung erfolgt durch Moderator * Daverhafte Zusammenearbeit
* Themenvargabe und Gruppen- * Baratung durch Spezlalisten und gemeinsame Problemis-
zusaminenstellung durch dle oder Auftaliung in Subzirkel. sung in einem Teilberaich der
Unternahmensleitung. * Selbstandige Umsetzung Lelstungserstellung.
erasbeitater Losungen. * Seibstorganisation der Grp.
Chancen Chancen Chancen
A M -
* Lbsung schwerer, herelchaliber * Gegensettige Forderung und * Basaitigung von Problemen
greffender Problems. eriamen von Keapsrations-, am Ursprung durch Mitarbel-
* Schnetle Lisung dringendar Kreativitats- und Problem- tar, welche skeh kontinuleriich
Problems. idsungstechniken. mit dem Bereich auseinander-
* Erwnltorung des Horlzonts * Zini- und problemidsungs- satzen,
der Gruppenteilnehmer. otisntiert, motivations- * Kursristige Anpassung an
* Fhrungsingtrument der tdrdernd durch kentinu. neuve Zislvoraben moglich.
Umernahmensiaitung. ieriiche Zusammenarbeit. * Schnelle Reakdlon auf
Strungen,
e
Risiken Risiken Risiken
B - -
* Gruppe I3t sich nach Aul- * Panizpativer und offener * Umtangrelche Qualifikation der |
gabenerftiung auf, Reins Exfolgs- Filhrungsstl setzt hoha An- Mharbelter bezOglich fachiicher g
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Abb. 7: Vergleichende Darstellung der Kleingruppenkonzepte Qualitatszirkel,
Projektgruppen und Gruppenarbeit
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Es die Aufgabe des Ideenmanagements, die wirtschaftliche Kreativitit und Intelligenz der
Mitarbeiter zu organisieren. Im Rahmen eines gruppenorientierten Entwicklungsprozes-
ses sollen die Mitarbeiter gefiihrt und motiviert werden, Teambewuftsein und in Zu-
sammenarbeit mit ihren Vorgesetzten Ideen entwickeln, die in ihrer Umsetzung die
Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmungen sichern sollen.

3.2. Welche Vorteile bieten Kleingruppenkonzepte ?

Jeder Mensch verfiigt iiber Fach-, Methoden-, Sozial- und Personlichkeitskompetenz,
welche er zur Gestaltung von Vorgingen, Prozessen und Abldufen benotigt. Die Fihig-
keiten der Mitarbeiter sind je nach Bildungsgrad, Intelligenz und Betriebszugehorigkeits-
dauer individuell unterschiedlich.

° Fachkompetenz beinhaltet dabei den Bereich der personlichen Kompetenz, der
fachliches Wissen und fachspezifische Fihigkeiten betrifft. Dies sind auf das Un-
ternehmen bezogen beispielsweise Kenntnisse iiber betriebswirtschaftliche oder
technische Zusammenhénge.

° Methodenkompetenz schlieBit die Fihigkeit ein, Probleme zu erkennen, zu
strukturieren, zu hinterfragen und zu losen.

° Sozialkompetenz driickt die Fihigkeit aus, sich situations- und personenbezo-
gen zu verstindigen, auf Gedanken, Gefiihle und Einstellungen anderer addquat
einzugehen und kompromififihig zu sein.

° Perstnlichkeitskompetenz schlieBt die Bereitschaft zur sozalen
Verantwortung ein und das Handeln gemaB der eigenen Uberzeugung.

Kleingruppenkonzepte wie Qualitiitszirkel, Lernstatt- oder Werkstattgruppen so-
wie Teams fiihren durch die Aktion der Mitarbeiter vor Ort zur konkreten Verbes-
serung am Arbeitsplatz bis hin zu beobachtbaren Veriinderuagen der Unterneh-
menskultur im Managementbereich.

Bezieht man sich auf die Fach-, Methoden-, Sozial- und Personlichkeitskompetenz, so
lassen sich die positiven Effekte der Kleingruppenkonzepte niher charakterisieren.

Verbesserung der Fachkompetenz:

Das "Know-how", welches zur Problemlgsung notig ist, wird leichter entwickelt. Fiir die
Gruppenmitglieder bietet die Gruppe eine gute Lernmdglichkeit, da durch das koopera-
tive Nachdenken iiber das eigene Tun und die Diskussion daritber vieles klarer wird.

Verbesserung der Methodenkompetenz..

Das "gewuB3t wie" des personlichen Engagements zur Verbesserung der eigenen Aktivi-
taten und des Aufgabenbereichs der Gruppe wird durch kooperatives "Dazulernen” stin
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dig ausgebaut. Die Mitarbeiter lernen, Probleme anzugehen und zu losen, statt sie an
Vorgesetzte heranzutragen oder gar wegzuschieben.

Verbesserung der Sozialkompetenz:

Die Fahigkeit zur situations- und personenadiquaten Verstandigung nimmt durch Ein-
fiihrung von Gruppenkonzepten im Unternehmen zu. Durch den intensiven Kontakt im
Rahmen gemeinsamer Teamarbeit und gemeinsamer Problemidsungen riicken die Mitar-
beiter zu einer Gemeinschaft zusammen. Konflikte werden leichter gelost, weil man in
der Gruppenarbeit auf Konsens angewiesen ist und mit einer gewissen Gruppenerfahrung
die Mitarbeiter gelernt haben, mit konstruktiver Kritik umzugehen. Differenzen werden
damit routinierter angegangen und beseitigt.

Verbesserung des Fiihrungsverhaltens:

Vorgeseizte werden dazu ,erzogen”, sich die Zeit zu nehmen, ihre Anweisungen eher zu
begriinden und auf die Anliegen der Mitarbeiter einzugehen. Die Mitarbeiter achten mehr
darauf, was sie tun und wie sie uber betriebliche Sachverhalte und andere Mitarbeiter
reden. So wird die Fahigkeit entwickelt, fiir das eigene Tun und Handeln
Selbstverantwortung zu iibernehmen, den eigenen Arbeitsplatz in Ordnung zu halten,
MiBstinde bzw. Probleme selbst anzugehen, statt zu ,meckern und Kiitik
gegebenenfalls an Vorgesetzte heranzutragen.

Dariiber hinaus haben Kleingruppenkonzepte noch einige positive Nebenwirkungen:

1. Die krankheitsbedingten Fehlzeiten konnten in Unternehmensbereichen, in denen
Gruppenkonzepie eingefiihrt wurden, deutlich reduziert werden.

2. Die Personalfluktuation nimmt aufgrund hoherer Arbeitszufriedenheit bei den
Mitarbeitern ab.

3. Die Motivation der Mitarbeiter steigt aufgrund der hoheren Arbeitszufriedenheit.

4. Die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen wiichst, da sich der Mit-

arbeiter mehr als Mitglied eines Teams begreift. Dadurch wird die Erreichung der
Unternehmensziele verbessert.

5. Die Einflihrung neuer Techniken oder unternehmensweiter Organisationsveran-
derungen verlduft unkomplizierter und kann in kiirzerer Zeit abgewickelt werden,
da die Kleingruppen ein gutes Forum zur Diskussion und Verbreitung neuer
Ideen und Konzepte sind.

Kleingruppenkonzepte sind in der Lage, den betrieblichen Leistungserstellungsprozef}
wesentlich zu verbessern, indem sie unmittelbar an der "Kernressource” eines jeden Un-
ternehmens, den Mitarbeitern, ansetzen. Die Motivation und Fahigkeiten der Mitarbeiter
werden durch kooperative Selbstqualifikation gesteigert, wodurch Produktivitat und
Qualitit der Leistungserstellung eines Unternehmens erhdht werden und damit die Kun-
denzufriedenheit gesteigert wird. Welche Kleingruppenkonzepte gibt es aber nun, und
wie konnen Sie diese effektive "Wettbewerbsreserve" in Ihrem Unternehmen einfithren?
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3.3. Kleingruppen als Form der reguldren Arbeit. Teilautonome Grup-
pen (TAG)

Teilautonome Gruppen sind Gruppenkonzepte, welche insbesondere in der Produktion
eingesetzt werden. Den Mitgliedern der Gruppe werden fiir ihren Verantwortungsbereich
bis zu einem gewissen Grade Handlungs- und Entscheidungsspielrdume eingerdumd.
Diese treten an die Stelle der sonst iiblichen strengen Vorgaben durch das Management.

Diese teilweise Selbstbestimmung der Arbeit durch die Arbeitnehmer in der Gruppe for-
dert die Identifikation der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen und damit die Motivation.
Bei teilautonomen Gruppen erfolgt die Gruppenbildung bei der konkreten Ausfiihrung
der Arbeit. Das Konzept teilautonomer Gruppen oder selbststeuernder Teams ist daher
ein nicht zu unterschitzender, starker Eingriff in die Organisation der Unternehmung.

Teilautonome Gruppen regeln die Aufbau- und Ablauforganisation innerhalb ihres Ge-
samtaufgabenbereichs bis zu einem gewissen Grade selbst. Statt monotoner Tétigkeit
jedes einzelnen innerhalb eines Arbeitsplatzes sind die Mitarbeiter fiir die Leistungser-
bringung und Gestaltung eines bersichtlichen Gesamtaufgabenbereichs verantwortlich.
Innerhalb dieses Bereichs tibernehmen sie Arbeitsablauf, -sicherung, -optimierung, Qua-
litatssicherung, Logistik, Instandhaltung etc.

Da durch "job rotation” innerhalb dieses von der Unternehmensleitung definierten Auf-
gabenbereichs von den Mitarbeitern verschiedene, variierende Teilaufgaben ibernommen
werden, kann die urlaubs- oder krankheitsbedingte Fehlzeit einzelner Mitarbeiter von
der Gruppe selbst aufgefangen werden. Ferner kann durch die Entwicklung unterneh-
merischen Denkens und die Erweiterung des "Horizontes" tiber den eigenen Aufgaben-
bereich hinaus das QualitatsbewuBtsein gesteigert werden.

Der Mitarbeiter ist nicht mehr nur fiir einen sehr kleinen Teil der Leistungserstellung
verantwortlich, sondern innerhalb der Gruppe fiir einen wesentlichen Teil. Dadurch wird
die Identifikation mit dem Produkt (sei es eine Ware oder eine Dienstleistung) erhéht.
Fehlerquellen fallen leichter auf, Ideen zur Verbesserung kénnen aufgrund der besseren
Ubersicht tiber die Leistungserstellung im Zusammenhang gesehen werden. Die Arbeit in
Teilautonomen Gruppen bringt flir Arbeitgeber und Mitarbeiter Vorteile:

° Fiir die Gruppenmitglieder ist die Arbeit gegentiber der tayloristischen Arbeitsor-
ganisation abwechslungsreicher, qualifizierter und flexibler. Die eigenverantwort-
liche Arbeitsgestaltung fihrt zu groferer Arbeitszufriedenheit; die individuelle
Weiterentwicklung wird erleichtert und gefordert. Die Entlohnung ist zum Teil
leistungsabhiingig.

o Fiir das Unternehmen ist eine deutliche Steigerung der Produktivitdt, der Quali-
tat und damit der Kundenzufriedenheit zu verzeichnen. Durch die Verbesserun-
gen im Rahmen der gruppengestiitzten kontinuierlichen Verbesserung konnen Ra-
tionalisierungen ohne grofien Investitionsaufwand erfolgen.
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Fehlerhinweise und entsprechende Losungsansitze, die zu Umstellungen fiihren, werden
pramiert. Im Gegensatz zum klassischen Betrieblichen Vorschlagswesen werden auch
kleine Verbesserungsvorschlage pramiert, die vollstindig innerhalb des eigenen Aufga--
benbereichs liegen. Es muB sich allerdings um eine auBergewdhnliche, nicht zur Stellen-
beschreibung gehorende Leistung, handeln. Gruppenvorschldgen wird gegentiber Einzel-
vorschldgen absoluter Vorrang eingerdumt. Dadurch wird vermieden, daf sich innerhalb
der Gruppe Egoismen entwickeln, die den Teamgedanken untergraben konnten.

3.4. Kleingruppen als Ergénzung der reguldren Arbeit: Qualitétszirkel

Qualitatszirkel (Quality Circles) sind ein integraler Bestandteil der Qualitdtskontrolie und
des umfassenden Qualititsmanagements. Damit sind sie ein wesentliches Element inner-
halb des Ideenmanagements. Ziel ist die unternehmensweite Verbesserung der Qualitdt,
der Leistungserstellung und der Produkte zur Befriedigung der Anspriiche der Kunden.
Kern der Qualititskontrolle sind die Qualititszirkel.

Qualitiitszirkel sind auf Dauer angelegte Kleingruppen, in denen Mitarbeiter einer
hierarchischen Ebene mit einer gemeinsamen Erfahrungsgrundlage in regelmifli-
gen Abstinden auf freiwilliger Basis zusammenkommen, um Themen des eigenen
Arbeitsbereichs zu analysieren und unter Anleitung eines geschulten Moderators
mit Hilfe spezieller, erlernter Problemlosungs- und Kreativitiitstechniken Lo-
sungsvorschlige zu erarbeiten und zu priisentieren.

Die Vorschlige der Qualititszirkel werden selbstindig oder im Instanzenweg umgesetzt.
Die Ergebniskontrolle wird durch die Kleingruppe durchgefiihrt.

Aufbauorganisation der Qualitétszirkel

Ein Qualititszirkel besteht aus einem Moderator und acht bis zehn Mitarbeitern. Dem
Moderator kommt dabei die Aufgabe zu, in der Anfangsphase die Gruppe zu bilden so-
wie die notwendigen Arbeitstechniken zu vermitteln. Er hat die Funktion des "primus
inter pares” wobei den Mitgliedern aber die Entscheidungskompetenz bei der Problem-
losung zufillt. Die Mitglieder entscheiden auch dariiber, ob sie sich Géste einladen (wie
beispielsweise interne Experten, z. B. Facharbeiter, oder externe Experten, beispielsweise
Berater), welche mit ihrem Sachverstand der Meinungsbildung dienen sollen.

In groBeren Unternchmen existieren mehrere Qualitdtszirkel. Koordinatoren iibernehmen
hier die Funktion des Bindegliedes zwischen dem Management und dem Qualititszirkel,
Den Koordinatoren Gibergeordnet wird ein Hauptkoordinator: Er stellt den Kontakt zu
den einzelnen Koordinatoren und Qualitatszirkeln her. Dem Ganzen iibergeordnet ist ein
Steuerungsteam, in dem aus allen relevanten Unternehmensbereichen ein Vertreter sitzen
sollte sowie auch Mitglieder der Geschifisleitung. Dieses Steuerungsteam legt die grund-
sitzlichen Leitlinien der Qualititszirkelarbeit im Unternehmen fest.
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In mittelstandischen Unternehmen kann diese idealtypische Form der Qualitétszirkelor-
ganisation je nach Bedarf vereinfacht umgesetzt werden. Es empfiehlt sich, zuerst nur
einen Qualititszirkel in einer moglichst aufgeschlossenen Abteilung zu bilden. Sind die
Erfahrungen damit positiv, kénnen weitere folgen.

Ablauforganisation der Qualitétszirkel

Der Arbeitsablauf in einem Qualititszirkel erfolgt iblicherweise nach einem einheitlichen
Grundschema, welches sich aus folgenden Phasen zusammensetzt:

Problemsammiung,
Problemanalyse,

Erarbeiten von LOsungsalternativen,
Bewertung der Losungsvorschlige,
Beschluf3 iber Losungsvorschlage,
Priisentation,

Realisation,

Kontrolle der eingefiihrten Losung.

e T

In diesem Problemldsungsproze greifen die Mitglieder des Qualitatszirkels auf methodi-
sche Hilfsmittel zuriick, welche der Problemlsung dienen. Derartige Werkzeuge kénnen
sein: Moderations-, Datensammlungs-, Datenaufbereitungs-, Datenanalyse-, Kontroll-,
Kreativitits- und Prasentationstechniken. Die verschiedenen Instrumente oder Techniken
sind zumeist in Handbiichern fir die Qualititszirkelmitarbeiter zusammengestellt und
kénnen von den Qualitdtszirkelmitgliedern je nach Bedarf eingesetzt werden. Einen kur-
zen Uberblick iiber die gingigsten Kreativititstechniken und deren Beschreibung finden
Sie in Anlage 1.

Ein den Qualitatszirkeln verwandtes Kleingruppenmodell ist die Lernstatt, welche auf die
Bayerischen Motorenwerke (BMW) in Minchen zuriickgeht. Lernstitten wurden dabei
urspriinglich entwickelt, um Verstandigungsprobleme ausldndischer Arbeitnehmer in
Deutschland zu Gberwinden. Erst im Laufe der Zeit trat die Sprachvermittlung gegeniiber
der Fachwissensvermittlung analog dem Qualititszirkelkonzept in den Hintergrund.

Gegenstand der Qualitatszirkelsitzungen, die in der bezahlten Arbeitszeit oder nach
Schichtende gegen Gewihrung von Entgelt stattfinden, sind vorwiegend Probleme des
engeren und weiteren Arbeitsgebietes, welche der Qualitatszirkel selbstandig losen kann.
Derartige Schwierigkeiten im Arbeitsbereich, die die Mitarbeiter bei der tdglichen Ar-
beitsausfilhrung behindern oder storen, werden eigenstindig aufgegriffen und geldst.
Hintergrund ist, daB der Mitarbeiter aufgrund seiner tiglichen Auseinandersetzung mit
den Alltagsproblemen in seinem Arbeitsbereich am besten zur Problemlosung vor Ort
geeignet ist.

Die Mitarbeiter der Qualitiitszirkel sind die Experten fiir ihren Verantwortungsbe-
reich.
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Professionelle Problemloser - wie die Planungsabteilungen und Stibe - sind in der Regel
derartig Gberlastet, daf ihnen fiir kieinere Probleme, beispielsweise bei der Arbeitsplatz-
organisation, die Zeit fehlt. Summiert man derartige Schwachstellen jedoch auf, steilen
sie oftmals ein erhebliches Fehler-, Kosten- und Unzufriedenheitspotential dar.

Ziele der Qualititszirkelarbeit sind damit:

2 Beteiligung der Mitarbeiter an betrieblichen Problemlésungen,

> Forderung des Problembewuftseins,

2 Steigerung des VerantwortungsbewuBtseins fiir Kosten und Qualitat der Produk-

te,
2 Nutzen des vorhandenen Kreativitits- und Problemlosungspotentials,
e gemeinsames Bewiltigen von Problemen vor Ort und somit Foérderung der ge-

genseitigen Akzeptanz und des Zusammengehorigkeitsgefithis,

2 Abbau von Angsten und Unsicherheitsgefiihlen im Umgang mit Kollegen und
Vorgesetzten,

= Verbesserung des personlichen Arbeitsstils und Unterstiitzung des kooperativen
Fuhrungsstils,

= Optimierung der Arbeitsablaufe.

3.5. Kleingruppenarbeit einfiihren

Damit die Einfithrung von Gruppenarbeit in Threm Unternehmen erfolgreich verlauft,
miissen die Aktivitdten und der Zeitplan im Rahmen der Umsetzung im Vorfeld gut ge-
plant werden. Wichtig ist es, die relevanten Gruppen, die leitenden Angestellten und -
falls vorhanden - den Betriebsrat, so frith wie méglich in die Planung einzubeziehen, um
Vertrauen und Klarheit iiber die Ziele des Unternehmens zu schaffen.

Bei der Bildung der ersten Gruppe sollten méglichst engagierte und motivierte Mitarbei-
ter herangezogen werden. Ist die Arbeit dieser Pilotgruppe erfolgreich, hat dies Signal-
wirkung fiir die gesamte Belegschaft. Eine Pilotgruppe mit einer solchen "Eisbrecher-
funktion" kann die Popularitat von neuen Arbeitsorganisationskonzepten wie der Grup-
penarbeit erheblich steigern.
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- R

Einfuhrung von Gruppenkonzepten

- ™
Présentation des Gruppenkonzeptes vor der
| Unternehmensleitung und dem Betriebsrat

Koordinatoren fir die Gruppenarbeit
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Gruppenbildung und Start

. S/

Abb.8: Ablaufschema fiir die Einfihrung von Gruppenarbeit

1. Priasentation des Gruppenkonzeptes vor Unternehmensleitung und Be-
triebsrat

Nach der Entscheidung fiir die Einfiihrung von Gruppenarbeit sollte eine Informati-

onspréisentation vor den Filhrungskrifien und dem Betriebsrat stattfinden. Ziel ist es, die

getroffene Entscheidung abzusichern, da die Zustimmung des Betriebsrats und der Fiih-

rungskrifte fiir den Erfolg der Einfithrung wesentlich sind.

2. Koordinatoren fiir die Gruppenarbeit gewinnen
Geeignet hierfiir sind Mitarbeiter der mittleren Fiihrungsebene, die diese Aufgabe freiwil-
lig ibernehmen.
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3. Firmenspezifisches Gruppenkonzept entwickeln (Workshop)

An dem Workshop soliten alle Personen teilnehmen, die fiir die weitere Einfithrung der
Gruppenarbeit notig sind. Ziel ist es, das Gruppenkonzept firmenspezifisch umzusetzen.
Dazu mul3 geklidrt werden:

Name der Gruppe.

Festlegung moglicher Moderatoren.

Wann erfolgt die Moderatoren- und Koordinatorenschulung?

Wie werden Verbesserungsvorschlige aus der Gruppe behandelt?
Welche Raumlichkeiten/Arbeitsmaterialien stehen zur Verfugung?
Wann soll die Gruppenarbeit starten?

e @9 & o ©& O

4. Moderatoren fiir die Kleingruppen auswdéhlen
Auch fiir die Moderation sollte das Prinzip der Freiwilligkeit gelten. Es kommen sowohl
Meister, Vorarbeiter als auch Arbeiter und Angestellte in Frage.

5. Schulung und Training der Koordinatoren und Moderatoren

Neben der Qualifizierung der Koordinatoren und Moderatoren soli auch das Wir-Gefiihl
zwischen Koordinatoren und Moderatoren gestiarkt werden. Inhalte des Trainings sind
die Klirung der Aufgaben der Koordinatoren bzw. Moderatoren sowie Methodiktraining
(Visualisieren, Prasentieren, Moderieren).

6. Gruppenbildung und Start (Flankierende Schulung u. Weiterbildung)

Zum Start sollte die Gruppe ein moglichst einfaches Problem mit guter Erfolgsaussicht
zur Bearbeitung angehen, um so ein direktes Erfolgserlebnis und Motivation fir die
Weiterarbeit in der Gruppe zu erhalten.

Ist mehr als eine Mitarbeitergruppe eingefiihrt worden, sollten unmittelbar nach den er-
sten Gruppensitzungen Moderatorenrunden als Plattform firr den Erfahrungsaustausch
der Moderatoren eingefithrt werden.

Gruppenarbeit fordert die Motivation der Mitarbeiter und bringt Vorteile fuir die Organi-
sation flexibler Arbeitsformen. Grundvoraussetzung fur erfolgreiche Gruppenarbeit in
Qualititszirkeln, Workshops, Arbeitsgruppen oder Problemlésungsgruppen - kurz:
Teamarbeit - ist ein stabiles Umfeld und eine intakte Managementstruktur. In der Grup-
penarbeit helfen und ergénzen sich die Mitglieder gegenseitig und nutzen ein groBeres
Feld an Wissen und praktischen Fahigkeiten als der einzelne. Es gilt: Das Team ist star-
ker als der einzelne.

Damit das Zusammenspiel von Moderator und Gruppenmitgliedern in Kleingruppen und
Teams reibungslos funktioniert, sind bei der Einfiihrung einige Grundregeln der Grup-
pen- / Teambildung zu beachten. Da auf die jeweiligen Beteiligten grundsatzlich un-
terschiedliche Anforderungen zukommen, ist es sinnvoll, Handlungstips und Denkhilfen
nach den folgenden drei Gruppen zu differenzieren:

e Unternehmensleitung und Leitende Angestellte,

° Teamleiter, Gruppensprecher und Moderatoren,
Mitglieder der Kleingruppen.
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a Checkliste (1) fiir Unternehmensieitung / Vorgesetzte: Grundregein
der Kleingruppen- / Teambildung

Die Checklisten und Fragenkataloge fir die Gruppen- und Teamarbeit sowohl flir die
Teamleiter als auch fiirr die Gruppenmitglieder sind zur Selbsteinschitzung der Mitarbei-
ter bei der Firma Mettler-Toledo entwickelt worden. Ziel ist es, dafB} sich der Mitarbeiter
im Sinne einer Einzelarbeit kritisch mit den gestellten Fragen auseinandersetzt und diese
fiir sich selber so objektiv wie moglich zu beantworten versucht. Die Unternehmenslei-
tung hat mit den Checklisten und Fragenkatalogen gute Erfahrungen gemacht.

Zweck der nachfolgenden Checkliste: Diese Checkliste richtet sich an Sie als Unternehmer und
an die Realisierungsveraniwortlichen bei der Planung und Einfithrung ven Kieingrup-
penkonzepten. Ziel ist die kritische Selbsteinschitzung, das Uberdenken der bereits ge-
troffenen oder noch anstehenden MaRnahmen bei der Einfithrung von Gruppenkonzepten.
Gerade bei der Bildung von Gruppen sind verhaltenspsychologische Aspekte von Bedeutung.
Nur wenn zwischen den Gruppenmilgliedern untereinander und gegeniiber dem Moderator
bzw. Leiter der Gruppe die "Chemie stimmt®, gilt die Devise "das Ganze ist mehr als die
Summe seiner Teile".

1. Stimmt die Struktur der Gruppenmitglieder?
Die Mitglieder eines Teams soliten zueinander passen. Unterschiedliche Wissensbereiche sind von
Vorteil. Das Fachwissen einzelner spielt eine untergecrdnete Rolle. Das Leistungsgefalle innerhaib
der Gruppe sollte jedoch gering gehalten werden, um Konflikle zu vermeiden. Dazu ein
Firmenvertreter: "Die Bildung von Kleingruppen und Teams ist eine Kunst. Bis eine Gruppe entsteht,
deren Mitglieder wirklich harmonieren und kreativ zusammenarbeiten, milssen in der Regel mehrmals
Austauschungen vorgenommen werden."

2. Haben Sie den richtigen Moderator / Gruppenleiter gewdhit?
Jede Arbeits- oder, Problemldsungsgruppe benétigt einen Moderator / Gruppenleiter. Dieser mufd von
den Teammitgliedern anerkannt werden, ist jedoch nicht hierarchisch Obergeordnet. Von seiner
Geschicklichkeit, seinem Engagement hangt der Erfolg der Gruppe wesentlich ab.

3. Kann sich die Gruppe Arbeits-Informationen frei beschaffen?
Sollen Teams selbstverantwortlich Probleme ldsen, benstigt die Gruppe fur ihre Arbeit und ihren
Erfolg ausreichend informationen. Die Unternehmensleitung muf gewshrleisten, dalk die Gruppe die
Informationen erhilt, die sie fur die Durchfithrung ihrer Arbeit winscht.

4. Freiwilligkeit der Gruppenbildung?
Technisch-organisatorische Notwendigkeiten engen den Spielraum bei der Gruppenbildung naturge-
mafl ein. Da die begrenzie Selbstbestimmung in der Gruppe fiir die sffiziente Arbeit jedoch sehr
wichtig ist, solite die Zusammensteliung, die Aufgabenverteilung und der Arbeitsstil weitestgehend
den Gruppenmitgliedern iiberlassen werden. Selbstbestimmung und Selbstverantwortung férdern die
Kreativitét und das Vertrauen.

5. Lduft die Gruppenarbeit strukturiert ab?

Die Gruppenarbeit muf grundsatzlich in geordneten und logischen Schritien verlaufen. Lockere
Diskussionsrunden - ohne straffe Fihrung durch den Moderator - fithren zu chaotischem Wirrwarr
und zur Zersetzung der Gruppe. Der Teamleiter, Gruppensprecher oder Moderator mufl daher Regie
fahren, das Vorgehen im Rahmen der Problemiésung ordnen, zur Arbeitsdisziplin aufrufen und Ziele
aufzeigen. Im Vergleich zu den Ergebnissen anderer Gruppen 40t sich die Leistung der Gruppe
beurteilen. Es gilt: Far die Erfolgskontrolle und die Gbergeordnete Koordination (Schnitistellen) bleibt
die Unternehmensleitung verantwortlich.

6. Pa3t sich der unmittelbare Vorgesetzte an seine neue Rolle an?
Im Team spieit der Vorgesetzte (falls Gruppenmifglied) eine untergeordnete Rolle. Da er Teil der
Gruppe ist, darf er seine Vorgesetztenaufgaben nicht wahrnehmen. In der Produktion sind es bei-
spielsweise die Meister, welche mit ihrer neuen Aufgabe als Trainer {"Coach”) oftmals Schwierigkei-
ten haben. Die Weisungsbefugnis ist einer Beratungs- und Kocrdinationsaufgabe gewichen, was viele
Meister als "Degradierung” empfinden.

Abb. 9: Checkliste fir Unternehmensleitung und Vorgesetzte: Grundregein der Teambildung -
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Neben der Beachtung dieser Grundregeln ist es im weiteren sinnvoll, durch gezielte Fra-
gebogen- bzw. Checklistenaktionen von Zeit zu Zeit die Aufmerksamkeit der Teamleiter
(bei Projektteams), Gruppensprecher (bei Teilautonomen Gruppen), Moderatoren (bei
Qualititszirkeln und KVP-Gruppen) auf die kritische Betrachtung ihres eigenen Tuns zu
richten.

Im Vordergrund stehen fiir die Leiter von Mitarbeitergruppen die Fragen, ob die Grup-
penmitglieder durch das Fiihrungsverhalten des Leiters zur aktiven Mitarbeit motiviert
werden, ob in der Gruppe ein offenes Informations- und Kommunikationsklima gefordert
wird und ob Probleme in der Zusammenarbeit sowie Meinungsverschiedenheiten zwi-
schen Leiter und Gruppe bzw. zwischen einzelnen Gruppenmitgliedern schnell ausge-
raumt werden konnen. Die Fragen dienen dabei der besseren Selbsteinschédtzung und
decken Verbesserungsméglichkeiten im Umgang mit den Team-/Gruppenmitgliedern auf.

Die praktischen Erfahrungen bei der Einfiihrung von Kleingruppenarbeit haben gezeigt,
daB auch die beste Schulung der Kleingruppenleiter nichts niitzt, wenn die Mitarbeiter in
den Gruppen unzureichend aufgeklart sind, der Kleingruppenarbeit skeptisch gegeniiber-
stehen und daher nicht mitziehen. Deshalb ist es fiir die erfolgreiche Kleingruppenarbeit
notwendig, auch die positive Einstellung der Mitarbeiter zur Gruppen- / Teamarbeit im-
mer wieder zu fordern und weiterzuentwickeln.

Die nachfoigenden Checklisten konnen Gruppenleitern und Teammitarbeitern in IThrem
Unternehmen zur kritischen Selbsteinschitzung dienen. Ziel der nachfolgenden Checkli-
ste ist es, die Aufmerksamkeit von Teamleitern auf die wesentlichen Faktoren erfolgrei-
cher Gruppenleitung zu fordern. Welche Einstellung die Mitarbeiter in Threm Unterneh-
men zur Kleingruppenarbeit haben, kann ermittelt werden mit der im Anschluf folgenden
Checkliste.

Tip: Bei der Verteilung der Checklisten sollten Sie Ihre Mitarbeiter deutlich darauf hin-
weisen, daB die Fragebogen anonym sind und nicht zum Zwecke der Personalbeurteilung
dienen - sonst wire eine solche Mitarbeiterbefragung mitbestimmungspflichtig!
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0 Checkliste fiir Teamleiter und Moderatoren: Fiihre ich die Gruppe
richtig?

Zweck der Checkliste:

Uberpriifen Sie lhre Flhrungsqualitdten als Leiter einer Mitarbeitergruppe! Um in der
Gruppenarbeit ein optimales Zusammenspiel der Mitarbeiter zu gewéhrleisten, bedarf
es besonderer Fahigkeiten auf die Mitarbeiter einzugehen, Konflikte zu bereinigen,
unterschiedliche Meinungen zu kanalisieren und kontinuierlich die Gruppenmitglieder
zur Kreativitdt zu motivieren. Stichpunktartig gibt die folgende Checkliste Denkan-
stéRe, welche Aspekte der Personalfiihrung im Rahmen der Gruppenarbeit berlick-
sichtigt werden sollten:

A. Fiihrung und Motivation der Gruppenmitglieder

1. Férdere ich die Enifaltung der individuellen Persdnlichkeit und Kreativitét?

2. Erkenne ich die Leistung meiner Gruppen- / Teammitglieder an und gehe ich richtig mit
"Lob und Tade!" um?

3. Tragt zum Erfolg meiner Gruppe / Team jeder gleich viel bei, arbeiten wir alle gemeinsam
oder jeder fir sich auf Einzelerfolge ausgerichtet?

4. Beteilige ich jedes meiner Gruppen- / Teammitglieder aktiv am Geschehen und nutze sein
Potential voll aus?

5. Gibt es nicht engagierte Mitgiieder die zu wenig unterstitzt werden?

6. Werde ich als Teamleiter / Moderator wirklich anerkannt?

7. Habe ich das Vertrauen meiner Mitarbeiter?, Gebe ich jedem Mitarbeiter geniigend Sicher-
heit und Vertrauen?

8. Akzeptiere ich die Meinung des einzelnen bzw. der Gruppe?

9. Behandele ich die Gruppen- / Teammitglieder alle gleich oder zeige ich Sympathien / Anti-

pathien?

10.Wie werden die Entscheidungen in meiner Gruppe / meinem Team gefailt? Als Einzelent-

scheidung meinerseits, mit einigen wenigen oder im Team insgesamt?

B. Kommunikation / Information

1. Sind die Gruppen- / Teammitglieder in der Kommunikation untereinander und mir gegeniiber
offen oder gibt es geheime Absprachen / Koalitionen?

2. Sind allen meinen Teammitgliedern die Ziele der Firma, des Bereiches und des Teams be-
kannt? Behakt das Unternehmen dem Team gegeniiber oder ich dem Team gegeniiber In-
formationen zuriick?

C. Konfrontation / Problembewdltiqung

1. Werden schwierige und unbequeme Fragen im Team gemeinsam erdrtert und Konflikie
offen ausgetragen? '

2. Konnen sich die Teammitglieder Meinungsverschiedenheiten mit mir ohne mein Nachtragen
leisten?

3. Wagen es die Mitglieder auch Neues auszuprobieren und Fehlschidge zu riskieren oder
scheuen sie das Risiko?

4. Habe ich als Moderator die volle Unterstitzung meines Vorgesetzien und der Unterneh-
mensieitung?

5. Gebe ich den Teammitgliedern geniigend Rickhalt und stiitze sie, auch wenn Fehler ge-

macht worden sind?

Abb. 10: Checkliste fir Teamleiter und Moderatoren: Fithre ich die Gruppe richtig? .
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a Checkliste fiir Kieingruppenmitglieder: Was erwarte ich von der
Gruppenarbeit?

Zweck des Fragebogens:

Liebe Kollegen, seit einiger Zeit haben wir in unserem Unternehmen die
Gruppenarbeit eingefiihrt. Der Erfolg der Guppenarbeit hangt dabei auch von lhrem
konstruktiven Beitrag ab. Durch gemeinsame Leistungserstellung solien unsere
Arbeitsablaufe effizienter werden; durch eine verbesserte Wirtschaftlichkeit sollen
Kosten reduziert werden. Dadurch steigem wir unsere Wettbewerbsfahigkeit und
sichern den Foribestand unserer Arbeitsplatze. Um zu ermitteln, wie hoch die
Akzeptanz der Gruppenarbeit in unserem Unternehmen ist, bitten wir Sie, den
nachfolgenden Fragebogen auszufillen. Die Befragung ist anonym.

Wie beurteilen Sie die folgenden Aussagen?:
1. Gruppen behindern die Entfaltung der individuellen Pers&nlichkeit.
zutreffend 1 o 2 e 3 e 4 weenn 5 am-mm 6 - 7 weniger zuireffend

2. Komplizierte Aufgaben erledigt ein einzelner besser als das Team.
zutreffend 1 --- 2w J eree 4 om 5 e 6 ---- 7 weniger zutreffend

3. Teamarbeit verringert die Leistungsfahigkeit des einzelnen weil gute Ideen im
Team haufiger untergehen.

zutreffend {1 eemee 2 seee 3 meeen 4 eeree 5 eeeee 6 - 7 weniger zutreffend

4, Der Entschluf des Teams ist mehr Wert als der des einzelnen, da ein Team
bessere Einfille als der einzelne hat.

weniger zutreffend 1 === 2 == 3 —— 4 -~ § wee 6 -7 2utreffend

5. In einem Team ist jeder gleichberechtigt.
weniger zutreffend 1 «— 2 ~-—~ 3 ~— 4 ~—— 5§ ——— 6 -7 zutreffend

6. In einem Team hat jeder die Mdglichkeit sich selber optimal zu entfaiten.
weniger zutreffend 1 —-— 2 ~eer 3 wmeee 4§ eeee § e 6= 7 zutreffend

7. Egoisten und Eigenbrétler sind in jedem Team vorhanden.
zutreffend 1 = 2 wooe 3 orre 4 orn § e 6 ---- 7 weniger zutreffend

8. In einem Team z3hlt das gemeinsam erreichte Ergebnis. Daher muB jeder je-
dem helfen.

weniger zutreffend 1 —— 2 -z 3 wcees 4 e § — 6 —-- 7 zutreffend
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B.) Wie beurteilen Sie das Arbeitsklima in Ihrer Gruppe/Team?
1. Qffenheit:
Verhalten sich die Teammitglieder offen zueinander? Gibt es geheime "Absprachen”?

Die Mitglieder sind sehr 1 ----- 2 meee- K e s 5 - 6 ---- 7 Die Mitglieder sind eher
offen zueinander zuriickhaltend

2. Loyalitat:

Ziehen die Mitglieder an einem Strang und sind allen Mitgliedern die Ziele des Teams
bekannt? Kitmmmern sich die stirkeren Mitglieder um diejenigen, die weniger Erfahrung,
Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft haben?

Hohes MaR an Loyalitdt 1 - 2 =-ooe 3 weeee 4 woore B —emn 6---7 Wenig gegenseitige
im Team Unterstistzung im Team

3. Konfrontationsverhalten:

Werden Konfiikte zusgetragen und kénnen sich die Teammilglieder Meinungsver-
schiedenheiten mit dem Teamleiter leisten?

Probleme werden offen 1 ----- 2 = 3 - L 6 -7 Probleme werden ver-
und ohne Umschweife mieden
angepackt

4. Risikobereitschaft:

Kiénnen die Mitglieder Neues ausprobieren und Fehlschidge riskieren, ohne daBl sie die
Loyalitit verlieren?

Experimentierenund 1 - 2 - 3 -~ 4 - 5 woeun 6 -~ 7 Risikobereitschaft ist
eigenes Nachpriifen nicht gefragt
sind selbstverstdndlich

5. Engagement:

Nutzt jedes Mitglied sein persénliches Potential voll aus? Engagieren wir uns um den
gemeinsamen Erfolg des Teams?

Nur einzeine sind voll 1 === 2 «eeen L T e 6 ----7 Jederim Team

fir alie Tatigkeiten engagiert sich fir alle
engagiert Tétigkeiten

6. Erfolg:

Werden Erfeige als Teamerfolge verstanden oder als Einzelerfolge?

Erfolge kOnnen nur 1 wowe 2 iee § e 4 e 5 - 6 --- 7 Erfoige sind immer
gemeinsam im Team Einzelerfolge

erzielt werden

7. Entscheidungsfindung:
Welche Form der Entscheidungsfindung herrscht in lhrem Team vor:

Uberwiegend: T owween 2 < 3 e 4 woe § e B--- 7 Uberwiegend:
- Mehrheitsentscheidungen - Einzelentscheidungen
- KompromiBentscheidungen - Einstimmigkeit

8. Wie schdtzen Sie lhren persénlichen Einflufl auf die Meinungsbildung im Teani ein?
Sehr hoher Einflu® 1 e 2 - 3 v 4 ee B wees e 7 Behr geringer Einfluld

Abb. 11: Checkliste filr Kleingruppenmitglieder: Was erwarte ich von der Gruppenarbeif?
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a Zusatz-Checkliste fiir die Mitarbeiter Teilautonomer Gruppen in der
Fertigung

Zweck der Checkliste:

Sehr geehrte Mitarbeiterlnnen! In unserem Untemehmen ist die Gruppenarbeit im
Rahmen der Fertigung zu einem festen Bestandteil geworden. Durch prompte und
gewissenhafte Aufgabenbewdlligung trdgt jeder von uns zur Sicherung der
Wettbewerbsfahigkeit unseres Unternehmens und damit des eigenen Arbeitsplatzes
bei. Die Gruppenarbeit soll ebenfalls diesem Ziel dienen. Von der Einstellung und
Motivation jedes einzelnen hdngt es ab, ob die Teamarbeit in jeder Gruppe in
unserem Untermehmen erfolgreich ist. Die Geschéftsleitung bittet Sie daher, den
nachfoigenden Fragebogen auszufillen. Dje Checkliste sofl fir Sie selbst eine
Orientierung und Gedankenstiitze darstelfen. Er ist nicht zur Abgabe bestimmt, dient
also nicht der Personalbeurteilung.

Zutreffendes bhitte ankreuzen

Trifft zu Trifft Trifft
teliweise  nichtzu
zu

1. Nur wenn die Gruppe eine hohe Verantwortung iragt, eigene 0O i B}
Entscheidungsspielrdume fir ihren Arbeitsbereich hat und die (3} (2} (1
Schniltsteilen zu vor- und nachgelagerten Bereichen beein-
flussen kann, erreicht unser Team eine positive Leistungsbi-
lanz.

2. Ist lhre Fertigungsgruppe besser als die Summe einer 0 o 0
gleichen Anzahl an Einzelarbeiisplatzen? (3} (2) (n

3. Glauben Sle, daR ihre Gruppe unabhiingig von der 0 o G
Unternehmenskultur  ist, oder dal sie ein Teil des (3) (2) M
Unternehmens ist und sich in Abhdngigkeit davon entwickeit?

4. Ihre Gruppe ist nur so gut, wie ihr bestes Mitglied. 0 O O

{3) (2) (1

5., Teilautonome Arbeitsgruppen steigern die leistungserstel- O [ G
lung in ihrem Arbeitshereich durch kontinuierliche Verbesse- {3) (2) (1)
rung.

6. Als Teilautonome Arbeitsgruppe benétigen Sie externe Ziel- O G a
vorgaben durch die Unternehmensleitung und missen durch {3) 2) (1
Erfolgskontrollen kontrolliert werden.

7. Zu ihren Aufgaben in der Gruppe gehirt neben der Ausfih- 0 G &
rung der Arbeiten des Arbeitsbereichs auch die Einarbeitung {3) {2) (N
und Weiterbildung der Mitglieder, die Organisationsentwick-
lung, Problem|Gsungen und die Arbeitsplatzgestaitung.

8. Sie sind in der Gruppen nur dann erfolgreich, wenn gdie Ge- O ] i
gensatze einzelner Mitarbeiter in einem Gruppenkonsens {3} (2) {1

aufgehoben werden kénnen.

Gesamtpunktzahi:

Auswertung:

Z&hlen Sie nun Ihre Punkie zusammen. Je ndher Sie der Gesamtpunkizahl von 24
Punkien kommen, desto stérker haben Sie bereits die Zielsetzung der Gruppenarbeit
verinnerlicht und verstehen sich als Teil |hres Teams. Teamgeist ist die wichtigste
Grundiage fiir erfolgreiche Gruppenarbeit. Denken Sie einmal dariiber nach!

Abb. 12: Zusatz-Checkiiste fir Mitarbeiter Teilautonomer Gruppen in der Fertigung
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Jedes einzelne Teammitglied tragt zum Erfolg der Gruppe bei und mufl der Teamarbeit
gegeniiber offen und positiv eingestellt sein. Daher ist auch die einzelne Befragung der
Mitarbeiter sinnvoll. Aufgedeckte Willensbarrieren gegentiber der Titigkeit in der
Gruppe sollten durch Schulung und Training abgebaut werden. Far den Mitarbeiter be-
steht der Vorteil darin, daB er sich selber und seine Leistungen besser einschitzen und
seine Arbeit so verbessern kann. Letztendlich hingt der Erfolg der Teamarbeit davon ab,
welche Einstellung die einzelnen Mitarbeiter zu der Gruppe und ihrem Moderator haben.

Das gesamte Lean-Management konzentriert sich stark auf eine Unternehmesorganisa-
tion mit Teamarbeit. Wo Unternehmensleitung oder das mittlere Management ent-
schlackt werden, muB in zunehmendem MaBe auf das Know-how der Mitarbeiter zuge-
griffen werden konnen. Konzentrieren Sie sich als Kopf Thres Unternehmens auf die we-
sentlichen Fiihrungsaufgaben. Hier kommen Ihnen Kleingruppenkonzepte entgegen. Der
Grundgedanke der Gruppenkonzepte besteht darin, durch Motivations- und Syner-
gieeffekte innerhalb der Gruppen Vorteile in Form von rationellerer Arbeitsweise und
Leistungssteigerung gegeniiber klassischen Arbeitsorganisationen zu erhalten. SchlieBlich
wissen die Mitarbeitergruppen und Teams am besten, wie sie ihren Aufgabenbereich ra-
tioneller gestalten kénnen.
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MODUL 4: Das Vorschlagswesen

4.1. Grundlagen des Vorschlagswesens

Neben dem Kontinuierlichen Verbesserungsproze3 und den Gruppen- / Teamkonzepten
hat das Ideenmanagement mit dem Betrieblichen Vorschlagswesen ein weiteres Stand-
bein. Das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW) erméglicht es auch den Mitarbeitern, die
nicht in den KVP-Teams engagiert sind, am unternehmensweiten Verbesserungsprozef}
zu partzipieren. So konnen auch Mitarbeiter, in deren Organisationsbereichen (noch)
keine Gruppenkonzepte realisiert worden sind, niitzliche Ideen weiterreichen.

Auch im japanischen Kaizen hat das Betriebliche Vorschlagswesen als Kaizen feian seine
feste Stellung. Im Unterschied zum Betrieblichen Vorschlagswesen in der Bundesrepu-
blik hat das Vorschlagswesen in Japan jedoch wegen der herausragenden Bedeutung des
Quaktatsmanagements, dem Total Quality Management, nur noch marginale Verbesse-
rungen zum Gegenstand. Da Kaizen jedoch der Weg der kleinen Schritte ist, in dem
durch kontinuierliche Verbesserungen die Qualitit laufend erhoht wird, werden auch
derartig geringfligige Verbesserungen durch das Management honoriert. Dies erklart,
warum im japanischen Verbesserungsvorschlagswesen eine enorm hohe Anzah! von Vor-
schlagen eingeht, die mit geringen Primierungshohen von nur durchschnittlich 5,60 DM
Pramien honoriert werden. Die Unternehmen zahlen nur fiir kleinere Verbesserungen
innerhalb des Aufgabenbereiches. Groflere Verbesserungen im Aufgabenbereich fallen
bereits unter das Total Quality Management.

In den meisten deutschen Unternehmen werden im Rahmen des Betrieblichen Vor-
schlagswesens nur Pramien fiir Verbesserungsvorschlige vergeben, die auBerhalb des
eigentlichen Aufgabenbereiches und der sogenannten Sperrfrist bei Innovationen liegen.
Da geringfigige Verbesserungen innerhalb des Aufgabenbereiches nicht primiert wer-
den, besteht fiir die Mitarbeiter kaum ein Anreiz, derartige Verbesserungsvorschlige ein-
zureichen.

Bei der Berticksichtigung und Anerkennung von innovativen Ideen der Mitarbeiter gibt
es in deutschen Unternehmen noch Verbesserungspotentiale. So wird nach einer Unter-
suchung der Arbeitsmotivation von Arbeitern und Angestellten der deutschen Wirtschaft
von 7,7 Prozent der Mitarbeiter konstatiert, daB sich ihre Vorgesetzten Vorschlige "nur
anhoren”. 34,6 Prozent waren der Meinung, dafl der Vorgesetzte nur "selten auf sie ein-
ginge". Besonders eklatant war die Negativquote bei den Berufsanfiingern: 26,7 Prozent
der Befragten waren der Meinung, der Vorgesetzte "hort sich die Vorschlidge nur an”
und 46 Prozent stellten fest: ,,Der Vorgesetzte geht nur selten auf uns ein”,

Natiirlich kann nicht jeder Vorschlag in die Praxis umgesetzt werden. Vielen Vorschli-
gen, gerade von Berufsanfingern, mag zudem die "Praxisreife” fehlen. Der Vorgesetzte
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sollte jedoch auf jeden Fall auf die Vorschlige eingehen. Sie nur anzuhoren, ohne auf sie
einzugehen, kann schnell dazu fiihren, daB der Mitarbeiter demotiviert wird und in Zu-
kunft seine Vorschlige eben nicht mehr macht. Damit verwehrt sich der Vorgesetzte den
Zugriff auf , das Gold in den Kopfen der Mitarbeiter (Zitat Piech, Vorstandsvorsitzender
von VW),

Eine Grundvoraussetzung dafiir, dafl Verbesserungsvorschlige gemacht werden, ist die
Motivation der Mitarbeiter. Nur von dem Mitarbeiter, welcher sich mit seinem arbeitge-
benden Unternehmen, seiner Arbeitsaufgabe und seiner tiglichen Arbeit identifiziert,
kann erwartet werden, daB er seine Kreativitit und seine Ideen aktiv einbringt. Der we-
sentliche Faktor im Engagement und der Motivation der Mitarbeiter ist das Bediirfnis
anerkannt zu werden, Dazu muB dem Arbeitnehmer das Gefiihl vermittelt werden, dal3
seine Belange im Unternehmen Beriicksichtigung finden, und dafl man sich "um ihn
kiimmert". Konkret muB gelten, daf} sich Leistung fiir den Mitarbeiter in Form von Aner-
kennung ausdriicklich lohnen mufi.

Die Aufgabe der Motivation der Mitarbeiter fallt dabei unmittelbar dem direkten Vorge-
setzten zu. An ihm liegt es, ob die Mitarbeiter lediglich Vollstrecker von Anordnungen
sind oder sich zu selbstindig mitdenkenden "Unternehmern im Unternehmen” entwik-
keln.

4.2. Renaissance des Betrieblichen Vorschlagswesens

Das Betriebliche Vorschlagswesen erfreut sich in letzter Zeit infolge des massiven Zwan-
ges zur Steigerung der Kostenproduktivitit wieder zunehmender Beliebtheit. Analog
dem Trend zur schlanken Organisation wurden auch im Betrieblichen Vorschlagswesen
vieler Unternehmen schlankere Strukturen eingefiihrt. Formalismen wurden abgebaut,
Kompetenzen an dezentrale Stellen verlagert.

Wurden die Verbesserungsvorschiige frither grundsitzlich bei einem haupt- oder neben-
amtlichen zentralen BVW-Beauftragten eingereicht, werden Verbesserungsvorschlige bis
zu einer bestimmten Priimienhéhe nun rein dezentral erfaBt, beurteilt und pramiert. Das
nunmehr iiber einhundert Jahre alte Vorschlagswesen hat in den letzten Jahren einen
strukturellen AnpassungsprozeB vollzogen und ist zu einem schlagkriftigen Fihrungsin-
strument geworden. Die ausschlieBliche Bewertung von Verbesserungsvorschldge durch
einen Gutachter gehort ebenso der Vergangenheit an, wie die zentrale abschlieBende
Beurteilung durch die Bewertungskommission, welche alle Vorschlige und die dazuge-
horigen Gutachterstellungnahmen vorgelegt bekam.

Das moderne Vorschlagswesen ist mit dezentralen Kompetenzen ausgestattet worden
und ist nun wesentlich flexibler. Die Bewertungskommission - paritdtisch aus Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmervertretern zusammengesetzt - befand iiber jeden Verbesserungs-
vorschlag aufgrund gesetzlicher Auflagen. Nach dem Wegfall der steuertichen Forderung
von Verbesserungsvorschligen fiel der Zwang zur Bildung der Bewertungskommission
im Rahmen des BVW weg. Damit konnte das BVW entschlackt werden und unbiirokra-
tischer - und damit auch flexibler und kostengiinstiger - gestaltet werden. AuBerdem
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findet das Vorschlagswesen - frither eine Domine von Industriebetrieben - zunehmend
Verbreitung in Dienstleistungsunternehmen und Verwaltungen.

Im Rahmen der dezentralen Behandlung von Verbesserungsvorschlagen hat sich in der
Praxis das "Patenmodell" und das "Vorgesetztenmodell” durchgesetzt. Vorschlagseinrei-
cher konnen Einzeleinreicher, informelle und formelle Gruppen sein. Informelle Gruppen
sind z.B. die sogenannten Einreichergemeinschafien, welche auflerhalb der betrieblichen
Arbeitszeit an Problemldsungen beschiftigt sind und diese als Verbesserungsidee ge-
meinsam einreichen. Bei den formellen Gruppen kann es sich um KVP-Teams, Qualitéts-
zirkel, Teilautonome Gruppen und Projektgruppen handeln.

Fir die Bewertung der Qualitat und der Umsetzungsfahigkeit des Verbesserungsvor-
schlages existieren eine Reihe verschiedener Varianten. Unterschieden wird danach, ob
der Nutzen des Verbesserungsvorschlages quantifizierbar ist, wie beispielsweise bei Ko-
steneinsparungsvorschldgen, oder ob er nicht quantifizierbar ist, wie bei Vorschlagen zur
Verbesserung der Arbeitssicherheit. Wird der Vorschlag umgesetzt, erhilt der Vorschla-
gende eine anteilige Pramie. Wird der Vorschlag nicht umgesetzt, besteht die Moglich-
keit zur Berufung. Die modernen BVW-Varianten haben sich aus den Schwichen des
kiassische BVW entwickelt. Kritikpunkte waren:

° Uberlastung des Gutachters. Wihrend der BVW-Beaufiragte oftmals hauptamt-
lich fir das Vorschlagswesen zustéindig ist, sind die Gutachter nebenamtlich tatig.
Es gibt keinen Mechanismus bei dem "die Spreu vom Weizen getrennt” wurde, so
dahB der Gutachter einen GroBteil seiner Zeit mit der Beurteilung von Verbesse-
rungsvorschligen verbrachte, welche keine Chance auf Umsetzung hatten.

° Die Uberlastung der Gutachter duflerte sich in zu langen Durchlaufzeiten. Fiir den
Vorschlagseinreicher ist es demotivierend, bis zu zwolf Monate auf die Beurtei-
lung seines Vorschlages warten zu missen. Ferner wurde wiederholt ein
herablassender Gutachterstil bei der Begriindung der Ablehnung des Vorschlages
bemangelt.

° Das zentral organisierte Vorschlagswesen trug dem Trend zur Dezentralisierung
und der zunehmenden Entscheidungsdelegation keine Rechnung.

° Bei der Intensivierung der Nutzung des Fithrungsinstrumentes BVW bildete die
zentrale BVW-Stelle einen Engpal, der die effiziente Abwicklung verhinderte.

4.3. Ein modernes BVW: "Das Vorgesetztenmodell”

Beim Vorgesetztenmodell wird der Dezentralisierung der Unternehmen Rechnung ge-
tragen und die Entscheidungskompetenz beziiglich der Verbesserungsvorschlidge auf die
unmittelbaren Vorgesetzten verlagert. Der Vorgesetzte iibernimmt die Funktion eines
"gatekeepers" (Torwichter) indem Vorschldge, die nur den eigenen Bereich betreffen
und eine von der Unternehmensleitung festgelegte, bestimmte Primienhéhe nicht tiber

41



Das Vorschlagswesen

steigen, ausselektiert, beurteilt und pramiert werden. Dadurch werden der BVW-Beauf-
tragte, die Bewertungskommission und die Gutachter entlastet.

Im Vorgesetztenmodell fungiert der Vorgesetzte als Promotor der Ideen seiner Mitarbei-
ter und als Erstgutachter. Thm obliegt auch die Verantwortung fiir die Umsetzung ange-
nommener Vorschlige. Dem Mitarbeiter wird so die Entschlossenheit der Geschiftslei-
tung, das BVW zu unterstiitzen, Giber die Fihrungskrifte unmittelbar deutlich gemacht.
Das Einreichen von Vorschligen soll so zu einer Selbstverstindlichkeit fir jeden Mit-
arbeiter avancieren. Das Vorgesetztenmodell bietet die Moglichkeit einer intensiveren
Nutzung der Mitarbeiterideen.

Dem unmittelbaren Vorgesetzten fillt die zentrale Rolle zu. Er muf3...

° standig gegeniiber den Mitarbeitern seines Zustindigkeitsbereichs fiir das BVW
Werbung betreiben,
° sicherstellen, dafl die Mitarbeiter dem BVW gegeniiber positiv eingestellt sind

und Ideen einreichen,

° auf mogliche Themen aufmerksam machen und bereit sein, mit den Mitarbeitern
zu diskutieren,

° bei der Problemldsung und der Formulierung der Ideen behilflich sein und sich fiir
die Umsetzung von Vorschidgen einsetzen

° abgegebene Verbesserungsvorschlige fair bewerten und die Pramien verteilen.

Mit dem Vorgesetztenmodell sind allerdings auch organisatorische Probleme und Risiken
verkniipft, die bei der Umsetzung iiberwunden werden miissen. Die Implementierung des
Vorgesetztenmodells stellt einen tiefgreifenden Einschnitt in die Organisationsstruktur
dar. Hierarchieebenen miissen abgebaut werden und Schulungen durchgefiihrt werden,
welche den Vorgesetzten vermitteln, wie sie ihre Mitarbeiter zu Vorschlagen motivieren,
deren Ideen unterstiitzend aufgreifen und so begutachten, daB einerseits fiir das Unter-
nehmen die vorgeschlagenen Problemlésungen optimal ausgewertet werden und anderer-
seits Ablehnungen nicht zu Enttduschung und damit Demotivation bei den Einreichern
der abgelehnten Verbesserungsvorschldge fithren.

Beispiel:
Erfahrungen bei der Umsetzung des Vorgesetztenmodells in die Praxis

Die Firma Andreas Stihl in Waiblingen hat das Vorgesetztenmodell bei sich umgesetz. Grifite
Hiirde waren die Vorgesetzien sefbst, weil

¢ die Vorgeselzten primér den Bearbeitungsaufwand, nicht jedoch die Motivations-, Verbes-
serungs- und Einsparungsmdglichkeiten gesehen haben,
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¢ die Vorgesetzten die meisten Ideen als Selbstversténdlichkeft, die stillschweigend erwartet
werden kann, gesehen haben ("Dafir wird man schiiefilich bezahit"}.

Daher wurden die Vorgesetzten vor der Einfilhrung des neuen BVW-Sysfems eintédgig informiert
und geschult. Neben der Vorstellung des Vorgesetztenmodells wurden auch speziell auf den
jeweiligen Teilnehmerkreis abgestimmte Ubungen durchgefihrt. Dardber hinaus wurde den
Teilnehmern genigend Zeit fir eine ausgiebige Meinungsabfrage und anschiiefende Diskus-
sion gegeben. Um die Bedeutung der Veranstalfung zu untersfreichen, war ein Vertreter der
Geschéftsleitung anwesend.

Trotz der umfangreichen Schulungsmafinahmen und der eindeutigen Unterstifzung des BVW-
Vorgesetztenmodells durch die Geschéftsfilhrung kam es in der Folgezeit, hauptsdchlich bei
bereichsilbergreifenden Ideen (2.8B. Produktion - Entwicklung), vereinzelt zu Meinungsverschie-
denheiten und Problemen. Daher mufite die Geschéftsleitung und das BVW die Vorgesetzten in
der Einfithrungsphase immer wieder auf die neuen Kompetenzen und Pflichten aufmerksam
machen, um so zu erreichen, dall den Beteiligten Mitarbeitern die erfolgreiche Handhabung des
reorganisierten Verbesserungsvorschiagswesens in Fleisch und Blut® dber ging. Inzwischen ist
das Vorgesetztenmodell bei der Firma Still nicht mehr wegzudenken. Die Anzahl und Qualitét
der eingereichten Verbesserungsvorschidge konnite entscheidend gesteigert werden.

Auch im dezentralisierten Verbesserungsvorschlagswesen kann es immer wieder zu Defi-
ziten kommen. Das BYW muf stindig tiberwacht und gefordert werden. Einige der héu-
figsten Fehlerquellen, die oft zu einem "Einschlafen” des BVW - dem kontinuierlichen
Absinken der Einreicherquoten - fiihren, sind in Abb. 13) dargestelit.

Typische Schwachstellen im Rahmen des BVW

Zuviel Blrokratie
helm Umgang zwischan BVW-
Einraicher, Vorgesstden und BVW-
Biiro (Formulars,
Sclwnﬁvemehr)

Uberzogena
Bearbsitungszeiten
demotivieren dis j i
Mitarbeiter.

Mangsinde

Unsicharheit
der Vorgesetzten /

Beurigiler (ber den Umgang
mit dem BVW.

; Alzeptanz des BVW
Zu wenig bei den Mit- Vorschlags-
Waerbung und arbeitern. bwartung arfoigt zu
Informationen Ober birokratisch, da VW's
das BVW. “rachenbar gemacht werden

sollen®

Vargesetzde stréuben

Pramierie

sich gegen das BYW aus Varbessarungsvorschlags
Angst vor Machiverfust, un- werden nicht konsequent
erwinschtan Zusatzauf-

umgesstzi.
gaben.

..

Abb. 13: Schwachstellen beim Betrieblichen Verbesserungsvorschlagswesen
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Im dezentralisierten Verbesserungsvorschlagswesen kommt dem Vorgesetzten die zen-
trale Rolle bei der Motivation und Betreuung der Mitarbeiter zu. Ob das Fithrungsver-
halten des Vorgesetzten die Teilnahme der Mitarbeiter am BVW fordert, kann der jewel-
lige Vorgesetzte anhand der folgenden Checkliste fiir sich selbst kritisch iiberpriifen:

0 Checkliste fiir Vorgesetzte: Fordert mein Fiihrungsverhalten das
BVW?

Zweck der Checkliste

Langfristigen Erfolg im Wettbewerb kann unser Unternehmen nur haben, wenn alle
Mitarbeiter aktiv mitdenken und mithandeln. Nachdenken ist nicht nur Chefsache. Je-
der muR sich fur das Ganze verantwortlich fihlen, denn alle Mitarbeiter sehen mehr
als einige wenige. Weil die Mitarbeiter ihren Arbeitsplatz am besten kennen und Feh-
ler, Verschwendung, Doppelarbeit und Qualitaétsmangel zuerst bemerken, sind wir auf
die Mitarbeit jedes Einzelnen angewiesen. Ob lhre Mitarbeiter ihre Ideen einbringen
oder nicht, hangt zum GroRten Teil von lhrem Flhrungsverhalten ab:

1. Motivieren Sie Ihre Mitarbeiter ihre Ideen einzubringen?
2. Erkennen Sie gute Leistungen durch explizites Lob an?
3. Achten Sie darauf, da die Ideen lhrer Mitarbeiter auch tatsachlich als deren

Vorschlage bekannt werden und weitergeleitet werden?

4. Wenn lhre Mitarbeiter Verbesserungsvorschidge machen, gehen Sie auf diese
Vorschidge ein?

5. Sind Sie bereit, auf Kritik und Anregungen [hrer Mitarbeiter zu reagieren, sich
mit diesen auseinanderzusetzen, oder betrachten Sie Verbesserungsvor-
schlage als Besserwisserei?

6. Regen Sie thre Mitarbeiter zum Einbringen von Verbesserungsvorschlagen an,
indem Sie Tips geben, in welchem Bereich im Verantwortungsbereich fhrer
Mitarbeiter die Arbeitsplatzorganisation, die Arbeitsabldufe, etc. verbessert
werden kénnten?

7. Bieten Sie Ihren Mitarbeitern aktiv an, bei der Ausarbeitung eines Verbesse-
rungsvorschlages behilflich zu sein, Formulierungen auszuarbeiten und den
Mitarbeiter beim Einreichen des Vorschlages zu untersiiitzen?

8. Bemihen Sie sich, Frustrationen und Konflikte ihrer Mitarbeiter abzubauen
und sc zu erreichen, dafl lhren Mitarbeitern die Arbeit im Unternehmen auch
Spaf macht?

9. Wie verhalten Sie sich, wenn einem Unfergebenen ein Fehler unteriduft? Kriti-
sieren Sie ihn, oder motivieren Sie ihn zum Bessermachen?

Abb. 14: Checkliste fiir Vorgesetzte: Férdert mein Verhalten das BVYW?
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4.4. Darstellung des BVW-Patenmodells der Firma Léhr & Bromkamp

Beispiel:

Die Firma Léhr & Bromkamp GmbH ({L8bro} stelif Gleichlaufgelenke und -gelenkwellen filr
Personenwagen her. Das Uniemehmen, das bei einer Arbeitnehmerzahl von 1.840 einen
Umnsatz 1994 von 585 Mio. DM erwirtschaftete, zeichnet sich durch ein besonders durchdachies
Belriebliches Vorschlagswesen aus. In der Siafistik des Deutschen Instituts fir
Beftriebswirtschaft e.V. ist Ldbro in der Gruppe der Unternehmen zwischen 1.000 und 5.000
Beschdftigten hinter Opel Eisenach und der Schlafhorst AG & Co. auf Plafz drei.

Ldbro hat das sogenannte Patenmodell des Betrieblichen Vorschiagswesens eingefihrt. In den
dezerdralen Einheffen des Unfernehmens ist der BVW-Koordinator bzw. BVW-Pate die
Vertrauensperson fir seine jeweiligen Mitarbeiter und Vorgeseizien. Zusammen mit den
Vetrauenspersonen des Belriebsrates bilden die BVW-Koordinatoren die dezentralen BVW-
Steffen und Prifungsausschilsse vor Ort. Diese Teams kénnen Prdmien bis zu einer Hohe von
800 DM in dem Fachbereich bzw. dem sogenannten Unit vergeben. Die Pr&mien miissen von
dem jeweiligen Fachbereichs- bzw. Unit-Leiter genehmigt werden. Prémien, die iber diesen
Betrag hinausgehen, werden vom zentralen Prifungsausschuf bearbeitet. Erst bei einer
Prdmienhdhe von tdber 5000 DM wird die Geschdftsleitung eingeschaltet.

Patensystem

( Geschaftsfihrung |

BVW.
Zentrale
Fach- J \ Fach-
bereich / _bereich

Koord.

Abb. 15: Darstellung des Patensystems bei Léhr & Bromkamp

Mit der Einfihrung des Patenmodells konnten die Schwéchen des klassischen BVW ilberwun-
den werden und die Befeiligung am Vorschlagswesen encrm erh¢ht werden. Wurden 1990 nur
340 Verbesserungsvorschidge eingereicht, so waren es 1993 nach der Neuorganisation des
BVW bereits 8077. Im Jahre 1994 konnten stattiiche 8490 Vorschisige registriert werden. Mit
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der Zunahme der Anzahl der eingereichten Verbesserungsvorschidge ist auch deren Qualitgt
erheblich angestiegen. Wahrend es friher lediglich 50 Frozent der Verbesserungsvorschidge
waren, die angenommen werden konnten, liegt die Annahmequote inzwischen bei idber 70
Prozent,

Die Steigerung der Vorschlagsqualitit bei Lobro ist darauf zuriickzufiihren, daf} die Mit-
arbeiter auch bei der Entwicklung, Erarbeitung und Einreichung von Verbesserungsvor-
schligen einer Lernkurve unterliegen. Mit zunehmender Erfahrung im Einreichen von
Verbesserungsvorschligen steigt das Gespiir dafiir, welche Vorschlige realisierungsfihig
sind und welche nicht. Reibungsloser lauft auch die Betreuung durch die Paten, die Be-
urteilung durch die Gutachter und die Arbeit der BVW-Koordinatoren ab. Durch bessere
Gutachten und eine intensivere, schnellere Bearbeitung wiederum koénnen mehr zufrie-
dene Einreicher verzeichnet werden.

Der BVW-Koordinator und BVW-Pate als Vertrauensperson hat im wesentlichen zwei
Aufgaben:

1. Beraten der Mitarbeiter.
Er ist die Kontaktperson zu den Vorgesetzten und zum Betrieblichen Vorschiagswe-
sen. Ihm obliegt es, die Mitarbeiter in geeigneter Form zu motivieren, BVW-Formu-
lare in ausreichender Menge zur Verfligung zu stellen und Hilfestellung bei der Um-
setzung / Formulierung von Ideen durch die Mitarbeiter zu leisten.

2. Entgegennahme aller Verbesserungsvorschlige aus dem eigenen Fachbereich.
Der BVW-Koordinator veranlaf3t die sofortige Begutachtung durch den Sachbearbei-
ter und gegebenenfalls die Durchfiibrung des Verbesserungsvorschlages sowie die
Primierung bis zu einer Hohe von 800 DM. Verbesserungsvorschlige, die nicht die
eigene Organisationseinheit betreffen oder die bereichsiibergreifende Bedeutung ha-
ben, reicht er an die BVW-Zentrale oder die betreffende Organisationseinheit weiter.
In der Hauptverwaltung sowie in den 2 anderen Werken finden jeweils zentrale Koor-
dinierungssitzungen statt. Nicht errechenbare Verbesserungsvorschlige ab 100,-- DM
werden gepriift, um in den zentralen Bereichen auf einer Linie zu bleiben. Er sorgt
ferner dafiir, daf eine Kopie vom Ergebnis an die BVW-Zentrale geleitet wird.

Das Patensystem bei Lobro hat eindeutige Vorteile:

@ Es basiert auf der Grundlage der Philosophie des Kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses, d.h. Bewahrtes wird iibernommen und stetig verbessert.

@ Beteiligung aller Mitarbeiter wird dadurch erreicht, dafi das BVW dezentralisiert mit
konkreten Ansprechpartnern vor Ort ist. Die Einreicher werden bei der Beurteilung
der eingereichten Verbesserungsvorschldge miteinbezogen.

© Dadurch, dal} die Bearbeitungszeiten verkiirzt werden und der aktuelle Stand der
Bearbeitung allen Beteiligten permanent bekannt ist, steigt die Zufriedenheit der Mit-
arbeiter mit dem Vorschlagswesen und die Bereitschaft, verstirkt teilzunehmen am
Prozel} der Kontinuierlichen Leistungsverbesserung.
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© Ist die Vorschlagsidee in der dargelegten Form nicht durchfiihrbar, kénnen vermittels
Absprache andere Losungswege erarbeitet werden.

® Verbesserungsvorschliage konnen mit geringem Aufwand schnellstmdglich bearbeitet
werden, wobei der Bearbeitungsaufwand in proportionalem Verhiltnis zum ge-
schitzten Wert eines Verbesserungsvorschlages liegt (Weiterleitung an BVW-Zen-
trale / Vorlage bei Geschiftsleitung).

4.5. Werbung fir das Betriebliche Vorschlagswesen

Durch kontinuierliche Werbung fiir das Betriebliche Vorschlagswesen sollen alle Mitar-
beiter iiber die Funktionsweise, Sinn, Zweck und Ansprechpartner im Rahmen des BVW
informiert werden. AuBerdem miissen die Teilnahmeberechtigten laufend zur Einreichung
von Verbesserungsvorschidgen motiviert werden. Der Phantasie des BVW-Beaufiragten
ist dabei neben den finanziellen Restriktionen kaum Grenzen gesetzt.

Sinnvolle Maf3nahmen kénnen beispielsweise sein:

@ Kontinuierliche Erlduterung der Spielregeln, Ergebnisse, Aufgabensteilungen,

Verantwortungstrager, Adressaten des BVW gegeniiber den Mitarbeitern in:

- Werkszeitung,

- Schwarzes Brett,

- Werksfernsehen (falls vorhanden, beispielsweise bei Porsche, SAP AG und
Lobro tblich),

- Regionalzeitung (bei Sonderaktionen, besonderem BVW-Jahreserfolg, BVW-
Jubildum, 1000ster eingereichter Verbesserungsvorschlag, etc.).

@ Sténdige Kontaktsuche mit den Fihrungskrifien und dem Betriebsrat, da diese
“erfolgskritische™ Schliisselpersonen fiir das BVW sind.

@ Den Mitarbeitern die BVW-Richtlinie / Betriebsvereinbarung zugénglich und ver-
traut machen sowie den EntscheidungsprozeB beziiglich der eingegangenen Vor-
schldge so transparent und ziigig wie moglich zu gestalten.

14 RegelméBige Ankiindigung von Sonderaktionen, z.B. Aktion , Arbeitssicherheit®
oder ,,Umweltschutz®, mit besonderen Preisen.

5] BVW-Ereignisse so gut wie moglich "vermarkten”. Primienvergabe moglichst in
der (Unternehmens-) Offentlichkeit, Bekanntmachung mittels Plakat, Werkszei-
tung oder Flugblatt. Berichterstattung an die Unternehmensleitung und die Abtei-
lungsleiter.

Bei der Firma Léhr und Bromkamp (L8bro} wird zwéifmal im Jahr der Gewinner des Monats
ermittelt. Per Plakat, mit Fotografien von der Verlosung sowie der Gewinnilbergabe, wird dies
allen Mitarbeitern am 1. Tag des Folgemonats sofort bekanntgegeben. Weiterhin wird im
Werksfernsehen und in der Werkszeitung darauf hingewiesen.
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4.6. Controlling des ldeenmanagements

Die Aufgaben des Zentralen BVW haben sich stark gedndert. Die Begutachtung der
Verbesserungsvorschlige findet weitreichend in den Fachbereichen durch die unmittel-
baren Vorgesetzten statt. Der BVW-Beaufiragte ibernimmt primar steuernde und bera-
tende Tatigkeiten. Kernaufgaben sind neben der Werbungsfunktion die Controlling- und
Beraterfunktion. In dieser Funktion ist der BVW-Beauftragte auch fiir die Berechnung
der Wirtschaftlichkeit einzelner Verbesserungsvorschlige und des gesamten Betriebli-
chen Vorschlagswesens zustandig,

Eine Hauptaufgabe des BVW ist die Steigerung der Kostenproduktivitit. Daher muf3
auch das BVW in regelmifligen Abstinden einer Kosten-Nutzen-Analyse unterworfen
werden. Die BVW-Ziele miissen fiir jedes Jahr gemeinsam mit der Unternehmensleitung
festgelegt werden, An diesen Sollvorgaben 1Bt sich dann mittels Soll-Ist-Vergleich der
Grad der Zielerreichung des BVW ablesen. Kennzahlen hierfur sind:

° Beteiligungsquote:

Beteiligungsquote in Verbesserungsvorschligen pro Mitarbeiter. Ublicherweise
wird der Anteil an Verbesserungsvorschldgen pro 100 Teilnahmeberechtigte er-
mittelt. Selbstverstindlich kann die Beteiligungsquote aber auch bei einer gerin-
geren Personenzahl ermittelt werden. Eine Hochrechnung auf die Beteiligungs-
quote auf der Basis von 100 Personen ist dann sinnvoll, wenn auf nationale und
internationale Vergleichszahlen (vgl. Benchmarking) zuriickgegriffen werden soll.
Ein geringer Beteiligungsgrad deutet auf Widerstand der Belegschaft gegen das
BVW oder darauf daB} das Instrument BVW in Ihrem Unternehmen relativ
unbekannt ist.

° Durchfiihrungsquote:
Die Durchfiihrungsquote stellt den Prozentsatz der realisierten Verbesserungs-
vorschliage (VV’s) im Verhiltnis zu den eingereichten VV's dar. Die Durchfiih--
rungsquote zeigt zum einen den Rationalsierungs- und Neuerungsumfang auf.
Zum anderen demonstriert sie die Qualitdt der eingerechten VV's. Je hoher die
Quote, je ausgereifter sind die Verbesserungsvorschldge im Durchschnitt.

° Einsparquote _
Die Hohe der Einsparquote in TDM / Mitarbeiter ist abhingig von dem bezahlten
Pramiensatz, von den in die Kostenvergleichsrechnung einbezogenen Kostenele-
menten und von der Berticksichtigung der Investitionen.

° Kosten-Nutzen-Verhiltnis
Differenzbetrag zwischen Kosten und ermittelter Ersparnis. Mit Hilfe dieser
Kennzah! kénnen die Kosten des BVW - ausgezahlte Pramien, Verwaltungs- und
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Personalaufwand und getitigte Investitionen - in ein Verhéltnis zum Gesamtnut-
zen gesetzt werden.

Durchschnittliche Bearbeitungskosten pro eingereichtem Verbes-
serungsvorschlag

Diesen Wert zu ermitteln ist schwierig, wenn der BVW-Beauftragte - und das
diirfte die Regel in mittelstindischen Unternehmen sein - die Funktion neben sei-
ner eigentlichen Tatigkeit wahrmimmt. Ferner erfordern Verbesserungsvorschlage
nicht immer den gleichen Bearbeitungsaufwand. Je mehr Routine ein Bearbeiter
bzw. Begutachter von Verbesserungsvorschligen hat, desto geringer wird der
notwendige Zeitaufwand und damit die Kosten der Bearbeitung sein. Ferner sind
manchmal erhebliche Nachfragen / Tests / Nachforschungen oder gar Versuchs-
reihen nétig, um die Brauchbarkeit eines Vorschlages beurteilen zu kénnen.

Werbungskosten / angestrebte Anzahl an Verbesserungsvorschia-
gen

Das Deutsche Institut fiir Betriebswirtschaft - welches iiber das BVW in
Deutschland umfangreiche Statistiken fiihrt - geht als Durchschnitisgrofie von
Werbungskosten in Héhe von 15 bis 30 DM pro im Vorjahr eingereichtem Ver-
besserungsvorschlag aus.

Aus den Bearbeitungskosten, den BVW-Werbekosten und der Héhe der Prémien fur
umgesetzte Verbesserungsvorschlige lassen sich die Gesamtkosten des BVW ermitteln.
Werden diese von der Summe der im gleichen Zeitraum erreichten Einsparungen abge-
zogen, erhilt man den Reingewinn des BVW vor Steuern. Damit 4Bt sich die Wirt-
schaftlichkeit des BVW uberprifen.

Im Rahmen des Kosten-Controllings im Ideenmanagement mufl ermittelt werden,
welcher Aufwand welchem Ertrag gegeniibersteht. Kosien fallen an:

o

Im Rahmen der Ideenfindung.

Qualitatszirkel, KVP-Teams, Projektgruppen treffen sich wihrend der reguldren Ar-
beitszeit. Daher miissen die Arbeitskosten (Bruttolohne und -gehalter einschlieBlich
Urlaubsgeld, Sonderzahlung, Vermogenswirksame Leistungen, zuziiglich Arbeitge-
beranteil zur Sozialversicherung sowie Betrieblicher Altersversorgung), die Materi-
alkosten (Schreibmaterialien, Tageslichtprojektor etc.), die Kosten fiir Mitarbeiter-,
Moderatoren- und Fithrungskréfteschulung (Begutachter) und die BVW-Werbungs-
kosten ermittelt werden.

Im Rahmen der Ideen-Beurteilung und -annahme

Kosten fiir BVW/KVP-Beaufiragte, Gutachterkosten, Biirokratiekosten (Formulare,
Verwaltung) und die Kosten fiir die Prémierung in Form von Geld- oder Sachpré-
mien.
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Im Rahmen der Realisierung des Verbesserungsvorschlages

Unter Umstdnden miissen Investitionen getétigt werden oder noch Versuche ge-
macht werden. Derartige Zusatzkosten vor Umsetzung des Verbesserungsvorschla-
ges miissen quanitifiziert und in der Kosten-/Nutzenkalkulation beriicksichtigt wer-
den.

Auf der anderen Seite bringen die realisierten Ideen einen (quantifizierbaren) Nutzen.
Dieser fallt an im Form von Jahreseinsparungen durch VV, Gesamteinsparungen und
nicht quantifizierbarem Nutzen (z.B. Verbesserungen im Arbeits- und Unfallschutz,
Umweltschutz, Datenschutz, etc.).

Ideenmanagement-Controlling: Ermittlung der Kosten:

-]

@

©

-]

[:]

Welche Kosten kénnen dem BVW direkt oder indirekt zugerechnet werden?
Zu welchem Anteil arbeiten die Mitarbeiter fur das Ideenmanagement?

Mit welchem Anteil werden die Personalzusatzkosten angerechnet?

Was wird mit Vollkosten-, was mit Teilkostenansatz beriicksichtigt?

Wie erfolgt die Aufschliisselung der Gemeinkosten?

Personalkosten: In welcher Hohe werden Gehilter oder Lohne gezahlt (BVW-Beauf-
tragter, Gutachter, Sekretarin)? Ohne EDV-gestiitzte Administration des Verbesse-
rungsvorschlagswesens fallen pro Verbesserungsvorschlag etwa vier bis sechs Stun-
den pro VV fiir Sachbearbeitung und Administration, ein bis zwei Stunden fiir die Be-
gutachtung, also fiinf bis acht Stunden pro VV insgesamt an.

Bei einem Gehaltsstundensatz von durchschnittlich 50 DM (inkl. 30 Prozent Lohnne-
benkosten) und einem Gemeinkostenzuschlag von 100 Prozent fur Raumkosten, Bi-
romaterial, Umlagen betragen die Kosten pro VV zwischen 300 und 800 DM, je nach
Routine der Bearbeiter. Bei 1.717 Stunden jahrlich verfugbare Arbeitszeit im Grof3-
handel - abziiglich 20 Krankheitstage - konnte ein Sachbearbeiter bei zwei Stunden
Aufwand pro VV im Jahr immerhin 849 VV' beurteilen, eine Sachbearbeiterin bei
sechs Stunden Aufwand pro VV noch 283.

Werbekosten fallen im Rahmen des BVW mit ca. 15 bis 30 DM pro Jahrund als Ziel
beabsichtigten VV an.

Pramien fiir die angenommenen Verbesserungsvorschlige.
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Fallbeispiel: Wirtschaftlichkeitsrechnung fiir das Ideenmanagement

Geplante VV / Jahr 250 W

Erhoffte Einsparung: (1200 BM pro VV / Durchschnitt) 300.000 DM
(=errechenbare Einsparung der Ford-Werke AG pro
WV im Jahre 1995)

Bearbeitungskosten: Ideenmanagement Baro:
250 VV * 6 Std. * 50 DM/Std. = 75.000 DM
BVW-Begutachtung:
250 VV * 2 Std. * 50 DM/Std. = 25.000 DM
Gehaltskosten =100.000 DM
zuzOgl. Gemeinkosten (100 %) =100.000 DM
=200.000 DM
Pramien (20 % d. Einsp.) = 60.000 DM
Werbungskosten 15 DM pro VV = 3.750DM
Kosten fur das ldeenmanagement insgesamt =263.750 DM
Reingewinn aus dem ldeenmanagement: = 36.250 DM

Abb.: 16: Wirtschaftlichkeitsrechnung fur das Ideenmanagement

4.7. BVW einftihren und optimieren

Die wesentlichen organisatorischen Schritte bei der Einfiihrung bzw. Reaktivierung des
Betrieblichen Vorschlagswesens lassen sich in vier Phasen darstellen:

1. Phase: Fiihrungskrifte und Betriebsrat informieren, Riickhalt sichern

In dieser Phase werden die fiir das BVW sehr bedeutenden Schliisselpersonen - Fiih-
rungskrifte und Betriebsrat - iiber das Vorhaben informiert. Ziel ist die Schaffung
giinstiger Rahmenbedingungen. Das BVW mufB gerade von der Unternehmensfihrung
mitgetragen und voll unterstiitzt werden. Es gilt: BVW ist eine Fuihrungsaufgabe.

2. Phase: BVW-Verantwortliche auswéhlen und schulen

Die fiir die Aufbauorganisation vorgesehenen Mitarbeiter miissen informiert werden iiber
ihre zukiinftigen Aufgaben und Pflichten. Dies geschieht am besten im Rahmen einer (1-
bis 2-tagigen) Schulung. Je nachdem fiir welche Variante des BVW Sie sich entschliefien,

51




Das Vorschlagswesen

nehmen an der Schulung die Vorgesetzten, BVW-Paten / BVW-Koordinatoren und der
BVW-Beauftragte teil.

3. Phase: Information der Mitarbeiter und kontinuierliche Werbung fiir das
BYW

Die Einfuhrung eines aktiven BVW ist nicht mit der Anbringung eines Briefkastens fiir
Verbesserungsvorschlige in der Eingangshalle zu bewerkstelligen. Das BVW verlangt
die Entwicklung sinnvoller Anreizsysteme (Pramierung, Anerkennung der Mitarbeiterlei-
stungen durch die Unternehmensleitung, Einbindung erfolgreicher Einreicher / Einrei-
chergruppen in die Personalentwicklung), eine umfassende Werbung und - wo méglich -
die Verkniipfung mit Konzepten der Kleingruppenarbeit.

- ™

Einfuhrung/Reaktivierung des BVVW

Betriebsrat

=) Schaffung glinstiger Rahmenbedingungen
(BVW gestiiizt auf Unternehmenskultur und
Unternehmenszielsystem).

Information von Fihrungskréften und
E 1. Phase Jﬁ n rung . W

—» identifizieren und Abbauen.
: > = —

(r - = e -
3. Phase BVW starten, Mitarbeiter siandig

informieren und werben fur das BvW
Attraktive Gestaltung des BVW.
Anreizsystem,

=» Werbung.
organisatorischer Aufbau.

L Ergdnzung mit KVP- / Gruppenkonzepten.

E 2. Phase li arbeiter schulen
= Barrieren gegen das BVW.

™
E 4. Phase BVW-Controlling
/ ) Einreicher-, Annahme-, Durchfithrungs-

quote, Einsparungen.
% BVW-Erfolgkontrolle/Wirtschaftlichkeit.

L IMgs )

Abb.17: Phasenschema der Einfihrung des Betrieblichen Vorschlagswesens.

4. Phase: BVW-Controlling / Kontinuierliche Verbesserung

Das BVW ist kein Selbstldaufer. Anhand seines Kosten- Nutzen-Verhiltnisses mul3 es
laufend uberpriift werden. Genauso wie die Unternehmensorganisation unterliegt das
BVW einem dauernden Druck zur Anpassung an sich &dndernde Rahmenbedin-
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gungen, Die Forderung nach “Kontinuierlicher Verbesserung” gilt also auch fiir das
BVW.

Dezentralisierte Varianten des BVW setzen sich nicht nur in GroBunternehmen, sondern
auch in kleinen und mittleren Unternehmen immer mehr durch. Deshalb sollen ergénzend
noch einige Praxistips zur Einfihrung und zum Betreiben eines effektiven Patensystems
gegeben werden:

. Fiihren Sie bei der Einfihrung des Patensystems eine Schulung fiir alle Paten
durch. Erldutern Sie Ziel und Auftbau des BVW-Patensystems, die Rolle des Pa-
ten und des Koordinators und die Anforderungen an deren Tatigkeit und Thre
Mitarbeiter.

. Schaffen Sie den Paten die notwendigen Arbeitsbedingungen, um ihre Tatigkeit
durchzufiihren. Dies reicht vom Zurverfligungstellen der Réumlichkeiten bis zur
Materialausstattung wie dem notwendigen Papier, Akten usw. Raumen Sie den
Paten Zeitfonds in der Normalarbeitszeit oder auf Uberstundenbasis ein als Kom-
pensation fiir die BVW-Arbeit.

. Demonstrieren Sie dem Paten die Aufmerksamkeit und klare Unterstiitzung durch
die Unternehmensleitung durch monatliche Gruppengespriche bei den Bereichs-
leitern. Damit wird den Paten Autoritdt verlichen, offene Probleme und Informa-
tionen konnen ausgetauscht sowie Rationalisierungsschwerpunkte festgelegt
werden.

. Ubermitteln Sie den Paten auf Monatsbasis die aktuellen BVW-Ergebnisse, damit
sie mit diesen gegeniiber ihren Mitarbeitern werben konnen.

° Uberlegenswert ist auch, die Paten finanziell fur ihre Tatigkeit zu fordern, indem
sie in die Pramienvergabe fiir realisierte Verbesserungsvorschlige einbezogen
werden.

4.8. Fallbeispiel: Einfihrung des Ideenmanagements bei PHOENIX
Pharmahandel Aktiengesellschaft & Co.

Die PHOENIX Pharmahande! Aktiengeselischaft & Co in Mannheim ist ein Zusammenschiu
mehrerer vormals rechtiich selbsténdiger Pharmagrofthéndler. Das Unfernehmen beschéftigi
5800 Mitarbeiter und erwirtschaftete 1994 einen Umsalz von DM 7,2 Mrd. DM. Zu dem
Unternehmen gehtren zahlreiche Service- und Dienstleistungsgesellschafien,. wie die
Apotheken-Dienstigistungsgesellschait mbH (ADG), die PHOENIX Pharma Einkauf GmbH, die
transmed GmbH als Transport- und Logistikfirna und die PHOENIX Pharma-Rechenzentrum
GmbH (PRZ). Das Unternehmen fithrt ein Vollsortiment von fast 95.000 Produkten, welche
bundesweit distribuiert werden. Vor dem Zusammenschiull hatte lediglich die in das
Unternehmen PHOENIX eingegangene Ferd. Schulze GmbH seit 1987 eine
Betriebsvereinbarung zum BVW abgeschiossen. Da fir das BVW kaum Werbung betrieben
wurde, war die Mitarbeiterbeteiligung allerdings gering.
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Mit einem Wechsel in der Unternehmensfihrung im Jahr 1994 reifte der Entschiuf, zur Errei-
chung von Synergieeffekten, ein unternehmensweites Ideenmanagement einzufihren. Das
Vorhaben erhielt die volle Unterstiitzung der Unternehmensleitung. Erklédrtes Ziel war es, bei
allen Belriebsstétten der Firma PHOENIX ein Ideenmanagement mif den drei Sdulen klassi-
sches BVW, Kontinuierlicher Verbesserungsprozef und Qualitétszirkelarbeit einzufihren.

Nach Erstellen des Konzeptes wurde das Modell im Herbst 1985 den Belriebsleifungen und
dem Gesamtbetriebsrat vorgestelif. Anschliefiend ging man in die Verhandlungen zur Ausar-
beitung einer Gesamitbetriebsvereinbarung zum ldeenmanagement. Im Rahmen der Verhand-
lungen entschiofl man sich zu einem stufenweisen Vorgehen, in dem die Einfihrung der Quali-
tatszirkelarbeit als zweiter Schritt spéter erfolgen sollte. im Rahmen der Verhandlungen war der
Arbeitnehmervertretung insbesondere an arbeitsrechlichen Schutzvorschriften gelegen, welche
eine Schlechterstellung der Mitarbeiter, weiche Verbesserungsvorschidge einreichen, durch die
Umsetzung ihrer Viorschidge ausschiielen solite. Festgelegt wurde schiiefilich der Schutz des
Einreichers nicht aber der anderen Betriebsmitarbeiter.

Nach sorgfaltiger Beurteilung méglicher Umsetzungsvarianten des Ideenmanagements ent-
schied man sich fir ein dezentral organisiertes ldeenmanagement. Vorschidge im Rahmen des
BVW oder des KVP bis zu einer Prémienhthe von DM 250,- werden dezentral von einer Be-
wertungskommission aus Betriebsieiter, Betriebsratsmitglied und BVW-Berater nach fachlicher
Begutachtung bewertetl. Der Grenzprdmiensaiz von derzeit DM 250,- soll sukzessive angeho-
ben werden. Geht ein Verbesserungsvorschiag iber ein Vertriebszentrum bzw. einen Bereich
hinaus, oder iibersteigt er den Grenzprémiensatz, nimmt sich eine zentrale Kommission aus
Zentralbereichsleiter, Gesamtbetiebsratsmitglied und BVW-Leiter des Vorschlages an.

Das neu erarbeitete Prémiensystem sieht eine Grundprémie von 20 Prozent der Ersijahresein-
sparung (nefto} vor. Mittels individueller Bewertungsfaktoren kann die Prémie auf bis zu 27
Prozent steigen. Einbezogen in diese Bewertung wurden Kriterien wie die Stellung des Mitar-
beiters im Betrieb, Kreativitst, Volisténdigkeit des Vorschlages etc - wobei die Teilnahme von
Abteilungsieitern ausdriicklich erwinscht ist. Gruppenvorschldge werden gegeniber Einzelvor-
schidgen mit einem Faktor von 1,2 ausdrilcklich besser bewertet. Vorschidge zur Unfallverhii-
tung zum Arbeits- und Gesundheits-, sowie zum Umwelischutz werden mit einem Fakior von
1,3 geftrdert. Pramiert werden auch BVW / KVP-Vorschifige, die aus dem unmittelbaren Ar-
beitsbereich des Einreichers, aber nicht aus seinem dienstlichen Pfliichtbereich kommen. Fir
Verbesserungsvorschidge von geringem Wert erfolgt die Vergilfung in Form von Sachprémien.
Einzelne Wertpunkte in Héhe von DM 15,- k6nnen angesammeft werden. Die einzelnen Sach-
preise sind in einem Katalog, welcher jedem Mitarbeiter ausgehéndigt wurde, anschaulich dar-
gestelll. Jeder Mitarbeiter kann sich die Sachprdmien in Ruhe betrachten und sich auf der Basis
der von ihm angesammelten Wertpunkte eine Sachprdmie aussuchen.

Wesentliche Bedeutung wurde auch der Einfihrung eines Datenverarbeitungsprogramms zur
Entgegennahme, Begutachtung und Bewertung der Verbesserungsvorschidge beigemessen.
Die Durchiaufzeiten der Bearbeitung von eingereichten Verbesserungsvorschidgen konnten
durch die rationellere Verwaltung gegendber dem traditionellen BVW entscheidend verringert
werden. Waren vorher Bearbeitungszeiten von 16 Monaten mdglich, so werden durch die neue
Organisation des BVW alle Verbesserungsvorschidge innerhalb von weniger als zwei Monaten
beurteilt sein. :

Fir die einzelnen BVW-Beauftragten aber auch die Mitarbeiter von PHOENIX ist das firmenei-
gene DV-Programm eine uneriéiiche Hilfe, wenn es um die Frage geht, ob ein bestimmter Vor-
schiag bereits andemnorts gemacht wurde und in welchem Stadium der Beurteilung er sich ge-
rade befindet. Daher ist das DV-Programm ( bald auch mit einer Windows-Benutzeroberfldche)
sehr anwenderfreundlich gestaltet und ermdglicht aufgrund unterschiedlicher Hierarchieebenen
unter Berdcksichtigung des Datenschutzes, flexibel die Bereitstellung von Informationen rund
urn das ldeenmanagement.
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im Frithjahr 1996 erfoigte die Schulung der BVW-Beaufiragten der Veririebszentren. Die Einfilh-
rung des Ideenmanagements zum 15.4.1996 wurde durch zahlreiche Marketingmallnahmen
vorbereitet. Ziel war es, méglichst friihzeitig den Kreis der Fithrungskrafte und leitenden Ange-
stellfen einzuweihen und zur Unterstdtzung zu gewinnen. Der Betriebsrat wurde in die Kon-
zepterstellung von Anfang an mit einbezogen, um Unsicherheiten in den Reihen der Arbeitneh-
mervertretung enigegenzuwirken.

-
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Verbesserungsvorschlages bei
P.LLLE,
Bearbeitungsschritte Wer ist verantwortlich?
3l Entschsidung, ob
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Weiterleitung an BVYW-Biira Vorgssetzter
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Abb. 18: Ablaufschema des Ideenmanagements bei der PHOENIX Pharmahande! AG & Co

Die Vorstellungen der Mitarbeiter wurden bereits im Herbst 1995 in Form einer Fragebogenak-
tion *Wie stellen Sie sich ein Betrieblichen Vorschlagswesen bei PHOENIX vor” abgefragt. In
mehreren Artikeln in der Firmenzeitschrift wurde um Mitarbeit bei der Voorbereitung der Einfih-
rung des ldeenmanagements gebelen. Als wesentlich wurde dabei empfunden, die Filhrungs-
kréfte, Mitarbeiter und Belriebsratsmitglieder frithzeitig in die Prozesse im Rahmen des Ideen-
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managements einzubeziehen und damit die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Ideenmana-
gement zu firdern. Dem Ideenmanagement bei PHOENIX wurde der Namen PILLE (Probleme,
Ideen, Lésungen, Leute, Erfolge) gegeben. Um nach Anlaufen des ldeenmanagements eine

rege Teilnahme zu ermdglichen, wurde die Popularitat des Ideenmanagements systematisch
aufgebaut:

1. An jeden Mitarbeiter wurden Prospekte und Kugelschreiber mit dem Logo des Ideenmana-
gements bei PHOENIX verteil.

2. Die Mitarbeiter wurden in die Werbung fir das Ideenmanagement eingebunden. So erstell-
ten Auszubildende des Vertriebszentrums Mannheim Plakatentwiirfe filr die Einfilhrung des
Ideenmanagement bei PHOENIX.

3. Am schwarzen Breft wurden in regeiméafBigen Abstdnden Werbeplakate aufgehangen. In der
Firmenzeitung machten wiederholt Beitrége auf die bevorstehende Einfihrung des unterneh-
mensweifen Vorschlagswesens aufmerksam. Der Countdown bis zur Einfiihrung des Ide-
enmanagements solite jedem Mitarbeiter bekannt sein.

4. Als Einfilhrungsaktion wurde jeder einhundertste Verbesserungsvorschiag bis zum finfhun-
dertsten unabhéngig von seiner Eignung mit DM 200 und einer Anerkennungsurkunde prd-
miert.

Durch seine dezentrale Organisation motiviert das Ideenmanagement bei PHOENIX die
Mitarbeiter der Vertriebszentren und der Zentrale zur Mitarbeit, fordert das Zusammen-
gehorigkeitsgefiihl und regt den Wettbewerb der einzelnen Unternehmensstandorte zur
Verbesserung des Gesamtergebnisses an. Das Beispiel PHOENIX verdeutlicht, wie
wichtig die nachhaltige Unterstiitzung durch die Unternehmensleitung wie auch die kon-
tinuierliche Werbung fiir das Ideenmanagement im Unternehmen ist. Bereits in der Vor-
bereitungsphase konnte die rege Zunahme des Interesses am Ideenmanagement als Folge
der kontinuierlichen Werbung anhand einer zunehmenden Anzahl von Riickfragen der
Mitarbeiter bei den BVW-Verantwortlichen verzeichnet werden.

In einem zweiten Schritt beabsichtigt PHOENIX die Einfiihrung von Qualitatszirkelar-
beiten in Form einer sogenannten Ideenborse, der bestimmte Probleme der einzelnen
Vertriebszentren gemeldet werden konnen. Je einhundert Mitarbeitern soll in den Ver-
triebszentren ein Moderator ausgebildet werden, der fur die Losung eines solchen Pro-
blems eine Gruppe von Mitarbeitern um sich scharen kann. Innerhalb der Arbeitszeit
sollen fiinf bis sieben Stunden pro Monat fiir die Losung derartiger Probleme verwandt
werden, wobei die Firma PHOENIX die Technik und die Raumlichkeiten zur Verfligung
stelit.

Die Qualitatszirkel erkldren sich bereit, jeweils ein Thema zu bearbeiten, setzen sich
Meilensteine, wann die Gesamtaufgabe abgeschlossen sein sollte und arbeiten eigenstén-
dig an der Problemldsung. Verbesserungsvorschlige der Gruppen gehen in das BVW-
Pramierungsverfahren ein. Bei wichtigen Themen soll die Vorstellung in Form einer
Managementprisentation erfolgen. Die zukinflige QZ-Arbeit bei PHOENIX soll alle
Unternehmensbereiche sowohl innerhalb der Verwaltung als auch der Produktion
umfassen.

Da die unternehmensweite Einfiihrung der QZ-Arbeit aufgrund des grofien Schulungs-
aufwandes fiir die Mitarbeiter nicht auf einen Schlag erfolgen kann, sollen sukzessiv ein
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zelne Vertriebsszentren herausgesucht werden und Projekte installiert werden. Die
erfolgreichen Arbeiten einzelner Projektteams sollen als Wellenbrecher fir die Bildung
weiterer Zirkel dienen. Die von PHOENIX beabsichtigte Variante der Gruppenarbeit
sieht vor, daB

o Vorgesetzte verpflichtet sind, in der Gruppe mitzuarbeiten.

o Aufgaben nicht delegiert werden, sondern die Gruppe sich aus der Ideenbérse eigen-
standig interessante Themen sucht.

o Die Gruppe in threr Zusammensetzung sich nach Erfolg der Problemlosung wieder
auflost, also eine natiirliche Fluktuation erfolgen kann.

o Die Teilnahme der Mitarbeiter an diesen "Projektteams” freiwillig und befristet ist.
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MODUL 5: Anreize zur Forderung der Mitarbeitermotivation

Die aktive Nutzung der Kreativitits- und Ideenpotentiale der Mitarbeiter ist keine
Selbstverstandlichkeit. Der Mitarbeiter muBl das Gefiihl haben, daf seine Bemiihungen
anerkannt und honoriert werden. Entsprechend der in Westeuropa vorherrschenden
individualistischen Sichtweise, muB sich das kreative Engagement der Mitarbeiter auch in
geldwerten Vorteilen niederschlagen. Andernfalls entsteht schnell der Eindruck der Aus-
beutung, was sich im Aufbau von "Willensbarrieren” &ufert. Der Mitarbeiter will nicht
mehr an der Verbesserung des Leistungsprozesses partizipieren. Um dies zu vermeiden,
braucht man effiziente Anreize zur Férderung der Motivation der Mitarbeiter zur aktiven
Teilnahme am Ideenmanagement.

5.1. Materielle Vergtitungen: Prémien als Leistungsanreiz

Wenn das Ideenmanagement in Ihrem Unternehmen ein Erfolg werden soll, miissen die
Mitarbeiter Vertrauen gegeniiber dem Primierungssystem haben. Die schnelle, wirt-
schafiliche, einfache und durchschaubare Behandlung der Verbesserungsvorschlige mulf3
gewahrleistet sein. So demotivierend eine Verzogerung der Vorschlagsbearbeitung fiir
den Einreicher ist, so schlimm wire es, wenn das Pramiensystem eine ,,Geheimsprache*
darstellt, die nur noch fur Fachleute nachzuvollziehen ist. Dies erzeugt das Mifitrauen der
Mitarbeiter.

Und nun zur Pramierung: Bei der materiellen Vergiitung von Verbesserungsvorschldgen
ist zu unterscheiden, ob es sich um quantifizierbare oder nicht quantifizierbare Vor-
schlige handelt. Quantifizierbare Vorschldge konnen sich an einem Prozentwert des Ein-
sparpotentials orientieren. An der Hohe der erreichten Punktzahl orientiert sich die Pra-
mie. Bei den quantifizierbaren Verbesserungsvorschldgen bilden patentfahige Arbeitneh-
mererfindungen die Ausnahme. Trotzdem bietet sich die Anlehnung an die Vergiitungs-
richtlinien fiir patentfihige Erfindungen an.

Prémienarten

Die Beteiligung des Mitarbeiters am Betrieblichen Vorschlagswesen bzw. in KVP-Teams
muf sich fiir den Mitarbeiter lohnen. Die Primierung der erbrachten Leistung kann in
Form von Geld-, Sach-, Sonderpramien aber auch in besonderer Anerkennung der Ver-
dienste des Einreichers / der Einreichergruppe durch die Geschéfisleitung / Vorgesetzten
erfolgen. Am héufigsten ist die Geldpramie. Allerdings sind auch Sachpridmien sinnvoll:
Zum einen werden sie als Mindest- oder Anerkennungspramien genutzt, zum anderen als
Mittel, Mitarbeiter mit der Priamie individuell anzusprechen. Besonderen Wiinschen der
Einreicher kann entsprochen werden und die Motivationswirkung einer Paris-Reise - die
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der Mitarbeiter schon immer einmal machen wollte - ist nicht zu verachten und von blei-
bender Erinnerung. Ebenso in Betracht kommt die Teilnahme an Informations- und /oder
Fortbildungsveranstaltungen, bezahlter Sonderurlaub, Auswahlmoglichkeit aus einem
Katalog von nach Primienhéhe gestaffelten Sachpreisen (Ansammiung von Wertpunk-
ten, wie beispielsweise bei PHOENIX Pharmahandel AG & Co).

Primiensysteme:

Bei der Gestaltung des Pramiensystems sind der Phantasie prinzipiell keine Grenzen ge-
setzt. In der Praxis existiert eine Vielzahl von Modellen. Zu beachten sind bei der Kon-
zeption eines Pramiensystems fiir das Verbesserungsvorschlagswesen und den KVP ins-
besondere folgende Punkte:

° Achten Sie bei der Festlegung des Bewertungssystems darauf, dal die VV-Be-
wertung und die Pramienermittlung leicht verstandlich und fiir den Laien durch-
schaubar ist. Je klarer ein Bewertungssystem, desto grofer ist die Akzeptanz bei
der Belegschatt.

° Bedenken Sie, daB komplizierte Berechnungssysteme nicht nur undurchsichtig
und aufwendig sind, sondern daB sie i.d.R. eine Genauigkeit vortauschen, die sie
in der Praxis nicht haben.

° Die Bewertung von Verbesserungsvorschlagen muf wirtschaftlich sein. Zwar
wird die Bewertung mancher Verbesserungsideen dadurch etwas ungenauer,
doch ist dies nicht weiter tragisch, solange die Gerechtigkeit der Beurteilung
nicht darunter leidet. Gelten muf} immer: Die Primie sollte dem Nutzen der Idee -
insbesondere bei Ideen mit nicht errechenbarem Vorteil - entsprechen.

Bei quantifizierbaren Verbesserungsvorschlagen, d.h. bei Vorschlagen, fiir die sich die
Kosteneinsparung errechnen ldBt, hat sich in der Praxis die Pramierung in Prozentsdtzen
von der errechneten Jahreseinsparung verbreitet.

° Bewerten nach Prozentsétzen:

Die Pramie wird nach der im ersten Jahr nach der Einfithrung des VV erreichten
bzw. fur diesen Zeitraum erwarteten Kosteneinsparung ermittelt. Dabei ist zu be-
denken, da3 Verbesserungen oftmals iiber mehrere Jahre kostenwirksam sind. In
die Nutzenrechnung gehen jedoch nur die ersten zwolf Monate ein. Der Nutzen
auf der Basis einer genauen Wirtschaftlichkeitsrechnung lige damit hoher. Der
Prozentsatz kann zur Kosteneinsparung linear sein, d.h. unabhéngig von der ab-
soluten Hohe der Kosteneinsparungen z B. konstant 20 Prozent betragen.

Da bei besonders guten Verbesserungsvorschiigen auch die anteiligen Pramien
ein groBes AusmalB annehmen, besteht auch die Moglichkeit der degressiven
Staffelung der Pramienhohe, so daB der prozentuale Anteil der Pramien an der
realisierten Kosteneinsparung mit der absoluten Hohe der Einsparungen relativ
abnimmt.
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Beispiel fiir eine Bewertung nach Prozentsitzen:

Die Volkswagen AG hat ein degressiv gestaffeltes prozentuales Bewertungssystem: Vorschitige
mit einer Jahreseinsparung bis zu 3000 DM werden mit einer 50%igen Frdmie honoriert. Von
3.001 bis 8.000 DM werden 40 Prozent gewdhrt, von 9.001 bis 15.000 DM 35 Frozent. Ab einer
Hdahe von 100.007 DM betrdgt die Prédmie dann nur noch 10 Prozent.

Handelt es sich bei den Einreichungen um nicht quantifizierbare Vorschlage, wird die
Pramierung schon schwieriger. Hier bietet sich ein Punktsystem (Scoring) an, welches
den Vorschlag anhand von Kriterien wie Originalitat, Nutzen, Sicherheit, Arbeitsplatz-
verbesserung etc. mit Punkten bewertet. Eine andere Moglichkeit ist die Einteilung der
Verbesserungsvorschiidge in Klassen, je nach Brauchbarkeit und Ausarbeitungsgenauig-
keit des Verbsserungsvorschlages. Ferner besteht die Moglichkeit, in das Bewertungs-
system verschiedene Kriterien und Merkmale einflieBen zu lassen:

° Bewertung nach Punkten:
Bei diesem Bewertungssystem wird der Vorschlag anhand von Kriterien wie
Qualitat des Vorschlages, Originalitdt, Genauigkeit der Ausarbeitung, Nutzen,
Auswirlung auf Arbeitssicherheit, Arbeitsplatzgestaltung, Gesundheits- und
Umweltschutz etc. mit Punkten bewertet. Je nach Grad der Zielerreichung be-
ziiglich eines Beurteilungskriteriums werden Wertpunkte vergeben.

Ist eine Idee beziiglich eines Beurteilungsknteriums beispielsweise hervorragend
geeignet, konnen fuinf Punkte vergeben werden. Bei sehr guter Eignung gibt es
vier Punkte, bei guter Eignung drei, bei befriedigender zwet, bei erkennbarer Eig-
nung einen Punkt und bei Unbrauchbarkeit des Vorschlags schiiefilich null
Punkte. Zusammen mit den bet den anderen Beurteilungskriterien erreichten
Punktzahlen ergibt sich die Gesamtpunktzahl, an der sich dann die Hohe der aus-
zuzahlenden Primie orientiert,

e Bewertung nach Klassen:
Man wihlt eine geeignete Klassierung und ordnet den Verbesserungsvorschlag
dann, je nach Qualitt, zu. Zum Beispiel:

hervorragend = 1000,- DM
sehr gut = 500,- DM
gut = 200,- DM
befriedigend =  50,- DM
anerkennenswert = 25-DM
unbrauchbar = 0,- DM

° Kombination von Bewertungsmerkmalen und Teilprémierung. -

Fallt der Verbesserungsvorschlag teilweise oder vollstandig in das origindre Auf-
gabengebiet des Einreichers / der Einreichergruppe, kann die ermittelte Pramien-
hohe mit einem Abschlagsfaktor korrigiert werden.

Gerade im Hinblick auf die zunehmende Dezentralisierung des Verbesserungsvor-
schlagswesens im Rahmen von Vorgesetztenmodellen, Patenmodellen aber auch der
Pramierung von Gruppenvorschldgen im Rahmen des kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses, in denen nicht mehr eine zentrale BYVW-Stelle die einheitliche und gerechte
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Bewertung der eingegangenen Vorschlige sichert, sind detailliertere, einheitliche Vorga-
ben fur die Beurteilung von Verbesserungsvorschliagen sehr sinnvoll. Sie garantieren,
daf3, wo immer ein Verbesserungsvorschlag eingeht und von wem er auch beurteilt wird,
einheitliche Mafstabe angewandt werden und es somit zu einer gerechten, fairen Beur-
teilung kommt,

Selbstverstandlich besteht bei der Gestaltung des Formulars fiir die Bearbeitung von
Verbesserungsvorschldgen ein grofler Spielraum. So konnen beispielsweise Bewer-
tungsmerkmale, auf die Sie besonderen Wert legen - wie beispielsweise die Bereiche Ar-
beitssicherheit, Unfallschutz und Gesundheits- und Umweltschutz, aber auch MaBnah-
men zur Qualititsverbesserung - pro erreichtem Punkt mit einem hoheren DM-Betrag
multipliziert und so starker gewichtet werden als , konventionelle” Verbesserungsideen.

Der Hinweis auf Schwachstellen, Verbesserungsmoglichkeiten ohne konkretes Aufzeigen
eines Losungsansatzes kann ebenfalls pauschal pramiert werden. Die auszuzahlende
Primie ergibt sich dann als Produkt der insgesamt erreichten Punktzahl des pro Punkt
heranzuziehenden DM-Betrages (z.B. 10,- DM) und des Korrekturfaktors bei Uberlap-
pen des Verbesserungsvorschlages mit dem eigentlichen Aufgabengebiet des Einreichers
bzw. der einreichenden Gruppe.

Nach dem obigen Beispiel wiirde beispielsweise ein gut ausgearbeiteter Verbesserungs-
vorschlag (zwei Punkte), welcher zur Qualititsverbesserung hervorragend geeignet ist
(100 Punkte ), zu einer Pramie von 1.500,-DM fiihren (bei 10,-DM pro Punkt), wenn der
Verbesserungsvorschlag zwar Bestandteil der Arbeitsaufgabe des Einreichers ist, jedoch
groftenteils vom origindren Aufgabengebiet abweicht (Korrekturfaktor 0,75).

Auch Verbesserungsvorschldge mit nicht errechenbaren Einsparungen, beispielsweise
VV beziiglich Umweltschutz, Arbeitsplatzsicherheit, Organisation, Verbesserung des
Arbeitsklimas etc., konnen durch die Entwicklung geeigneter Bewertungsverfahren be-
urteilt werden. An die Stelle quantitativ mefibarer Kriterien treten hier qualitative Beur-
teitungskriterien.

Ein detailliertes Formular zur Primienbemessung bei Verbesserungsvorschlagen mit nicht
errechenbaren Ersparnissen konnte beispielsweise wie folgt aussehen:
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Bewertung von Verbesserungsvorschldagen

1. Auswirkungen des Verbesserungsvorschlages
Bewerten Sie bitte jedes der nachstehend aufgefiihrien Merkmale je nach Grad der Zielerrei-
chung mit einer der nachfolgenden sechs Punktbewertungsméglichkeiten:

hervorragende Eignung = 100 Punkte
sehr gute Eignung = 75 Punkte
gute Eignung = 40 Punkte
mittlere Eignung = 25 Punkte
geringe Eignung = 10 Punkte
unbrauchbare Eignung = 0 Punkte
Merkmal Punktzahl
A. Einsparung von Material und Zeit
B. Verbesserung des Arbeitsabiaufes
C. CQualittsverbesserung
D. Schonung, Erhaltung, Verbesserung von Anlagen und Betriebsmitteln
E. Organisation, Verwaltung, Werbung
F. Gesundheits- und Umweltschutz, Arbeitssicherheit, Unfallschutz
Zwischensumme Punktzahl:
2. Qualitit der Ausarbeitung des Verbesserungsvorschlages
Merkmal Punktzahl
A Einfache Ausarbeitung ohne besonderen Aufwand 1
B  Gute Ausarbeitung mit durchschnittlichem Aufwand 2
C Hervorragende Ausarbeitung mit iberdurchschnittiichem Aufwand 4

Muitiplizieren Sie nun die Punktzahl aus 1. mit 2.
Gesamtpunkizahl:

3. Korreturfaktor fiir Verbesserungsvorschiige aus dem origindren Aufgabenbereich der
Einreicher

VV ist Bestandteil der Arbeitsaufgabe der Einreicher zu: Korrekturfaktor

0-10%

Der Verbesserungsvorschlag grenzt nur geringfigig an das Aufgabengebiet

des Einreichers oder der Gruppe oder hat damit nichts gemeinsam 1

11-25%
Der Verbesserungsvorschiag weicht grétenteils vom originaren Aufgaben-
bereich des Einreichers oder der Gruppe ab 0,75

26-50%
Der Verbesserungsveorschiag erforderie dber den eigenen Aufgabenbereich
hinaus ein grofies Ausmaf an Eigeninitiative je Einreicher 0,6

51-75%
Der Verbesserungsvorschiag weicht deutlich vom eigentlichen Aufgabenbereich des
Einreichers ab, berGhrt aber Klar direkt nachgeschaltete oder vorgelagerte Tétigkeiten 0,25

76-100%

Der Verbesserungsvorschiag ist klarer Bestandteil der Aufgaben- und Arbeits-
platzbeschreibung des / der Einreicher bzw. der Verbesserungsvorschiag stammt von
Personen, welche speziell mit dieser Aufgabe betraut wurden{Projekt}. 0

Abb.19: Beispiel zur Prémienbemessung bei Verbesserungsvorschldgen
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5.2. Nicht-materielle Verglitung: Anerkennung als Leistungsanreiz

Wihrend die hochgradige Identifikation japanische Arbeitnehmer mit ihrem Unternehmen
dazu fihrt, daf die Anerkennung durch die Unternehmensleitung auBerordentlich hoch
eingeschitzt wird, steht bei europdischen Unternehmen die Pramierung von Verbesse-
rungsvorschligen im Vordergrund, da aufgrund des vorherrschenden | Individual-
prinzips“ die Identifikation mit dem arbeitgebenden Unternehmen geringer ist.

Als nicht-materielle Vergiitungen/Anerkennung bieten sich an:
° Belobigungen durch die Unternehmensleitung bei offiziellen Anldssen.

° Nennung herausragender Ideen und ihrer Verfasser im Werksfernsehen, Werks-
zeitung, Schwarzes Brett.

o Identifikation guter Moderatoren, Koordinatoren, BVW-Einreicher, KVP-,
Projektteam- und Gruppenmitglieder fiir die Weiterbildung.

° Verkniipfung von Ideenmanagement und betrieblicher Personalpolitik sowie
Personalentwicklung durch die aktive Férderung geeigneter Kandidaten.

Beispiel:
Bei Léhr und Bromkamp (L8bro) war fir einige engagierte Gruppenmoderatoren die Tafigkeit in
der Gruppe die Eintrittskarte fir den beruflichen Aufstieg.

Flankierende Malinahme ist die kontinuierliche Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter.
Hierzu zahit die Vorgesetztenschulung und die Mitarbeiterschulung durch die Personal-
entwickiung.

Aufgabe der Vorgesetztenschulung:

e Einweisung in die Organisationsstruktur, Vorteile, Ablauf und Aufgabentriger des
Ideenmanagements. ;

o Vermittlung von Fihrungs- und Kommunikationshilfen, Abbau von Hemmschwellen
und Berithrungséngsten.

o Motivation von Mitarbeitern, Einweisung in Arbeitsmittel des Ideenmanagemts, Ver-
mittlung unterstiitzender Ansprechpartner.

Aufgabe der Mitarbeiterschulung:

o Information der Mitarbeiter tiber Sinn, Zweck, Organisation und Prémierung von
Verbesserungsvorschldgen im Rahmen des Ideenmanagements.
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e Einweisung von neuen Mitarbeitern in das Ideenmanagement. Neue Mitarbeiter, Aus-
zubildende und ehemalige Mitarbeiter sind oftmals unbefangener in Bezug auf be-
triebliche Sachverhalte - sie sind nicht , betriebsblind“. Daher sollten sie nicht vom
Ideenmanagement ausgeschlossen werden. Informieren Sie neue Mitarbeiter bei Ein-
tritt in Ihr Unternehmen Gber die Existenz des Ideenmanagements.

5.3. Mitarbeiterbeteiligung

Mitarbeiterbeteiligung ist der Ausdruck der Partnerschaft von Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern. Wenn Sie sich als Unternehmer zur Mitarbeiterbeteiligung entschlieBen, de-
monstrieren Sie, daB Sie Unternehmensleitung und Belegschaft als gemeinsames Team
begreifen, welches an einem Strang in Richtung Wettbewerbserfolg zieht. Die Mitarbei-
terbeteiligung ist in verschiedenen Formen moglich: als immaterielle Beteiligung und als
materielle Beteiligung in Form von Kapital- und / oder Erfolgsbeteiligung. Festgelegt
werden kann sie in Form einer Vereinbarung oder eines Vertrages auf Betriebsebene.

Immaterielle Mitarbeiterbeteiligung

Wihrend die materielle Mitarbeiterbeteiligung in Gestalt von Erfolgs- und / oder Kapital-
beteiligung erfolgt, ist die immaterielle Mitarbeiterbeteiligung die teilweise Teilnahme der
Mitarbeiter an unternehmerischen Entscheidungsprozessen. Bei der immateriellen Betei-
ligung raumen Sie den Mitarbeitern iiber das gesetzlich geregelte Mitbestimmungsrecht
hinaus Funktionen und Mitspracherechte ein, die ein Mitspracherecht begriinden bei Ent-
scheidungen, welche die Mitarbeiter betreffen. Ausdriicklich von der Mitsprache ausge-
schlossen sind jedoch die aus dem Eigentum und Kapital des arbeitgebenden Unterneh-
mens resultierenden Kapitalstimmrechte.

Bei der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung geht es nicht darum, daB die Mitarbeiter der
Unternehmensfiihrung die Leitung abspenstig machen sollen, sondern darum, den Mitar-
beitern, wenn sie Mitdenken, Mitwissen und Mitentscheiden sollen, die dafiir notwendi-
gen Entscheidungs- und Handlungsfreirdume zu schaffen. Daher ist eine immatenelle
Mitarbeiterbeteiligung eine notwendige Voraussetzung fiir die Delegation von Verant-
wortung. Wenn Sie wollen, daB3 die Mitarbeiter aktiv mitdenken, sind folgende drei Vor-
aussetzungen zu erfullen:

« Immaterielle Mitarbeiterbeteiligung erfordert entsprechende organisatorische Struk-
turen und ist Gegenstand von Organisations- und Personalentwicklung. Sie ist eng
verbunden mit neuen Organisationsmodellen und Gruppenbeziehungen und verlangt
einen sozial-innovativen Filhrungsstil. Das fiir die immaterielle Mitarbeiterbeteiligung
notwendige partnerschaftliche Denken mufl den Mitarbeitern auch vorgelebt werden.

» Die Mitarbeiter benétigen die fiir die Ubernahme von Verantwortung und Entschei-
dungsbefugnissen notwendige Qualifikation. Diese muB durch Schulungen und Trai-
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"on-the-job" vermittelt werden. Ferner setzt die Beteiligung der Mitarbeiter an
Entscheidungsprozessen auch das aktive Interesse der Belegschaft am Unterneh-
mensgeschehen voraus. Nur wer sich als Teil des Unternehmens fiihlt, wird sich dafiir
in die Bresche werfen,

o Benotigt wird ebenfalls ein Informations- und Kommunikationssystem, das allen Be-
teiligten die relevanten Informationen zum richtigen Zeitpunkt zuganglich macht, in-
formelle Bezichungen fordert und transparent gestaltet ist. Nur Mitarbeiter, die {iber
die aktuellen Geschehnisse, iiber arbeitsbereichsitbergreifende Zusammenhinge und
die notwendigen Arbeitstechniken informiert sind, konnen engagierte unternehmeri-
sche Mitverantwortung {ibernehmen.

Die mit der immateriellen Mitarbeiterbeteiligung demonstrierte Partnerschaft basiert auf
der Vorstellung einer Leistungsgemeinschaft aller am Leistungsprozefl im Unternehmen
beteiligten Menschen. Die Beteiligung am Entscheidungsproze und am Ergebnis der
gemeinsamen Arbeit ist somit nur konsequent. Delegation von Verantwortung in dezen-
tral strukturierten Unternehmen, Lean-Management und Business-Reengineering, teilau-
tonome Arbeitsgruppen mit Selbstbestimmung und Selbstverwirklichung des Arbeitsab-
laufs und der Aufbauorganisation, benotigt qualifizierte, motivierte, leistungsbereite und
verantwortungsbewuf3t handelnde Mitarbeiter. Wer die traditionelle tayloristische Ar-
beitsorganisation tiberwinden und moderne Organisationskonzepte einfithren will, kommt
um die Mitarbeiterbeteiligung nicht herum.

Alle Gruppenkonzepte leben davon, daB Entscheidungsbefugnisse von der Unterneh-
mensleitung teilweise an die Gruppe delegiert werden. Damit demonstrieren Sie als Un-
ternehmer das Vertrauen in die Fihigkeit Threr Mitarbeiter, unternehmerisch zu denken
und Mitverantwortung fiir das Unternehmen zu iibernehmen. Partnerschaft und Mitar-
beiterbeteiligung sind aber kein "Schonwetterkonzept”, sondern ein Daueranspruch!.

Waterielle Mitarbeiterbeteiligung

,,Ohne Preis kein Fleif“. Leistungs- und erfolgsbezogene Entlohnung sowie die Kapital-
beteiligung der Arbeitnehmer am Unternehmen sind ein wesentliches Instrument
zurMotivation der Mitarbeiter. Insbesondere vom Unternehmenserfolg abhingige Ent-
lohnungskomponenten sind daher interessante Elemente kiinftiger Anreizsysteme.

MaterieHe Mitarbeiterbeteiligungen sind alle Formen der Teilhabe der Mitarbeiter
am Erfolg und am Kapital des arbeitgebenden Unternehmens.

1. Mitarbeitererfolgsbeteiligung
Durch die Erfolgsbeteiligung fiir die gesamte Belegschaft wird die Motivation, die

Kommunikation und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter verbessert. Der Arbeitslohn
wird in einen Festlohnanteil und einen ertragsabhingigen Teil aufgegliedert. Unterneh-

65




Anreize zur Forderung der Mitarbeitermotivation

menserfolg und Mitarbeitererfolg werden unmittelbar aneinander gekoppelt. Die
Lohnordnung kann sich so flexibel an gegebene Méglichkeiten anpassen. Der Unterneh-
menserfolg kommt unmittelbar der gesamten Belegschaft zugute und das partnerschaftli-
che Zusammenwirken aller Kriifte ist ein nicht zu unterschitzenden Erfolgsfaktor. Die
Zusammenfassung aller Einzelleistungen im Rahmen einer Gemeinschaftserfolgsrechnung
fithrt allmahlich dazu, daB sich innerhalb Ihres Unternehmens ein Netz verbesserter
Kontakte entwickelt.

Bei der Erfolgsbeteiligung treffen Arbeitgeber und Arbeitnehmer eine freiwillige
Vereinbarung (Betriebsvereinbarung) dariiber, daBl die Arbeitnehmer zusiitzlich
zum Lohn ecinen Anteil am Unternehmenserfolg erhalten, welcher sich an den
erzielten Gewinnen, an dem Ertrag oder an der Leistung orientiert.

2. Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter

Bei der Kapitalbeteiligung wird den Mitarbeitern die Moglichkeit eingeriiumt,
Kapitalanteile am arbeitgebenden Unternehmen zu erwerben. Auf diese Weise
entsteht beispielsweise in Form einer ,,Stillen Teilhaberschaft® eine Kapitalbetei-
ligung am arbeitgebenden Unternehmen. Je nachdem, ob die finanziellen Mittel
vom Unternehmen, vom Mitarbeiter oder von beiden aufgebracht werden, gibt es
eine Vielzahl von Maglichkeiten.

Eine Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter an Ihrem Unternehmen kann auf folgende Weise
aufgebaut werden:

o Laufendes Entgelt: Zahlung monatlicher Sparraten als Abzug vom Barlohn
innerhalb und auBerhalb von vermogenswirksamen Leistungen.

o Einmalzahlungen: z B. Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld, Pramien oder Eigenmittel
des Mitarbeiters.

» Investivanlage vom Unternehmen an die Mitarbeiter ausgeschittete Erfolgsbeteili-
gungen.Die Vorbereitung und Einfihrung eines Beteiligungsmodells erfordert Zeit,
gute Planung und umfassende Information von Fithrungskrafien und Mitarbeitern.
Insbesondere folgende Punkte sind zu beachten:
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O Checkliste fiir die Einfiihrung einer materiellen Mitarbeiterbeteiligung

o Festiegung der Berechtigten v
« Vorzeitige Riuckzahlung v
» Regelungen beim Ausscheiden aus dem Unternehmen v
o Obergrenzen der Mitarbeiterbeteiligung v
» Ubertragung von Kapitalanteilen v
o Verhinderung des Kapitalabflusses nach Ablauf der Sperrfrist v
o Immaterielle Beteiligungen v
o Beteiligung am Erfolg und am Verlust? v
o Regelung des Insolvenzrisikos v
» Steuerliche Auswirkung fur Mitarbeiter und Unternehmer v
° :ﬁlarsteiiung: Mitarbeiterbeteiligung ist keine Arbeitsplatzgaran- v
ie

Abb. 20: Checkliste fiir die Einfihrung einer materiellen Mitarbeiterbeteiligung

Die Kapitalbeteiligung der Arbeitnehmer am arbeitgebenden Unternehmen hat fir beide
Seiten Vorteile:

Vorteile fiir den Arbeitgeber:

° Das Mitarbeiterkapital ist giinstiger als die Kreditaufnahme am Markt. Unterneh-
men, welche eine Kapitalbeteiligung ihrer Mitarbeiter betreiben, gewdhren oft
eine marktabhiangige Mindestverzinsung, derzeit etwa 4 Prozent p.A.. Diese
liegen damit unter den marktiiblichen Zinsen fiir die Aufnahme eines
Bankkredites.

° Nach § 19 des Einkommensteuergesetzes sind die Zuwendungen des Unterneh-
mens in Hohe von 300 DM sofort als Betriebsausgabe abzugsfahig und schmilern
damit den Unternehmensgewinn. Letzterer wird durchschnittlich mit 70 Prozent
besteuert. Bei einer Kapitalanlage in Anlehnung an das 2. Vermogensbildungs-
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gesetz fur Mitarbeiter erhilt das Unternehmen bei Vermogenswirksamen Lei-
stungen von 936 DM und einer steuer- und sozialversicherungsfreien Verbilli-
gung der Vermogensbildung nach § 19 Einkommensteuergesetz von 300 DM Ei-
genmitte! in Hohe von 1.236 DM. Der tatsichliche Verzicht an Eigenmitteln(aus
moglicher Gewinnthesaurierung) belduft sich jedoch auf nur 90 DM, da die Un-
ternehmenszuwendungen in Hohe von 300 DM bei einer 70 prozentigen Steue-
rersparnis um 210 DM reduziert werden.

Vorteile fiir den Mitarbeiter:

° Auf seine eigene Sparleistung erhélt der Mitarbeiter vom Staat eine Arbeitneh-
mersparzulage in Héhe von zehn Prozent. Somit ergibt sich bet einem Mitarbei-
teranteil von beispielsweise 842,40 DM, einer Sparzulage von 10 Prozent (93,60
DM) also ein Beteiligungswert von 936 DM. Mit dem Unternehmensanteil von
300 DM erhalt der Arbeitnehmer also eine Vermogensbeteiligung bei seinem ar-
beitgebenden Unternehmen in Hohe von 1.236 DM, zahit jedoch nur 842,40 DM
ein.

s Als Mitgesellschafter ist der Mitarbeiter am Gewinn beteiligt, der erwirtschaftet
wird, Der Gewinnanteil der Mitarbeiter schwankt entsprechend der Gewinnent-
wicklung. Von einer Verlustbeteiligung sind die Mitarbeiter jedoch meist ausge-
nommen. Vielmehr wird eine Mindestverzinsung garantiert.

° Die Kapitalbeteiligung fordert das "Wir-Gefuihl" im Unternehmen. Durch Beteili-
gung der Mitarbeiter am Eigenkapital des Unternehmens wird das Streben nach
einem gemeinsamen Ziel erreicht, alle ziehen am gleichen Strang zur Sicherung
des Unternehmens und der Arbeitsplatze.

5.4. Fallbeispiel: Materielle und immaterielle Mitarbeiterbeteiligung
bei drilbox

Die Firma drifbox, Georg Knoblauch GmbH, Giengen, beschiéftigt 90 Mitarbeiter und produziert
Kunsistoff- und Metalfkassetten als Zulieferer aller groRen Bohrerhersteller und Héndler welt-
weit. drilbox praktiziert sowohi materielle als auch immaterielle Mitarbeiterbeteiligung. Die mate-
rielle Mitarbeiterbeteiligung erfolgt in Form von Gewinn- und Kapitalbeteiligungen.

Bei der Firma drilbox kann jeder Beschéftigte, der mindestens ein Jahr beim Untermehmen
beschéftigt ist, das 18. Lebensjahr vollendet hat und sich in einem ungekdndigten Arbeitsver-
hélinis befindet, eine Kapitalbeteiligung erwerben. Mit einer Kapitalbeteiligung wird der Mitar-
beiter zum stiflen Geselischafter von drifbox. Er hat Informations- und Kontrolirechte, aber kein
Mitspracherecht bei der Geschéfisfilhrung. Informations- und Kontrolirechte sind tibertragen
worden an einen Gesellschafierausschull, der die Interessen aller Beteiligten vertritt. Das Mit-
spracherecht bei der Geschdfisfihrung ist ausgeklammert worden, damit das Unternehmen
flexibel, schnell und entscheidungsfahig bleibt.
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Beim Anteilsscheinerwerb wird der Mitarbeiteranteil mif dem Urlaubs- und Weihnachtsgeld ver-
rechnet. Natiirlich kann die Kapitalbeteiligung von 936 DM jahriich neu getdtigt werden. Bei
einer Mindestanlagedauer von sechs Jahren haben die Mitarbeiter damit die Mdglichkeit:

1. Sich ihr Geld jahrlich auszahien zu lassen ohne neue Anteile zu erwerben.

2. Sich jedes Jahr den abgelaufenen Anteil auszahlen zu fassen und weiter jedes Jahr einen
Anteil zu erwerben, so dalk der Anfeil ab dem siebten Jahr konstant ist.

3. Dije jahrlich abgelaufenen Anteile stehenzulassen und weiterhin jedes Jahr einen neuen An-
feil zu erwerben. Hier stellt sich dann die Frage der Cbergrenze der Beteiligung.

Der j&hriich abgerechnete Gewinn wird dem Beteiligungskonto gutgeschrieben und in den fol-
genden Jahren verzinst. Berechnungsgrundlage filr den Gewinnanteil ist die Steuerbilanz im
Rahmen des Jahresergebnisses, da hier die ertragsabhéingigen Steuern bereits berticksichligt
wurden. Je nach Gewinnsifuation betrdgt die Verzinsung der stillen Einfagen vier bis acht Pro-
zent. Eine Verlustbeteiligung existiert nicht. Das Unternehmen gewdhrt eine Mindestverzinsung
von 4 Prozent p. A.

Die Firma drilbox beteiligt ihre Mitarbeiter an den Unternehmensgewinnen. Die dahinterste-
hende Grundidee ist, dall aulerordendliche Leistungen sich auch in Form eines aullerordendii-
chen Einkormmens und einer Anerkennung niederschlagen missen, Insofern handeft es sich bei
der Gewinnbeteiligung um eine leistungsabhdngige Enigeltkomponente. Nach Abzug der fixen
unid variablen Kosten sowie des fir Neuinvestitionen und Rilcklagen notwendigen Kapitals wird
der verblsibende Gewinn zwischen Mitarbeitern und der Firma dritbox fiftiy-fifty" aufgeteilt.

Die Firma dritbox ersteilt zu diesem Zweck monatlich Bilanzen, so daR iiber den Gewinn des

Vormonats Kenninis herrscht, Der Belrag wird grundsdtzlich in bar ausgezahit und mufl im Fol-

gemonat von den Arbeitnehmern versteuert werden, Zur Auszahlung der Gewinnbeteiligung hat

dritbox folgende Spielregein entwickelt:

1. Der Anteil des einzelnen Arbeitnehmers an der Gewinnbeteiligung erfolgt in Abhéngigkeit
von der im Bezugsmonat geleisteten Arbeitszeit. Wer die Regelarbeitszeit von 37 Wochen-
stunden geleistet hat, erhdlt den vollen Anteil, wer Teilzeit gearbeitet hat, dementsprechend
weniger.

2. Wer sich im unbezahlten Urlaub befindet oder im Bezugsmonat krank war, erhéilt keine
Gewinnbeteifigung. Bei normalem Urfaub lduft die Gewinnbeteiligung weifer.

3. Die Auszahlung der Gewinnbeteiligung ist eine freiwillige Leistung des Arbeitgebers, deren
Gewdhrung einen Rechisanspruch auf zukinftige Zahlungen nicht begrindet.

4. Fdr neue Mitarbeiter lduft die Gewinnbeteiligung ab dem ersten vollen Kalendermonat.
5. Der Arbeitnehmer mull zum Zeitpunkt der Auszahlung noch im Betrieb arbeiten.

6. Auszubildende im Betrieb erhalten den halben Anteil sofern sie bei drifbox eingesefzt sind.
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5.5. Das Anreizsystem in japanischen Unternehmen

Als Musterbeispiel fiir ein ausgeprigtes Ideenmanagement wird oft auf japanische
Unternehmen verwiesen. Grund genug, sich in diesem Leitfaden mit dem japanischen
Anreizsystem zu beschifligen. Die japanische Wirtschaft demonstriert, was auf dem
Gebiet des Ideenmanagements moglich ist. Obwohl japanische Unternehmen aufgrund
ihres- anders gelagerten Motivations- und Anreizsystems nur bedingt mit deutschen
Unternehmen vergleichbar sind, kénnen im Rahmen des Ideenmanagements ermittelte
Kennzahlen durchaus fiir ein Benchmarking - den Vergleich der eigenen Ergebnisse mit
denen des Ideenmanagements anderen erfolgreichen Unternehmen (vgl. MODUL 6) -
dienen.

Betriebliches Vorschlagswesen: Vergleich Japan - Deutschland

Japan Deutschland
Engereichte Verbesserungsvor- 2210 18
schlage je 100 Mitarbeiter pro
Jahr,
Durchgefihrte VV (in Prozent). 89 44
Durchschnittliche Prémie je Ver- 5,00 DM 807 DM
besserungsvorschlag.

Quelle: DIB 19896
Abb. 20: Betriebliches Vorschlagswesen in Deutschiand und Japan

Wihrend nach der Statistik des DIB 1994 in Deutschland pro 100 Mitarbeiter 18
Vorschlige eingereicht wurden, waren es im gleichen Zeitraum in Japan mit 2210
Vorschlagen 123mal so viel. Auch bei der Realisierungsquote sind die Japaner uns
voraus: In der Bundesrepublik lag die Quote bei 44 Prozent, in Japan bei 8% Prozent.
DaB in Japan eine Vielzahl von ,,Bagatellvorschldgen” umgesetzt werden, zeigt die Hohe
der Pramien. In Japan wurde der Verbesserungsvorschlag gerade einmal mit 5,00 DM
priamiert, in der Bundesrepublik waren es stattliche 907 DM. Dahinter steckt die enorme
Bedeutung des Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) in Japan. Aufgrund der
Vielzahl der Verbesserungsvorschlige japanischer Mitarbeiter betrédgt die Nettoersparnis
pro Mitarbeiter trotzdem 5.882 DM gegeniiber nur 208 DM in der Bundesrepublik.

Deutlich besser schneiden jedoch die Unternehmen in der Bundesrepublik ab, die Ideen-
management als ein wichtiges Fithrungsinstrument betrachten und aktiv betreiben. Nach
der Statistik des Deutschen Instituts fiir Betriebswirtschaft (DIB) ergeben sich fir diese
Unternehmen aus errechenbaren VV und aus geschitziem, nicht errechenbaren Nutzen
allein im ersten Jahr Einsparungen von durchschnittlich 1.323 DM. Im Jahr 1993 waren
es nur 8380 DM.
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Geht man von 100 TDM Kosten pro Arbeitnehmer aus, schaffen die Japaner durch das
aktive Mitdenken ihrer Mitarbeiter jahrlich Produktivititssteigerungen von 5,9 Prozent
gegeniiber 0,2 Prozent in der Bundesrepublik. Zwar sind 60 Verbesserungsvorschlige
pro Jahr pro Mitarbeiter - wie bei Toyota - derzeit in europdischen Unternehmen noch
nicht realisiert, doch zeigt beispielsweise das Opelwerk Eisenach mit 18 Verbesserungs-
vorschlagen, daf die derzeit durchschnittlichen 0,4 - 0,5 Vorschldage pro Mitarbeiter pro
Jahr weit iibertroffen werden konnen. Bei Porsche gibt es bereits Unternehmensbereiche
- hauptsichlich im produktiven Bereich - in denen 24 Verbesserungsvorschlige pro Mit-
arbeiter erreicht werden. Erklarte Zielmarke ist es, eine dhnliche Mitarbeiterbeteiligung
wie bei Toyota zu erreichen.

Die hohe Anzahl von Verbesserungsvorschidgen in japanischen Unternehmen im Ver-
gleich zu ihren europdischen Konkurrenten bietet Anlaf3, sich mit dem Anreizsystem in
japanischen Unternehmen niher auseinanderzusetzen. Dal3 beispielsweise in deutschen
Unternehmen die aus Japan bekannten Rekordeinreicherquoten nicht erreicht werden,
liegt nicht an einer schiechteren Qualifikation der deutschen Mitarbeiter, sondern an ei-
nem vollig anderen Anreiz- und Entlohnungssystem in japanischen Unternehmen. Bevor
Sie ihren Blick neidisch nach Fernost richten, sollten sie sich diese flir die Motivation der
Mitarbeiter wesentlichen Unterschiede vor Augen fiihren.

Der reine Verweis auf kulturelle und soziologische Unterschiede in Form der in Japan
starker verwurzelten ,,Gruppenorientierung”, in deren Rahmen die Mitglieder aufgrund
wechselseitiger Verpflichtung ein hohes Engagement fiir die Gruppe und deren Ziele
entwickeln, wire zu einfach. Dal japanische Mitarbeiter ihren Entscheidungsspielraum
verantwortungsvoll nutzen, Probleme identifizieren und selber losen bzw. Verbesse-
rungsvorschldge einreichen, sich zu lebenslangem Lernen verpflichten und sich koope-
rativ verhalten, liegt vielmehr an einem komplexen Anreizsystem, welches systematisch
Verantwortungsbereitschafi, betriebliches Lernen und eine kooperative Haltung indivi-
duell fordert und belohnt.

Die in Deutschland tibliche Bezahlung aufgrund einer Arbeitsplatz- und Tétigkeitsbe-
schreibung ist in japanischen Unternehmen unbekannt. Von japanischen Mitarbeitern
wird erwartet, dal} sie, je nach Auftragslage, verschiedene Titigkeiten ausiiben koénnen,
was voraussetzt, daB3 sie moglichst viele Operationen in ihrem Arbeitsbereich beherr-
schen. Die strenge Trennung zwischen den fiir die routinemiBige Leistungserstellung
zustandigen Mitarbeitern und den fur die Aufdeckung, Diagnose und Losung
auftretender Probleme zustindigen Spezialisten existiert in Japan nicht. Der notwendige
Weitblick der Mitarbeiter wird durch eine starke Jobrotation erméglicht, in deren
Rahmen praktische Erfahrungen on-the-job erworben werden.

Bei dem kontinuierlichen Training on-the-job werden die Mitarbeiter immer wieder auf-
gefordert, aufiretende Probleme schriftlich zu analysieren und iiber Losungsversuche zu
berichten. Diese Losungsversuche werden in KVP-Teams diskutiert und umgesetzt. Das
praxisorientierte Training wird flankiert durch Schulungskurse off-the-job. Hier werden
insbesondere Problemlésungstechniken und Strategien vermittelt. Die Darstellung macht
deutlich, dafl der in Japan angestrebte multifunktionelle Einsatz der Mitarbeiter in Form
von standiger Jobrotation die Lohnfindung aufgrund von Arbeitsplatzbeschreibungen
unmoglich macht.
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Anreize zur Fdrderung der Mitarbeitermotivation

Das japanische Anreizsystem setzt sich zusammen aus einem differenzierten
System von nach Qualifikationsstufen gegliederten Arbeitsringen, dem Seniori-
titsprinzip und einer leistungsabhiingigen Entgeltkomponente. DPer Arbeitsrang
wird nicht anhand der derzeit ausgeiibten Titigkeit, sondern auf der Basis der von
den Mitarbeitern beherrschten Titigkeiten, der Fiihrungsqualitiiten, der Fiihigkeit
zu Problemlésungen und der Arbeitseffizienz - also einem ganzen Paket von Beur-
teilungskriterien - ermittelt. Je hoher der Kenntnisstand eines Mitarbeiters ist,
desto hioher der Arbeitsrang und damit die Bezahlung. Durch dieses Rangsystem
werden die Mitarbeiter zum permanentem Lernen motiviert.

Unter dem ,,Seniorititsprinzip“ als Einstufungskriterium in japanischen Unternehmen
versteht man die jahrliche Anhebung des Lohns nach Dauer der Unternehmenszugehorig-
keit. Es dient dem Ziel, fir die Mitarbeiter eine langfristige Perspektive im Unternehmen
und eine starke Mitarbeiterbindung zu entwickeln.

Das Entlohnungssystem enthilt eine leistungsabhiangige Komponente, in der auch inner-
halb der einzelnen Arbeitsringe besondere Bemiithungen und Fahigkeiten honoriert wer-
den. Hier zahlt sich insbesondere die aktive Beteiligung an KVP und Verbesserungsvor-
schlagswesen aus.

Abgerundet wird das japanische Anreizsystem durch hohe Abfindungssummen beim Aus-
scheiden aus den Unternehmen nach langer Firmenzugehorigkeit. Wer vorzeitig wech-
selt, geht 1.d.R. leer aus. Das insbesondere in den USA bekannte ,,Personalkarussel” ist
daher in Japan weitreichend unbekannt. Die Bestrafung von Arbeitnehmern, welche vor-
zeitig den Arbeitgeber wechseln, fithrt zu einer langfristigen - meist lebenslangen - Fir-
menbindung der japanischen Mitarbeiter.

Die japanische Personalbewertung, welche ein- bis zweimal jahrlich vorgenommen wird,
beriicksichtigt die Arbeitsqualifikation (d. h. Kenntnisse, Problemiosungsfahigkeit, Fuh-
rungsverhalten), Arbeitsleistung (den Verdienst des Arbeitnehmers in Form von Verbes-
serungen an Produktionsprozessen und Produkten, also der Qualitdt und Quantitét des
Outputs) und der Arbeitseinstellung (Engagement, Motivation, Fleif3).

Obwohl der Leistungserstellungsprozef durch Teams und Arbeitsgruppen gewihrleistet
wird, herrscht eine hochdifferenzierte Lohn- und Statushierarchie unter den Arbeitneh-
mern, welche miteinander um Beforderungschancen konkurrieren. Es wird also keine
pauschale Gleichmacherei betrieben. Die systematische Bindung der Mitarbeiter an das
Unternehmen verhindert hohe Arbeitnehmerfluktuation, hilt somit das Know-how, wel-
ches durch umfangreiche Schulungen und Training on-the-job erworben wird, im Unter-
nehmen.

Der Erfolg japanischer Unternehmen im Hinblick auf die Fahigkeit, den kontinuierlichen
und variablen Proze} der Leistungserstellung innerhalb der Firma, aber auch in Koordi-
nation mit Zulieferern und Abnehmern, besonders effizient, flexibel und schnell zu orga-
nisieren, beruht also im wesentlichen auf der Investition japanischer Unternehmen in die
Qualifikation ihrer Arbeitnehmer. Die Darstellung mag auch verdeutlichen, daf das in der
Bundesrepublik existierende Tarifmodell mit seinem starren, inflexiblen Entlohnungs-
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system in die Jahre gekommen ist. Will man die Flexibilitat der Arbeitnehmer bei der
Aufgabenerfiiliung innerhalb ihres Arbeitsbereiches steigern - Grundvoraussetzung fiir
einen effizienten Kontinuierlichen Verbesserungsprozef und ein funktionierendes unter-
nehmensweites Qualititsmanagement - ist die arbeitsplatzbezogene Entlohnung in zu-
nehmendem Mafle ungeeignet.

Der Trend der Lohnfindung wird sich daher in Richtung eines Grundgehalites und einer
aufgrund von Unternehmenserfolg oder individueller Qualifikation und Leistungsfahig-
keit des Mitarbeiters ermittelten leistungsabhingigen Komponente entwickeln. Materielle
und immaterielle Leistungsanreize kénnen sich damit zu einer festen Entgeltkomponente
entwickeln.
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MODUL 6: Benchmarking - Das Lernen von den Besten

6.1. Ideenmanagement durch Benchmarking verbessem

Alle bisher dargestellten Instrumente des Ideenmanagements dienen dazu, durch die Mo-
bilisierung der Mitarbeiter Thr eigenes Unternehmen und alle Prozesse bis in das Detail
hinein zu kennen und durch tégliches Dazulernen und kontinuierliche Verbesserung der
bestehenden Ablaufe die Leistungserstellung zu optimieren. Eine Kultur der Lernbereit-
schaft zum kontinuierlichen Wandel ist ein entscheidender Schritt zur Verbesserung der
Wettbewerbssituation Ihres Unternehmens. Doch warum nur auf die Ressourcen der
eigenen Mitarbeiter und des eigenen Unternehimens zugreifen?

Das kreative Losen von Problemen ist auch moglich, indem man tiber den Tellerrand der
eigenen Unternehmensgrenzen hinausschaut und sich daran orientiert, wie beispielsweise
die Konkurrenz oder Unternehmen anderer Branchen gleichgelagerte Probleme geldst
haben. Ein Instrument, auf dem kiirzesten Wege diesbeziiglich neue Erkenntnisse zu er-
zielen, ist das Benchmarking - das Lernen von den Besten. Durch dieses Werkzeug kon-
nen schnell und rationell gute Losungen entdeckt und im eigenen Unternehmen integriert
werden,

Benchmarking ist der kontinuierliche Prozell, Produkte, Dienstleistungen und
Verfahren mit denen des hiirtesten Konkurrenten und den Unternehmen zu
vergleichen, die als Branchenfiihrer anerkannt sind.

Das Benchmarking wurde im Jahre 1979 von der Xerox-Corporation in den USA einge-
fihrt. ,,Benchmarks® ist dabei eigentlich ein Begriff aus der Topographie und bezeichnet
einen Markierungspunkt. Im ibertragenen Sinn ist dieser Markierungspunkt die in der
jeweiligen Disziplin "beste Kur", das Messen an den Besten. Diese Bestleistungen wer-
den als Eckwerte gesetzt, und es gilt, von diesen erfolgreichsten Marktteilnehmern zu
lernen und auf diese Weise systematisch rationale Problemlosungen aullerhalb des eige-
nen Unternehmens und auch der eigenen Branche zu suchen und im eigenen Unterneh-
men zu implantieren.

Die zentrale Frage hinter dem Benchmarking ist, warum es die anderen besser machen.
Benchmarking ist ein Instrument der Unternehmensleitung und erlaubt es, Produkte und
Prozesse neu zu gestalten und sich so an verdnderte Marktbedingungen schnell
anzupassen. Im Rahmen des Vergleichs mit anderen Unternehmen werden die
unternchmenseigenen Daten und Prozesse recherchiert und ein Vergleich mit den am
Markt erfolgreichsten Unternehmen durchgefiihrt. Natiirlich stellt sich die Frage, warum
die erfolgreichen Unternehmen ihre Wettbewerbsvorteile iiberhaupt herausgeben sollten.
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Verschenken Sie nicht wertvolles Terrain, wenn sie andere Unternehmen in ihre
,,Geheimnisse™ einweihen?

Beim Benchmarking geht es nicht um die Offenbarung von Betriebsgeheimnissen, die den
wirtschaftlichen Vorsprung und die Absatzmirkte des Unternehmens gefdhrden wiirde.
Es gibt zahlreiche Informationen, die man austauschen kann, ohne die ,,Existenzgefahr-
dung* des eigenen Unternehmens zu riskieren. Ein Vergleich zweier Benchmarking-Part-
ner muf auch nicht zwischen Unternehmen der gleichen Branche stattfinden. Vielmehr ist
der Vergleich iiber Branchen hinweg moglich, wenn auf einem gewissen Abstraktions-
niveau fiir Produkte, Dienstleistungen, Prozesse und Methoden zweier Unternchmen
Ahnlichkeitsmerkmale gefunden werden kénnen.

Was haben ein Unternehmen der Elektronikbranche, welches Leiterplatten herstellt und
ein StiBwarenproduzent fiir Konfekt gemeinsam? Was auf den ersten Blick wenig ver-
gleichbar wirkt, hat eine Reihe von Ahplichkeitsmerkmalen: Beide Unternehmen stellen
groBe Stiickzahlen her, haben eine automatisierte Teilebestiickung, arbeiten mit kleinen
empfindlichen Einheiten und miissen hohe Anforderungen an Hygiene bzw. Sauberkeit
erfullen. Problemldsungen aus der Lebensmittelindustrie konnen so auch in der Elektro-
nikindustrie angewandt werden. Die einzige Bedingung: Die Vergleichsobjekte miissen
unternehmens- und produktneutral, mefibar, bewertbar und reproduzierbar sein.

Beispiel:

Die US-amerikanische Xerox-Corporation konnte ihren jshriichen Produkdivitdtszuwachs durch
ein Benchmarking-Projekt mit einem Sportartikel-Versender um finf Prozent pro Jahr steigern.
Die interne Schwachstellenanalyse hatte ergeben, dall die Lagermaterialentnahme einen we-
sentlichen Engpal3 darstelite. Das mit Unterstitzung von Qualitatszirkeln entwickelte Lager-
system des Sprtartikel-Versenders L.L. Bean war in puncto bewdltigte Auffrdge und Stickzah-
fen weit iiberlegen und konnte um das dreifache bessere Kennzahien vorweisen. Hauptursache
war der hthere Automalisierungsgrad und ein computergestiifzies lLagerhaffungssystem bei
demn Sportartikel-Versender. In der Folge hat Xerox auch Benchmarking-Frojekte mit Hausge-
rétehersteffern und Arzneimittelgro3handelsunternehmen erfolgreich durchgefihrt.

Ebenso wie die anderen Fithrungsinstrumente des Ideenmanagements bendtigt auch das
Benchmarking das aktive Engagement der Geschiftsleitung. Vor dem Start eines Bench-
marking-Projektes miissen Sie sich dariiber klar werden, ob der Wandel auch wirklich
gewollt ist und Sie die Ergebnisse des Benchmarking-Prozesses auch tatsichlich akzep-
tieren wollen. Benchmarking ist unbequem, denn es bricht u. U. mit altbekannten
Traditionen.

Den mit dem Benchmarking vertrauten Mitarbeitern miissen Sie daher klar machen, da3
der durch das Benchmarking initiierte Wandel auch wirklich gewollt ist und dessen Er-
gebnisse auch tatsichlich konsequent umgesetzt werden sollen. Sinnvoll ist es, ebenso
wie bei den Kleingruppenkonzepten, mit einem Pilotprojekt zu beginnen. Die lingere
aktive Anwendung von Benchmarking fiihrt zu einem Lernproze3 der beteiligten Mitar-
beiter, so daB nachfolgende Projekte Benchmarking liefert fiir die Aktivititen des Ideen-
management im eigenen Unternehmen durch den brancheniibergreifenden Vergleich mit
den , Klassenbesten” in ihrem Fach die MaBstibe, an denen Sie sich orientieren kdnnen.
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6.2. Benchmarking im Unternehmen einfiihren

Benchmarking 14t sich grundsitzlich fiir alle Prozesse in Threm Unternehmen anwenden.
Im Rahmen des Ideenmanagements besteht die Zielsetzung darin, eine Verbesserung der
eigenen Problemldsung durch die Orientierung daran zu bewerkstelligen, wie es diejeni-
gen machen, die im Rahmen des Ideenmanagements am erfolgreichsten sind. Dies ist
dann der Fall, wenn die Organisation des Ideenmanagements so angelegt wird, dal3 die
Akzeptanz bei Mitarbeitern und Fithrungskrifien am hochstmoglichen ist.

N

1. Phase (Bestimmung der Benchmarking-Ziele
Verglelchsobfekte finden:
Organisations-Benchmarking,
Dienstpflicht-Benchmarking,
Batelligungsgrad-Banchmarking,
Werschopfungs-Benchmarking,
Benutzungsgrad-Benchmarking.
~ .
2 Phase interne Analv;\év

=) Status quo des elgenen ldesnmanage-
ments emitteln.

e
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4. Phase Entwicklung eines MaBnahmenkataloges
) Werin llegen die Griinde fiir Unterschiede?

Y Welche Verbesserungsatternativen gibt es?
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5. Phase E Umsetzung der Benchmarking-Ergebniss
L ) Ubertragung der besten L&sungen

w
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Abb. 21: Phasenschema der Einfihrung von Benchmarking-Frozessen

1. Phase: Zielsetzung

In den Vergleich einbezogen werden miissen auch Unternehmensziele, die Unterneh-

menskultur, Unternehmensgrundsitze, die Umsetzung des Ideenmanagements als Fiih-
rungsinstrument der Unternehmensleitung sowie Organisationsform und Effizienz des
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des Ideenmanagements. Verglichen werden konnen im Rahmen des Benchmarking alle
Kennzahlen zum Ideenmanagement. Beim Vergleich mit den Ideenmanagement-Besten
stehen folgende Parameter im Vordergrund:

Das Organisations-Benchmarking:

Wie ist die Aufbau- und Ablauforganisation bei den Klassenbesten? Welchen Umfang an
Biirokratie bringt das Ideenmanagement mit sich. Wie lang sind die Bearbeitungszeiten
fiir VV’s von der Einreichung bis zur Pramierung? Wie sehen die Grundsitze der Be-
wertung aus? Wer darf bewerten? Wie hoch ist die Pramierung, welche Mindestpri-
mien/Hochstpramien gibt es? Wie macht der Andere Werbung fiir sein Ideenmanage-
ment? Wie werden die einzelnen Mitarbeiter, KVP-Teams, Projektgruppen, Qualititszir-
kel und die jeweiligen Moderatoren / Coachs etc. geschult?

All dies sind Fragen, die beim Organisations-Benchmarking behandelt werden. Im Vor-
dergrund steht dabei, das Ideenmanagement insgesamt schlagkriftiger zu gestalten, die
Organisation zu straffen und dezentral zu organisieren. Der Verwaltungsaufwand muf3
bei Realisierung eines gerechten, effizienten und schnellen (kurze Bearbeitungszeiten)
Ideenmanagements so gering wie moglich sein. Beim Verbesserungsvorschlagswesen hat
sich daher die Entwicklung vom klassischen, anonymen und zentralen Vorschlagswesen
hin zum dezentralen Vorgesetztenmodell entwickelt.

Das Dienstpflicht-Benchmarking:

Wie wird der AusschluB der im dienstlichen Aufirag erarbeiteten Verbesserungsvor-
schlige behandelt? Viele Unternehmen sehen die Definition des Aufgabenbereiches zu
kleinlich. Fakt ist nun einmal: Seinen eigenen Arbeitsplatz kennt der Mitarbeiter am be-
sten. Hier kann er also auch die besten Verbesserungsvorschlidge einbringen. Ist die Ab-
grenzung zu streng, sinkt die Beteiligungsquote. Es lohnt sich daher, einmal einen Ver-
gleich durchzuftihren, wie erfolgreiche , Ideenmanager” das sogenannte Aufgabengebiet
des Mitarbeiters definiert haben und wie Verbesserungsvorschlige behandelt werden, die
aus eben diesem Aufgabengebiet des Einreichers stammen. Manche Unternehmen beteili-
gen auch leitende Angestellte am Ideenmanagement. Jeder Mitarbeiter kann wertvolle
Ideen haben - warum also Mitarbeiter ausgrenzen und auf wertvolle Ideen verzichten?

Beteiligungsgrad-Benchmarking:

Wertvolle Informationen dariiber, ob das Ideenmanagement in Thre Unternehmenskultur
eingebettet ist und die Mitarbeiter das Instrument annehmen und nutzen, gibt der Beteili-
gungsgrad. Je hoher die Anzahl der Verbesserungsvorschlidge pro Mitarbeiter ist, je stir-
ker wird das Ideenmanagement von Ihren Mitarbeitern akzeptiert. Der Branchenver-
gleich zeigt, daB es erhebliche Unterschiede zwischen den Beteiligungsgraden der ver-
schiedenen Branchen gibt:
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Beteiligungsgrad-Benchmarking

Verbesserungsvorschidge je 100 Mitarbeiter in Prozent

Branche 1995 1994
Gummi 72 % 63 %
Automobil/Zulieferer 61 % 43 %
Elektro 48 % 3% %
Chemie 33 % 21 %
Banken 12 % 11 %
Versicherungen 11 % 7,0 %
Energie/Grundstoffe 10 % 8,0 %
Behérden 0,1% 0,6 %
Industrie insgesamt 41,6 % 30,3 %
Alle Branchen 24,4 % 17,7 %

Abb. 22: Beteiligungsgrad der Mitarbeiter am Vorschlagswesen nach Branchen

Den Spitzenplatz bei der Anzahl der Verbesserungsvorschlige pro Mitarbeiter im Unter-
nehmen belegte 1995 die Opel Eisenach GmbH mit 18 Vorschlagen je Mitarbeiter. Hans
Weber Hausbau, Mainburg und die Porsche AG, Stuttgart, brachten es jeweils auf 7 VV
/ Mitarbeiter. Lohr und Bromkamp in Offenbach schaffte 6 VV / Mitarbeiter, das GKN
Gelenkwellenwerk Mosel 5 und Pirelli Reifenwerke GmbH Hochst 2 Vorschlige.

Das Wertschépfungs-Benchmarking:

Natiirlich ist nicht nur der Beteiligungsgrad wichtig, sondern auch, wie hoch die erre-
chenbaren Einsparungen durch das Ideenmanagement umgerechnet auf die Anzahl der
Mitarbeiter sind. Im Vergleich zwischen den Besten zeigt sich, dafi ein hoher Beteili-
gungsgrad und hohe errechenbare Einsparungen pro Mitarbeiter oft Hand in Hand gehen:

Beteiligungsgrad-Benchmarking

Unternehmen Errechenbare Einsparungen pro Mitarbeiter
Opel Eisenach GmbH 6.041DM
Miele Cie Werk Electronik Giitersioh 2.354 DM
Schiafhorst AG Ménchengladbach 2.076 DM
Steag AG Essen 1.387 DM
Pirelli Reifenwerke Hdchst 1.217 DM
MAN Roland AG Offenbach 1.124 DM
Zahnradfabnk Passau GmbH 1.108 DM
GKN Gelenkwellenwerk Mosel GmbH 1.027 DM
EKOQ - Stahl AG Eisenhiittenstadt 978 DM

Abb. 23: Jahrliche Wertschépfung pro Mitarbeiter durch Ideenmanagement
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Das Benutzungsgrad-Benchmarking:

Der Benutzungsgrad des Ideenmanagements gibt Auskunft dariiber, wie hoch der Pro-
zentsatz der Mitarbeiter in Ihrem Unternehmen ist, die sich am Ideenmanagement beteili-
gen. Der deutsche Spitzenwert wird derzeit mit 88 Prozent von der Sparkasse Aachen
gehalten, Beim GKN Gelenkwellenwerk Mosel liegt der Benutzungsrad bei 86 Prozent.
Die IHK Frankfurt bringt es auf 83 Prozent, Agfa-Gevaert AG Leverkusen auf 82 Pro-
zent, die Porsche AG und Léhr & Bromkamp auf 81 Prozent. Derartig hohe Benut-
zungsgrade lassen auf eine konsequente Unterstlitzung des Ideenmanagements durch die
Geschifisleitung schlieBen.

2. Phase: Interne Analyse

Natiirlich ist der Vergleich mit dem Ideenmanagement eines Benchmarking-Partners nur
dann moglich, wenn die eigenen Prozesse verstanden und analysiert worden sind. Es
empfiehlt sich, einen Fragenkatalog zu formulieren, wie bessere Parameter bei den Ben-
chmarking-Partnern erreicht werden. Die Auswahl des Benchmarking-Partners ist ofi-
mals der schwierigste Teil des Projektes. Das ausgewdhlte Unternehmen soll die MeB-
latte fur die Leistungskraft des eigenen Ideenmanagements darstellen. Daher muf der
Partner sorgfiltig ausgewdhit werden. Fir den Bereich Ideenmanagement kann das
Deutsche Institut fiir Betriebswirtschaft, welches fir die Bundesrepublik die umfang-
reichste Statistik zum Ideenmanagement fihrt, weiterhelfen. Ist das Benchmarking-Ob-
jekt erfal3t und die eigenen Prozesse analysiert, kénnen Sie mit dem Vergleich beginnen.

3. Phase: Vergleich

Nach der Konzeption des Benchmarking-Projektes, der einleitenden Datensammiung und
der Auswahl des Klassenbesten erfolgt nun die Datensammlung bei dem auserkorenen
Benchmarking-Partner. Die Vergleichsphase 148t sich in mehrere Teilschritte unterglie-
dern:

Auswahl eines geeigneten Vergleichsunternehmens
Untersuchung des Vergleichsunternehmens
Durchfiihrung des Vergleichs

Bewertung der Ergebnisse

Ermittlung der Ursachen der Unterschiede

- -] o -] e

4. Phase: Entwicklung eines MaBBnahmenkataloges

Durch den Benchmarking-Vergleich erhalten Sie fiir Ihr eigenes Unternehmen neue Ideen
und Impulse. Die wichtigsten ermittelten Ursachen fiir die unterschiedliche Effektivitiit
Ihres Ideenmanagements und Ihres Vergleichsunternehmens werden nun in einem MaB-
nahmenkatalog zusammengefaBt. Dieser Katalog ist die Soll-Vorgabe fiir die Organisa-
tion des Ideenmanagements in Threm Unternehmen. Diese Vorgaben miissen nun als neue
Standards in Threm eigenen Unternehmen realisiert werden.
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5. Phase: Umsetzung der Benchmarking-Ergebnisse

Die besten gefundenen Losungen aus dem Benchmarking-Vergleich, welche Einzug in
den MaBnahmenkatalog gehalten haben, werden nun umgesetzt. Konsequenzen ergeben
sich je nach Benchmarking-Objekt fiir die Organisation, die Regelungen der
Dienstpflichten im Rahmen des Benchmarking, das Pramiensystem und die Integration in
Unternehmenskultur und -philosophie etc..

Benchmarking hat fiir Ihr Unternehmen eine Reihe von Vorteilen. Der wichtigste legt
darin, daf Sie ,das Rad nicht zum zweiten Mal erfinden miissen”. Die optimalen Pro-
blemlésungen von anderen Unternehmen, die ein Ideenmanagement betreiben, konnen im
eigenen Unternehmen umgesetzt werden, wobei auf einen langwierigen und unter Um-
stinden teuren LernprozeB verzichtet werden kann. Neben dem direkten Nutzen des
Benchmarking, der Analyse des eigenen Unternehmens, der Definition der Bestleistun-
gen, der Identifizierung von Leistungsdefiziten und der Bewertung von Losungsalternati-
ven ergibt sich auch ein indirekter Nutzen: Die eigenen Geschifisablaufe werden transpa-
rent und besser verstanden, die Unternehmensstrategie in Sachen Ideenmanagement wird
iiberpriift, eine Neufestlegung der Unternehmensziele kann erfolgen, und die Wettbe-
werbsfihigkeit wird dadurch gesteigert, daB der ,iiber die eigene Welt hinausreichende
Kontinuierliche Verbesserungsproze anderer Unternehmen entscheidende Impulse fiir
Thr Unternehmen gibt.

Welche Spielregeln sind beim Benchmarking zu beachten?

Eine der schwersten Aufgaben des Benchmarkings ist es, die Unternehmen zu finden,
welche in einer bestimmten Vergleichsdisziplin die Marktfihrer sind. Benchmarking ist
ein Problem der Informationsgewinnung und der Entwicklung mef3barer Vergleichskrite-
rien und -ergebnisse. Oftmals fehlen objektive Vergleichskriterien fiir die Bestimmung
des , Klassenbesten”. Dariiber hinaus muff man auch einen Benchmarking-Partner finden,
der bereit ist, einen Informationsaustausch zur beiderseitigen Verbesserung der firmen-
internen Konzepte und Verfahren durchzufithren. Auch Sie selbst miissen einige wichtige
Spielregein beachten:

1. Dasselbe Mal3 an Informationen, welches Sie erhalten, sollten Sie auch selbst bereit
sein, bei anderen Benchmarkings zur Verfligung zu stellen.

2. Behandeln Sie die erhaltenen Informationen vertraulich und nur zur firmeninternen
Verbesserung der Methoden, Prozesse, Dienstleistungen und Produkte.

3. Benchmarking erfordert Offenheit und Vertrauen. Bitten Sie Ihren Benchmarking-
Partner nicht um wettbewerbsrelevante, vertrauliche Informationen. Benchmarking
dient zur gemeinsamen kontinuierlichen Verbesserung, nicht zum einseitigen Schaffen
von Wettbewerbsvorteilen

Wo finde ich Benchmarking-Partner fiir das Ideenmanagement?

Fiir den Bereich Ideenmanagement verfiigt das Deutschen Instituts fiir Betriebswirtschaft
(DIB) ilber zahlreiche potentielle Vergleichspartner aus diversen unterschiedlichen Bran-
chen. Die Statistik des DIB zum Betrieblichen Vorschlagswesen hefert umfangreiches
Zahlenmaterial tiber das Ideenmanagement der teilnehmenden Unternehmen. In letzter
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Zeit nimmt auch die Zahl der mittelstindischen Unternehmen sowie die der Handels-
und Dienstleistungsunternehmen zu, welche sich an der Statistik beteiligen. In den
Arbeits- kreisen des DIB besteht dariiber hinaus geniigend Moglichkeit die , Best
Practices” der anderen Unternehmen kennenzulernen.

Kennzahlen zum Ideenmanagement

Parameter

1985 1986 1987 1988 1983 1990

1. Anzahl der Firmen
2. Anzahl der Beschiftigte
3. Teilnehmeberechtigte Mitarbeiter
4. Anzahl der eingereichten Vorschlige
5. Beteiligungsgrad 3 zu 4
6. VV-Einreicher
7. Einreicher 2,11 zu 1.11
8. VV durchgefilhrt (in Prozent)
VV durchgefiihrt (absolut)
9. Summe der Prémien Mio DM

10. Primiendurchschnitt
(Primie je primiertem VV in DM}
11. Gezahlte Hichstprimic DM

12. Einsparungen /Jahr Mio DM

2.152.117 3.050.277 2.862.407 2.743.478 2.406.079 2.540.881

2074771 3.033.341 2844478 2.723.874 2.386.562 2.513.85
233.273 369.802 381.055 402904  404.288 423.573
11.20%  12,20% 13,40% 14,80% 16,90% 16,90%
113.896 - 193.087  201.8714  200.547  224.240

3530%  40,90%  40,70%  41,30%  40,00%  40,50%

140 164 175 173 173 202

5,50% - 6,80% 7,40% 8,40% 8,90%

82.868 148.260 153.669 7164265 157.820 165626

60.6 954 98,2 1110 1153 123,
732 643 638 675 730 78

200000  270.000 202951 245000  200.000 266,52

186 239 321 396,8 377.3 4559

Parameter

7991 1982 1993 1994 1995

1. Anzahi der Firmen
2. Anzahl der Beschiftigte
3. Teilnehmeberechtigte Mitarbeiter
4. Anzahi der eingereichten Vorschlige
5. Beteiligungsgrad 3 zu 4
6. VV-Einreicher -
7. Einreicher 2.11 zu 1.11
8. VV durchgefihrt (in Prozent)
VV durchgefihrt {absolut)
9. Summe der Prémian Mio DM

10. Prémiendurchschniftt

(Primie jo prdmiertem VV in DM)
11. Gezahlte Hichstprimie DM

12, Einsparungen /Jahr Mio DM

216 224 244 266 286]
2.995.251 3.107.751 3128227 3.122.772 3.042.65
2.964.772 3.079.347 3.030.010 3.066.199 2.988.133

421181 453208 480007 543775 729470
14,20% 14,70% 15,50% 17.70%  24,40%
223490 237645 255799  247.865  288.252
7.50% 7,70% 8,30% 8,10% 10%
3870%  37.20%  39,30%  4440%  49,80%

158.595  173.639 192742  240.614  335.82
1367 156,9 179,7 2182 251,89
861 803 932 807 747

284.800 461.000 537.200 349.100  412.500]
6613 7114 753,2 1004,3 11719

Quelie; Deutsches Institut filr Betriebswirtschaft 1986

Abb. 24: Kennzahlen zum Ideenmanagement-Benchmarking
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MODUL 7: Rechtliche Regelungen und Vergiitungsrichtlinien als
Rahmenbedingungen

7.1. Mitbestimmungsrecht und Ideenmanagement

Wihrend Sie als Arbeitgeber in einem Unternehmen ohne Betriebsrat kraft einseitigem
Anordnungsrecht iiber die Durchfiihrung und Organisation des BVW alleine entscheiden
konnen, sind die Grundsitze des BVW dann mitbestimmungspflichtig, wenn in Ihrem
Unternehmen eine Mitarbeitervertretung in Form eines Betriebsrates existiert. Fiir diesen
Fall hat das Bundesarbeitsgericht (BAG) in seiner Entscheidung vom 28.4.1981 Sinn und
Zweck dieses Mitbestimmungsrechtes klar beschrieben:

"Sinn und Zweck des Mitbestimmungsrechts des Belriebsrates in Bezug
auf das BVW ist es, die Behandlung betrieblicher Verbesserungsvor-
schldge so zu gestalten, daf3 diese fiir den Arbeitnehmer durchschaubar
wird. Es dient damit der Entfaltung der Persdnfichkeit des Arbeitnehmers
zum Mitdenken, der damit zur Teilnahme an der Gestaltung der Arbeit und
der Entwicklung des Betriebes motiviert wird. Es dient seinem Schuiz, in-
dem es die Beriicksichtigung seiner Initiative und seiner Leistung ordnet
und durchschaubar macht und damit dazu beitrégt, daf3 die Arbeitnehmer
des Betriebes insoweit gleichmdfig und nach den Grundsétzen von Recht
und Billigkeit behandelf werden.”

Verbrieft wird das Mitbestimmungsrecht bei den Grundsitzen tiber das BVW in § 87
Abs. 1 Ziff. 12 BetrVG in der Form von 1972. Wiahrend patent- und gebrauchsmusterfa-
hige Arbeitnehmererfindungen jedoch gesetzlich detailliert geregelt sind, beschriankt sich
der Gesetzgeber fiir das BVW nur auf pauschale Aussagen, um die Gestaltungsfreiheit

beim Ideenmanagement nicht unnétig einzuengen. Als gesetzliche Normen zu nennen
sind dabei:

° § 87 Abs. 1 Ziffer 12 des Betriebsverfassungsgesetzes vom 15. Januar 1972, Ge-
regelt werden hier die Grundsédtze des BVW. Danach hat der Betriebsrat, sofern
gesetzliche oder tarifliche Regelungen nicht bestehen, bei den Grundsatzen des
Betrieblichen Vorschlagswesens mitzubestimmen,

. § 75 Abs. 3 Ziffer 12 des Bundespersonalvertretungsgesetzes vom 15.3.1974
nennt Grundsétze Gber die Bewertung von anerkannten Vorschlagen im Rahmen
des BVW.

° §§ 3 und 20 des Gesetzes tiber Arbeitnehmererfindungen vom 25.7.1957 sowie
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Richtlinie fiir Vergiitungen von Arbeitnehmererfindungen im privaten Dienst vom
20.7.1959. « Richtlinie flir Vergiitungen im 6ffentlichen Dienst vom 1.12.1960.

Richtlinie fiir das Vorschlagswesen in der Bundesverwaltung in der Fassung vom
21.6.1989 {ohne Bahn und Post).

Der Betriebsrat hat Mitbestimmungsrecht bei ”sozialen Angelegenheiten”. Darunter wird
auch die Gestaltung von Arbeitsbedingungen verstanden. § 87 Abs. 1 Ziffer 12 BetrVG
schreibt beziiglich der Gestaltung der "Grundsitze” des BVW ein erzwingbares Mitbe-
stimmungsrecht vor, Mitbestimmungspflichtig sind daher:

Die "Grundsitze des BVW? {iber den aligemeinen organisatorischen Aufbau des
BVW. Falls ein BVW-Beauftragter und ein Bewertungsausschuf} eingesetzt wer-
den soll, sind die Voraussetzungen der Ernennung sowie Zusammensetzung des
Bewertungsausschusses und die jeweiligen Funktionen mitbestimmungspilichtig.

Das BVW-Verfahren. Bestimmungen iiber Bezeichnung und Form der Vor-
schldge, wie z. B. schrifiliches Verfahren, Formularvordruck, Miindliche Erkla-
rung gegenitber der zustandigen Person (Protokollierung!), Sperrfiisten, organi-
satorischer Ablauf der Vorschlagsbehandlung ( Anonymitit des VV, Verfahren
der Beurteilung durch den Ausschuf}, Bekanntmachung im Betrieb, Einspruchs-
behandlung). Einzelmafinahmen bleiben ausgenommen.

Die Festlegung des am BVW teilnahmeberechtigten Personenkreises sowie des
Einreichungsverfahrens.

Die Begriffsbestimmung fiir Verbesserungsvorschlige (Definition der VV’s).

Pramierungsgrundsitze tiber Art der Primie (Geld- Sach- oder sonstige Primie,
Urkunde, Personalforderung), Bemessung der Priamienhohe (Verteilung der Pré-
mie flir Gruppenvorschldge, Pramien fir VV’s mit nicht errechenbarem Nutzen,
Filligkeit der Primie) und allgemeine MaBstibe beziiglich der Bewertung der
Verbesserungsvorschlage (Objektive und die Arbeitnehmer gleichbehandeinde
Pramienermittlung). Die konkrete (Einzelfall-) Primienentscheidung ist nicht mit-
bestimmungspflichtig.

Dagegen ist mitbestimmungsfrer.

-

Die Entscheidung iiber den zur Verfligung gestellten Pramienetat, den Pramien-
prozenisatz, die maximale Primienhohe, die Bewertung des Verbesserungsvor-
schlages und die Gewahrung der Pramienhohe im Einzelfall.

Die Gewihrung einer freiwilligen Anerkennungspramie fir nicht durchgefiihrte
Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter.

Die Entscheidung tiber die Annahme / Nichtannahme und Verwertung der einge-
reichten VV,
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® Die Frage, ob fur nicht in Anspruch genommene Verbesserungsvorschlige eine
Priamie gezahlt werden soll.

° Die freiwillige Schaffung eines BVW fiir leitende Angestellte trotz Ausklamme-
rung der leitenden Angestellten gemd § 5 Abs. 3 BetrVG.

° Die personelle Bestellung des Ideenmanagement-Beaufiragten und der Mitglieder
des Bewertungsausschusses {mit Ausnahme der Regelungstatbesténde, die unter
§ 99 BetrVG fallen).

° Schutzfahige (patent- / gebrauchsmusterfihige) Erfindungen sind durch das
Arbeitnehmererfindungsgesetz geregelt und daher mitbestimmungsfrei. Dies gilt
auch fur qualifizierte technische Verbesserungsvorschliage im Sinne des § 20 Abs.
1 Arbeitnehmererfindungsgesetz (ArbNErfG).

Die personelle Besetzung ist mitbestimmungspflichtig, wenn ein Arbeitnehmer fiir die
Besetzung der Stelie des BVW-Beaufiragten neu eingestellt oder ein bereits im Unter-
nehmen beschaftigter Arbeitnehmer im Wege einer Versetzung diesem Tatigkeitsfeld neu
zugewiesen wird. In diesem Falle handelt es sich um eine personelle Einzelmalnahmen
gemil § 99 BetrVG, Das Mitbestimmungsrecht beschrankt sich allerdings auf die Frage,
ob uberhaupt ein derartiger Beauftragter innerhalb der Organisation des Ideenmanage-
ments bestellt wird. Nicht mitbestimmungspflichtig ist, durch wen und mit wem die Posi-
tion besetzt wird.

in welcher Form erfolgt die Mitbestimmung?

Nach § 77 BetrVG wird die Mitbestimmung in Form einer Betriebsvereinbarung zwi-
schen Arbeitgeber und Betriebsrat schrifilich niedergelegt. Die nicht der obligatorischen
Mitbestimmung unterhegenden Regelungsgegenstdnde des BVW kénnen in Form einer
freiwilligen Betriebsvereinbarung nach § 88 BetrVG geregelt werden. Die Bestimmungen
der Betriebsvereinbarung zwischen den Betriebsparteien wirken normativ auf jedes ein-
zelne Arbeitsverhiltnis, soweit dieses in den Geltungsbereich der Betriebsvereinbarung
fallt. Falls sich Arbeitgeber und Betriebsrat in einer Frage des obligatorischen Mitbestim-
mungsrechtes des Betriebsrates nicht einigen konnen, muf3 die Einigungsstelle angerufen
werden ( § 87 Abs. 21.V.m. § 76 BetrVG).

Eine Betriebsvereinbarung ist eine schriftliche privatrechtliche Kollektiv-
vereinbarung zwischen den Betriebspartnern Arbeitgeber und Betriebs- bzw.
Personalrat mit dem Zweck, betriebliche Arbeitsbedingungen im Rahmen der
Zustindigkeit der Arbeitnehmervertretung zu regeln. Dazu ziihlt auch das Be-
triebliche Vorschlagswesen. Es empfiehlt sich, iiber das BVW eine knappe, klare
Betriebsvereinbarung abzuschliefen, die die wesentlichen Belange von Arbeitgeber
und Betriebs- bzw. Personalrat regelt und welche fiir jeden Mitarbeiter schnell
verstiindlich ist.

Hinweis: Muster fiir Betriebsvereinbarungen zum BVW und zum KVP finden Sie im
Anhang!

84




Mitbestimmungsrecht und ldeenmangement

Was passiert bei Milachtung der Mitbestimmungsrechte?

Wird das Mitbestimmungsrecht durch den Arbeitgeber nicht beachtet, sieht der Gesetz-
geber vor, daB dadurch dem Arbeitgeber im Rahmen des Einzelarbeitsverhiltnisses kein
Rechtsvorteil erwachsen darf, der Arbeitgeber dem Einigungszwang mit dem Betriebsrat
also nicht durch Riickgriff auf einzelarbeitsvertragliche Gestaltungen ausweichen kann.
Mitbestimmungswidrig durchgefithrte und den einzelnen Arbeitnehmern in seinen Rech-
ten beschneidende Mafinahmen des Arbeitgebers sind damit rechtsunwirksam. Stellt eine
betriebsverfassungswidrig erfolgte Mafinahme den Arbeitnehmer im Arbeitsverhiltnis
besser, kann der Begiinstigte aus Vertrauensgesichtspunkt nicht zur Herausgabe einer
einmal empfangenen Leistung (Pramie) gezwungen werden.

Gelten die Informations- und Kontrollrechte des Betriebsrates auch fiir
das Ideenmanagement?

Auch im Rahmen des Ideenmanagements sind den in § 80 Abs. 1 Ziff. 1 BetrVG ver-
brieften Informations- und Kontrollrechten des Betriebsrats Geniige zu tun. Das Recht
des Betriebsrats, dartiber zu wachen, daf} die zugunsten der Arbeitnehmer geltenden Ge-
setze, Verordnungen, Unfallverhiitungsvorschriften, Tarifvertrige und Betriebsvereinba-
rungen auch eingehalten werden, fithrt dazu, dafl der Betriebsrat rechtzeitig und umfas-
send unterrichtet werden muf} und thm auf sein Verlangen hin jederzeit die in diesem
Zusammenhang erforderlichen Unterlagen wie Akten und Vorginge zuginglich zu ma-
chen sind.

Wie wird eine einmal getroffene Betriebsvereinbarung wieder beendet?
Als Beendigungsgriinde fir eine Betriebsvereinbarung zum Ideenmanagement kommen
Zeitablauf, Zweckerreichung, Aufhebungsvertrag, Betriebsstillegung, Fusion sowie
Wegfall der Geschaftsgrundlage und Kindigung in Betracht. Falls in der Betriebsverein-
barung keine Beendigung festgeschrieben ist, kann sie beiderseitig mit der gesetzlichen
Regelfrist von drei Monaten gekiindigt werden (§ 77 Abs. 5 BetrVG). Handelt es sich
bei einzelnen Regelungsgegenstinden um erzwingbares Mitbestimmungsrecht, unterliegt
dieses, vorbehaltlich einer anderweitigen Regelung in der Betriebsvereinbarung selbst,
nach ihrem Ablauf bis zu einer Neuregelung der Nachwirkung,

Die Regelungen des Betrieblichen Vorschlagswesen, sowohl die Aufbau- und Ablaufor-
ganisation als auch die des BVW, miissen fiir die Arbeitnehmer klar, leicht verstindlich
und durchschaubar sein, sonst stofit das BVW auf Akzeptanzprobleme bei der Beleg-
schaft und wird u. U. gemieden.

Beziiglich der nicht der obligatorischen Mitbestimmung unterliegenden Regelungstat-
bestdnde besteht grundsitzlich nach § 88 BetrVG die Moglichkeit einer freiwilligen Be-
triebsvereinbarung. Dies ist beispielsweise bei der Etablierung eines Kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses (KVP) im Unternehmen sinnvoll.
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7.2. Die Behandlung von Arbeitnehmererfindungen und qualifizierten
technischen Verbesserungsvorschldgen

Bei der Definition, was in Ihrem Unternehmen unter einem Verbesserungsvorschlag ver-
standen wird, haben Sie viel Spielraum. Eine Grenze wird allerdings da gezogen, wo
qualifizierte technische Verbesserungsvorschlédge abgegeben werden, deren Ergebnisse
als Gebrauchsmuster oder Patent schutzfihig sind. Die von den Mitarbeitern im Rahmen
des Jdeenmanagements eingereichten technischen Verbesserungsvorschlige miissen da-
her daraufhin gepriift werden, ob es sich "lediglich” um technische Verbesserungsvor-
schlage oder bereits um schutzfihige technische Verbesserungen oder Arbeitnehmerer-
findungen handelt. Fur schutzfihige und qualifizierte technische Verbesserungsvor-
schlage gelten neben den betriebsindividuellen Regelungen oder den Betriebsvereinba-
rungen auch gesetzliche Normen:

° Gesetz iiber Arbeitnehmererfindungen (ArbNErf(G.) vom 27. 7 1957, Bundesge-
setzblatt, Jahrgang 1957, Teil 1, Seite 756 bis 764 vom 30.7.1957.

° Richtlinien fir die Vergiitung von Arbeitnehmererfindungen im privaten Dienst
vom 20.7.1959, Bundesanzeiger 1959, Beilage zu Nr. 156 vom 18.8.1959.

Unterschieden werden mufl zwischen technischen Verbesserungsvorschldgen, qualifi-
zierten technischen Verbesserungsvorschldgen und Erfindungen. Technische Verbesse-
rungsvorschldge sind dabei solche Vorschlége, die wegen ihres fehlenden oder zu gerin-
gen Erfindungsgrades nicht patent- oder gebrauchsmusterfahig sind nach § 3 Arbeitneh-
mererfindungsgesetz (ArbNErfG). Von einer qualifizierten technischen Verbesserung
spricht man, wenn durch den technischen Verbesserungsvorschlag dem Arbeitgeber eine
ahnliche Vorzugsstellung wie bei einem gewerblichen Schutzrecht gewshrt wird und dem
Unternehmen hierbei die Moglichkeit erdffnet wird, den Gegenstand des Verbesserungs-
vorschlages unter Ausschiuf der Konkurrenz alleine zu verwerten (§ 20 Abs. 1 Arb-
NEfG). Bei einer Arbeitnehmererfindung handelt es sich um einen schutzfihigen Ver-
besserungsvorschlag, dessen technische Neuerung entweder in Form eines Patents oder
eines Gebrauchsmusters schutzfahig ist.

Die Einstufung eines Verbesserungsvorschlages als Erfindung oder als qualifizierter
technischer Verbesserungsvorschlag im Sinne des ArbNEfG fithrt dazu, daB der betref-
fende Vorschlag aus dem Rahmen des Betrieblichen Vorschlagswesens (BVW) heraus-
fillt und ausschlieBllich den Regelungen des ArbNEr{fG unterliegt.

Liegt eine schutzfahige Arbeitnehmererfindung oder ein qualifizierter technischer Ver-
besserungsvorschlag vor, muf folgendes beachtet werden:

1. Sie miissen priifen, ob Ihr Unternehmen die Diensterfindung in Anspruch nehmen
mochte oder nicht. Teilen Sie dem Beaufiragten fur das BVW mit, ob es sich um
eine Diensterfindung handelt. Damit wird dieser Verbesserungsvorschlag aus dem
BVW ausgeschlossen.
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2. Nach § 6 ArbNErfG miissen Sie den einreichenden Arbeitnehmer nach Eingang
der ordnungsgemafen Meldung - dem Eingang des Verbesserungsvorschlages -
mitteilen, ob Sie die Diensterfindung in Anspruch nehmen méchten. Falls Sie sich
dazu nicht innerhalb von vier Monaten entscheiden, ist die Erfindung frei.

3. Bei Durchfiihrung des Verbesserungsvorschlages im Unternehmen fillt Thnen die
Pflicht zu, Erfindervergiitungen zu zahlen und dariiber hinaus die Pflicht, dem
vorschlagenden Arbeitnehmer bei der Meldung seiner Erfindung und dessen Ein-
stufung mit allen zu Gebote stehenden Mitteln behilflich zu sein.

4. Bei qualifizierten technischen Verbesserungsvorschlidgen und bei Diensterfindun-
gen kénnen im Rahmen des BVW bezahlte Vergiitungen nach dem § 12 Abs. 6, §
20 Abs. 1 Satz 2 ArbNErfG nicht von Thnen, vom Arbeitgeber, zuriickgefordert
werden. Es besteht lediglich die Moglichkeit, bereits gewihrte Vergiitungen auf
eine etwaige spatere Erfindungsvergiitung anzurechnen.

- ™
Verbesserungs-
vorschlag als
l - | s A
Technische Nichttechnische Nichitechnischer
Neuerung Neuerung Verbssserungsvorschlag
Nicht schutzfahig
Ausnahme: Designschutz nach
\ . A4 Geschmacksmuster und Lit
( Erfind } Einfacher technischer Wissenschatt, Kunst durch
h” tz‘;”g : Verbesserungsvorschiag \ Urhsberrecht )
L Schulziang J \nfcht schutzfahig :
o ; ™
Qualifizierter technischer
P Verbesserungsvorschlag BeirVG
&20, 2) nicht schulzfahlgj
( "Kieinere® technische )
Erfindung
schutzfahig durch
. Gebrauchsmuster
-
@ "GroBere’ technische
Erfindung
_ schutzfahig durch Paten}
N S

Abb. 25: Behandlung von Arbeitnehmererfindungen und qualifizierten techni-
schen Verbesserungen
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7.3. Steuerliche Behandlung von Prémien fir Verbesserungsvor-
schlédge

Leider laft sich der Staat die Kreativitit Ihrer Mitarbeiter seit 1989 bezahlen. Alle Pré-
mien fiir Verbesserungsvorschlige, die nach dem 31.12.1988 an die Arbeitnehmer ge-
zahlt wurden und werden, unterliegen der Lohnsteuerpflicht. Die ”Verordnung Gber die
steuerliche Behandlung von Priamien fir Verbesserungsvorschlige” vom 18.2.1957,
welche nach Art. 3 § 1 Abs. 1 des Steuerinderungsgesetzes vom 20. Februar 1969 an
Gesetzeskraft hatte, sah eine teilweise Lohnsteuerfreiheit fiir die Vergabe von Pramien
fiir Verbesserungsvorschlige vor. Durch Artikel 10 des Steuerbereinigungsgesetzes vom
14.12.1984 wurde die alte Regelung aufler Kraft gesetzt. Es ist nicht nachvollziehbar,
warum groBe Innovationen mit Subventionen gefordert werden, wahrend kleine Innova-
tionen - insbesondere der KVP - vom Fiskus bestraft werden. Um der demotivierenden
Wirkung der , Teilhabe® des Finanzamtes und der Sozialversicherungstriger an den Pré-
mien der Einreicher zu entgehen, zahlen zahlreiche Unternehmen freiwillig die auf die
Primien filligen Steuern und Sozialabgaben ihrer Arbeitnehmer.

Primien fiir Verbesserungsvorschliige stellen ,,sonstige Beziige* im Sinne des § 39
b Abs. 3 Einkommensteuergeseiz dar.

Mit dem Wegfall der teilweisen Lohnsteuerfreiheit von Verbesserungsvorschligen sind
allerdings auch die formalrechtlichen Voraussetzungen, an welche die teilweise Lohn-
steuerfreiheit gekniipft war, weggefallen. So ist die nach dem Gesetz vorgeschriebene
Bewertungskommission, die iiber die Primiengewshrung und Primienhohe entschied,
nicht mehr notwendig.

Steuerliche Behandlung von Pramien

Die zu verstenernden Zuwendungen im Rahmen des BVW sind eine Komponente des
Arbeitslohns. Als Arbeitslohn werden grundsitzlich alle Einnahmen in Geld oder Geld-
wert betrachtet, wobei die Bezeichnung oder Form keine Rolle spielt. Mafigeblich ist,
daB die Zuwendungen aus einem individuellen Dienstverhaltnis resultieren und im weite-
sten Sinne eine Gegenleistung fiir das Zurverfligungstellen der individuellen Arbeitskraft
darstellen (BFH-Urteil vom 11.3.1988, BStBI. II Seite 726). Als "sonstige Beziige" gilt
der Arbeitslohn, der nicht regelmiBig fortlaufend zuflieBt, sondern quasi neben dem lau-
fenden Arbeitslohn in unregelmiBiger Weise gezahlt wird.

Wann ist keine steuerliche Behandlung notwendig?

Kleinere Sachgeschenke als Anerkennung fiir die Teilnahme am Ideenmanagement, die
jeweils nicht mehr als 50 DM je Arbeitnehmer wert sind, werden nicht als Arbeitslohn
erfaBBt (§ 8 Abs. 2 Satz 2 EStG). Die Freigrenze von 50 DM darf in einem laufenden
Monat nicht Gberschritten werden. Mehrfacherhalt von Sachgeschenken an Mitarbeiter
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ist also nicht moglich, da der Gesamtbetrag - nicht die einzelne Sachzuwendung - zu
versteuern ist. In vielen Unternehmen werden unter den Teilnehmemn des Ideenmanage-
ments Sachgeschenke verlost. Die Gewinne bleiben steuerfrei, wenn fiir die beteiligten
Mitarbeiter die 50 DM-Freibetragsgrenze nicht erreicht wird und der Mitarbeiter nicht
noch weitere Sachzuwendungen erhilt. Wird der Freibetrag allerdings von einzelnen
Mitarbeitern Gberschritten, miissen alle Gewinne versteuert werden. Kleinere Sachzu-
wendungen, die keine deutliche Bereicherung des Arbeitnehmers zur Folge haben, wie
beispielsweise kleine Werbegeschenke, Notizblocke, Kugelschreiber etc. miissen bei der
Berechnung der Freigrenze allerdings nicht mitgerechnet werden.

Wird aus Griinden der Motivation zur Teilnahme am Ideenmanagement fiir jeden Ver-
besserungsvorschlag eine pauschale (Sach-) Pramie gezahlt, muf} diese in vollem Umfang
versteuert werden. Das Finanzamt begiinstigt nur Pramien fir Verbesserungsvorschlige,
nicht jedoch Anerkennungsprimien flr aktive Beteiligung am Innovationsprozef} in Ih-
rem Unternehmen.

Mit welchem Wert werden Sachgeschenke steuerlich angesetzt?
Sachgeschenke miissen mit dem um ibliche Preisnachlasse geminderten Endpreis am
Abgabeort angesetzt werden. Der iibliche Endpreis ist der Preis, der fiir gleichartige Wa-
ren oder Dienstleistungen inklusive Umsatzsteuer sowie unter Anrechnung von {iblichen
Preisnachlassen tatsichlich gezahlt wird (Vergleichspreise) (§ 8 Abs. 2 Satz 1 EStG).
Ublicherweise werden die Einzelhandelsverkaufspreise als Vergleichsbasis herangezogen.
Aus Vereinfachungsgriinden kénnen Waren oder Dienstleistungen mit 96 Prozent des
Endpreises bewertet werden, zu dem der Abgebende oder sonstige Personen das Produkt
im allgemeinen Geschéftsverkehr anbieten.

Sind die Waren oder Dienstleistungen, die der Mitarbeiter aufgrund seines Dienstverhlt-
nisses erhalt, nicht iiberwiegend vom Arbeitgeber fiir den Bedarf des Arbeitnehmers her-
gestellt, erfolgt eine Versteuerung nach § 8 Abs. 3 EStG. Eine Ausnahme kann gemacht
werden, wenn die ermittelten Sachbeziige pauschal nach § 40 EStG zu Lasten des Ar-
beitgebers versteuert werden. Die pauschale Versteuerung kann gewihlt werden, wenn
der Wert der entsprechenden Sachzuwendungen, die die jeweiligen Mitarbeiter fir Ver-
besserungsvorschlage erhalten, durchschnittlich jeweils 150 DM im Kalenderjahr nicht
iibersteigen. In diesem Fall muB der Arbeitgeber die pauschale Lohnsteuer (§ 40 Abs. 3
EStG) und den Anteil der Sozialversicherungsbeitrige des Arbeitnehmers, welcher auf
die zu versteuernde Zuwendung entfillt, fiir seine Arbeitnehmer tibernehmen.

Wie werden Geldzuwendungen behandelt?
Geldzuwendungen gehéren nach § 19 EStG grundsétzlich zum steuerpﬂlchtlgen Ar-
beitslohn des Arbeitnehmers. Die Hohe des Geldbetrages ist also nicht ausschlaggebend.

Wie erfolgt die lohnsteuerliche Erfassung der Priamien?

Nach § 39 b Abs. 3 Satz 8 EStG sind "sonstige Beziige" (Primien), die innerhalb des
Lohnzahlungszeitraums den Betrag von 300 DM nicht iibersteigen, als laufender Ar-
beitslohn zu betrachten. Entsprechend den Lohnsteuermerkmalen des jeweiligen Arbeit-
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nehmers muf} dann individuell der entsprechende Lohnsteuersatz auf die aus der Pramie-
rung resultierenden sonstigen Beziige entrichtet werden. Ubersteigt der Betrag 300 DM,
ist der Bemessungsaufwand groBer: Auf der Basis der Jahreslohnsteuertabelle miissen die
einzubehaltenden Steuerabzugsbetrige ermittelt werden, wobei die Merkmale des Ar-
beitnehmers entsprechend der Lohnsteuerkarte wieder einflieBen. Die Detailregelungen
hierzu enthilt § 39 b Abs. 3 EStG. Haben sie mindestens 20 Arbeitnehmer, deren zu ver-
steuernde sonstige Beziige nicht mehr als 2000 DM pro Kalenderjahr betragen, konnen
Sie bei Threm zustindigen Finanzamt einen Antrag auf Lohnsteuerpauschalie-rung
stellen. Auf der Basis des Bruttolohns der betroffenen Arbeitnehmer wird dann ein
Pauschalsteuersatz ermittelt

Wenn Sie Ihre Mitarbeiter nicht mit Steuerabzugsbetrdgen belasten wol-
len!

Sollen die Mitarbeiter fiir ihre Leistung im Rahmen des Ideenmanagements Zuwendun-
gen ohne Abzige erhalten, missen Sie die auf die sonstigen Beziige entfallenden Ab-
zugsbetriige ibernehmen. Sie zahlen also fir den Mitarbeiter die Lohnsteuer, Kirchen-
steuer, Solidarititszuschiag, Rentenversicherung, Arbeitslosenversicherung und Kran-
kenversicherung. Da die von Thnen ibernommenen Abzugsbetrage beim Arbeitnehmer
wiederum Arbeitslohn darstellen, muf3 nochmal versteuert werden, so daf3 die von Thnen
zu tragenden zusitzlichen Kosten die Hohe der eigentlichen Zuwendung oftmals errei-
chen. Die giinstigste Variante stellt daher in der Regel die Pauschalversteuerung dar.
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Anhang

Anlage 1: Kreativitdtstechniken fiir das Ideenmanagement

Das Erkennen betrieblicher Zusammenhinge und die Umsetzung von Verbesserungs-
moglichkeiten durch die Mitarbeiter ist auch bei hoher Motivation keine Selbstverstind-
lichkeit. Die Kreativitit der Mitarbeiter muf} systematisch entwickelt und gefordert wer-
den. Dies geschieht durch Mitarbeitertraining und -schulung in Theorie und Praxis im
Rahmen der Personalentwicklung. Das Erkennen von Zusammenhingen kann durch
teamorientierte "job rotation" erleichtert werden. Das Mitdenken der Mitarbeiter wird
angeregt, weil nicht mehr nur der frither sehr enge Titigkeitsbereich, sondern auch das
damit zusammenhangende und beeinfluBte Ttigkeitsumfeld kennengelernt wird. Dem
Mitarbeiter wird mehr Verantwortung und Entscheidungskompetenz zugestanden.

( Schulung und Unterstiitzung der Mitarbeiter férdert Qualitét und Motivation \

Ausstattung 1
Methoden und Systeme 1

)

3 Unlernehmenssicherung durch £r-
hohung der Wefibewerbsfahiglei

Arbeitsumfeld

Material y

Kundenzufriedenheit

Der Miarbeier 7 Teams

am KVP feiinehmen
Kundenanforderungen: standige Rickkopplung e
< verbosseries Belriebsiding,
Mtarbelterpramizn

(-

Abb. 26: Notwendigkeit der kontinuierlichen Qualifikationssteigerung

Kreative Ideen und innovative Arbeitsergebnisse werden besonders durch Konzepte der
Team- und Gruppenarbeit gefordert. Probleme lassen sich aber nur dann zur Zufiieden-
heit 16sen, wenn die Gruppe tber ausreichende Kenntnisse der Problemlosungstechniken
verfiigt. Oft sind den reinen Individualisten Grenzen gesetzt, die Gruppe ist starker als
der einzelne. Brachliegende Wettbewerbsreserven konnen durch das Unternehmen nur
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dann gefunden und eingesetzt werden, wenn die Mitarbeiter systematisch darin geschult
werden, Probleme zu erkennen, zu systematisieren, alternative Losungsmoglichkeiten zu
entwickeln und die beste Option auszuwihlen. Damit die kreativen Potentiale besser ge-
weckt werden kénnen, werden im folgenden die wichtigsten Kreativitatstechniken fiir die
Arbeit in Teams und Kleingruppen aufgefiihrt.

Kreativi- Teilnehmer- | Schwierig- | Anforderung an | Arbeitsmittel
tatstechnik zahl keitsgrad Moderator
1. |Brainstorming |{5-10 mittel mittel Schreibmittel,
Overhead, Flip-
chart
2. |Brainwriting/6- {5-10 gering gering Schreibmittel
3-5-Methode
3. {Checkliste 1-3 mittel mittel Schreibmittel,
Flipchart
4. {Fehlerbaum- 1-4 hoch mittel Schreibmittel,
analyse Flipchart
5. [Mind-Mapping |1-10 mittel mittel Schreibmittel,
Flipchart
8. |Morphologi- 1-4 mittel mittel Schreibmittel,
scher Kasten Flipchart
7. |PDCA-Zyklus [1-10 mittel mittel Schreibmittel
8. |Szenario- offen hoch hoch Schreibmittel
Technik
9. |Ursachen-Wir- |5-10 hoch hoch Schreibmitte!,
kungs-Analyse Flipchart,
Overhead
10. [Warum-Analy- |2 -4 mittel mittel Schreibmittel
se

Abb. 27: Uberblick tiber die géngigsten Kreativitatstechniken
1. Brainstorming

Das Brainstorming ist ein intuitiv-kreatives Verfahren zur Ideenfindung, welches 1963
von dem Amerikaner A, E. Osborn entwickelt wurde. Der Grundgedanke besteht darin,
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alle denkbaren Losungen eines Problems durch gezielte Ideensuche in einer
Arbeitsgruppe zu finden. Dabei ist die Einhaltung folgender Grundregeln zu beachten:

o Kntik ist verboten. Weder eigene noch fremde Ideen sollen durch abwertende Gestik,
Mimik oder AuBerungen beurteilt werden.

o Freie Entfaltung der Gedanken. Jede Idee, auch wenn sie zunichst als abwegig er-
scheint, soll geduBert werden. Nicht die Ausgereiftheit einer Idee ist von Bedeutung,
sondern die Vielzahl verschiedener Ideen (Quantitit vor Qualitit).

o Die Ideen anderer Teilnehmer sollen aufgegriffen und weiterentwickelt werden.
Durch die Kombination mit eigenen Ideen entstehen oftmals Neuartige.

o Nach Beendigung der Ideenfindung miissen die protokollierten Ideen bewertet und
die Teilnehmer Gber das Ergebnis informiert werden. Aufgrund der Tatsache, daB
neue Ideen durch eine Kette von Assoziationen aufgebaut werden, besteht kein
Urheberrecht beziiglich einer geduBerten Idee. Das Ergebnis einer Sitzung ist ein
Erfolg der Arbeitsgruppe, nicht eines einzelnen,

Vorteile: Ungewohnliche Ideen werden freigesetzt, Verkettungen von Einzelideen brin-
gen neue Aspekte.

Nachteile: Das Arbeitsergebnis hangt von der Zusammensetzung der Gruppe und deren
Zusammenspiel ab. Es fehlt die Systematik des Vorgehens (Zufilligkeit).

2. HMiethode 6.3.5. / Brainwriting

Auch das Brainwriting, zu dem die Methode 6.3.5. gehéri, ist ein intuitiv-kreatives Ver-
fahren zur Ideenfindung. Es ist die schrifiliche Variante des Brainstorming. Bei der
6.3.5.-Methode besteht die Gruppe aus sechs Teilnehmern, welche zu einer konkreten
Problemstellung auf je einem Formular ihren Lésungsvorschlag formulieren. Die Formu-
lare werden dann in der Gruppe herumgereicht und erginzt. Auch hier geht es darum,
moglichst viele Ideen zu produzieren und die Ideen anderer Teilnehmer aufzugreifen und
weiter zu entwickeln.

Ablauf: Jeder Teilnehmer erhalt zu Beginn der Sitzung ein Formular, auf dem er drei
Losungsvorschlige zu dem vorgegebenen Problem formuliert.

o Nach drei bis fiinf Minuten werden die Formulare im Uhrzeigersinn an den Nachbamn
weitergegeben, welcher die Ideen durch weitere Vorschlidge erginzt. Dabei kann es
sich entweder um eine Weiterentwicklung der Idee des Vorgingers oder um einen
véllig neuen Vorschlag handeln.

e Nach fiinf Minuten erfolgt ein erneuter Austausch der Formulare.

Wenn jeder wieder sein urspriingliches Formular in Héanden halt, ist das Ideenfin-

dungsverfahren abgeschlossen.
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Da bei sechs Gruppenmitgliedern jeweils zuerst drei Vorschlage produziert werden,
welche dann jeweils fiinf verschiedenen Personen vorgelegt werden, erhielt diese Me-
thode ihren Namen "6.3.5.". Nach Beendigung der Ideenfindung werden die Ideen be-
wertet und die Informationen an die Teilnehmer weitergegeben.

Vorteile: Freisetzung ungewdohnlicher Ideen, Vermeidung unerwiinschter gruppendy-
namischer Effekte. Das Verfahren kann auch durchgefithrt werden, wenn die Teilnehmer
sich nicht an dem selben Ort treffen kdnnen.

Nachteile: Abhingigkeit der Ergebnisse von der Zusammensetzung der Gruppe. Gefahr
der Wiederholung von Ideen.

3. Checklisten

Checken heifit priifen, und priifen erfordert KorrekturmaBnahmen bei Abweichungen.
Checklisten diirfen keine anonymen Aussagen, z. B. einfaches Abhaken der einzelnen
Positionen enthalten, sondern sie miissen zu Aussagen zwingen.

Beispiel: Fiir die wochentlichen Wartungsarbeiten des Maschinenparks wird mit dem Ziel
der Standardisierung der Wartungsarbeiten ein Checkablauf geplant und in einer Lose-
Blatt-Sammlung Checkhste schriftlich fixiert.

4. Fehlerbaumanalyse (FBA)

Die Fehlerbaumanalyse dient der systematischen Beseitigung von Stérungen jeder Art
und kann vielfach eingesetzt werden. Sie wird iiberall dort eingesetzt, wo sich wiederho-
lende Fehler durch Erfahrungswerte losen lassen. Das Vorgehen ist folgendermalBen:

1. Definition des betrachteten Arbeitsablaufs und der StorgroBe, welche zu einer
Abweichung vom beabsichtigten Arbeitsergebnis fiihrt.

2. Verzweigungen festlegen. Jede Verzweigung stellt einen moglichen Fall des Lo-
sungsbaumes dar.

3. Mogliche Ursachen abfragen. Fiir jeden moglichen Fall sind im folgenden Ast die
mdglichen Ursachen aufzufiihren und abzufragen.

4. Problemidsungsbaum abschliefflen. Aus den festgelegten Ursachen 14Bt sich ein
Hinweis auf die Behebung der Storung ziehen. Fir den Anwender muf3 es moglich
sein, den Pfad bis zur Losung zu verfolgen.

Mit modernen Fertigungstechniken sind computergestiitzte Fehlerbaumanalysen vor Ort

im Fertigungsbereich durchfiihrbar. Angelernte Mitarbeiter konnen so selbstindig Sto-
rungen im Rahmen ihrer Arbeitsaufgaben beheben.
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5. Mind-Mapping

Die Mind-Map-Technik (Gedankenkartentechnik) ist eine bildhafie Darstellung des
sprachlichen Denkens, die zur Ideenfindung eingesetzt werden kann. Sie kann sowohl
von Einzelpersonen als auch als Arbeitstechnik in der Gruppe praktiziert werden. Ge-
dankenkarten sind eine besondere Form zum sichtbar machen und strukturieren von
Ideen bei kreativen Denkprozessen. Gedankenspriinge werden dabei eingefangen, ohne
daf das Gesamtziel aus den Augen verloren wird.

Beim Mind-Mapping wird die Initialidee bzw. das zu bearbeitende Problem in der Mitte
eines Blattes aufgeschrieben. Alle weiteren Gedankenginge werden als Aste dem
Problem im Mittelpunkt zugeordnet, Vorschlige, die sich daraus ergeben, werden um
das Zentrum herum positioniert.

Vorteile;

= Alle Ideen werden festgehalten, ohne dal auf Reihenfolge und Vollstindigkeit
geachtet werden muf3.

»  Erginzung ist jederzeit moglich, die Ubersichtlichkeit der Aufzeichnung bleibt erhal-
ten.

o Es ist nicht notwendig, mehrere Konzeptentwiirfe bis zur endgiiltigen Fassung zu
erarbeiten, da ein Mind-Map auch bei verschiedenen Losungsansitzen iibersichtlich
bleibt.

6. Morphologische Methode

Bei der 1966 von Zwicky entwickelten morphologischen Methode handelt es sich um ein
analytisches Ideenfindungsverfahren. Es dient der systematischen Ermittlung aller
moglichen Losungen eines komplexen Problems, indem Losungen fir seine elementaren
Teilprobleme ermittelt werden. Dazu werden die einzelnen Elemente eines Problems in
einem morphologischen Kasten zueinander in Beziehung gesetzt.

Ablauf: Definition des Problems.

+  Bestimmung der Merkmale, Dimensionen, Bestandteile des Problems.

o Aufstellung und Strukturierung des morphologischen Kastens.

o  Test auf Vollstindigkeit und Plausibilitdt anhand bekannter Problemldsungen. Fehlen
Merkmale des Problems?

o Analyse und Bewertung der Losungsmoglichkeiten. Neue Problemlosungen sind
dabei nicht bekannte oder noch nicht realisierte Kombinationen von Elementen in-
nerhalb des morphologischen Kastens.
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s Auswahl der "optimalen" Losung.

Vorteile: Ubersichtliche Darstellung einer Vielzahl von Losungsméglichkeiten eines
komplexen Problems.

Nachteile: Die Losungsméglichkeiten sind durch die Kombinationsméglichkeiten der
Elemente vorgegeben.

7. PDCA-Zyklus

Der PDCA-Zyklus ist eine Abfolge von Aktivitdten mit der Zielsetzung der kontinuierli-
chen Verbesserung. Am Anfang steht dabei die Sammiung von Daten, die zur Ausarbei-
tung eines Verbesserungsplanes notwendig sind. Vorliegende Probleme und deren
Ursachen mussen erkannt werden. Im Anschlul wird dann eine Losung entwickelt und
deren Realisierbarkeit gepriift. Ist die Entscheidungsfindung abgeschlossen, der Plan also
fertig, wird er umgesetzt. Im AnschluB} an diese Realisierungsphase wird dann in der
Erfolgskontrolle tiberprift, ob die Umsetzung zu den erwarteten Verbesserungen gefiihrt
hat. Bei einem positiven Ergebnis wird der letzte Schritt eingeleitet, d.h. die neuen
Arbeitsmethoden werden standardisiert.

Grundidee des PDCA-Zyklus ist die Vorstellung, daf fiir eine erfolgreiche Problemls-
sung eine geplante Problemidsungsfolge, beginnend mit der Fehlerursachenanalyse,
notwendig ist. Der PDCA-Zyklus ermoglicht einen systematischen Problemlésungsablauf
und fordert so das strukturierte Denken.

PDCA steht fur:

P = Plan = einen Vorgang planen,

D = Do = das Vorhaben ausfihren,

C = Check = prifen, ob sich der Erfolg tatsachlich einstellt,

A = Action = Korrekturmafinahmen bei Abweichungen ansetzen.

8. Szenario-Technik

Die Szenariotechnik beinhaltet eine zukunfisbezogene Analyse und Beschreibung einer
bestimmten Entwicklung aus der sich ein Szenario ergibt. Dabei werden unterschiedliche
Entwicklungsverldufe angenommen und aufgezeigt, welche auf die Einfliisse anderer
Ereignisse und auf unterschiedlich angenommene Mafnahmen zuriickgehen. Je nach dem
welche Konstellation man annimmt, ergeben sich unterschiedliche Bilder einer denkbaren
zukiinftigen Situation.

Die Szenariotechnik kann beispielsweise im Rahmen des Marketing eingesetzt werden.
Die Arbeitsgruppe sollte dabei moglichst aus interdisziplindr zusammengesetzten
Experten bestehen. Beurteilt werden konnen beispielsweise die Absatzchancen eines neu
zu entwickelnden Produktes in Abhingigkeit unterschiedlicher Entwickiungen der Rah-
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menbedingungen (z.B. Verhalten der Konkurrenten, Wettbewerbsintensitat, wirtschaftli-
che Rahmenbedingungen).

9. Ursachen-Wirkungs-Analyse

Die Ursachen-Wirkungs-Analyse wurde im Jahre 1950 von Professor Ishikawa an der
Universitit von Tokio mit dem Ziel der Darstellung von Prozessen mit verschiedenen
EinfluBfaktoren entwickeit.

Jedes Problem, jeder Storfall hat eine oder mehrere Ursachen. Das Ursachen-Wirkungs-
Diagramm ist die bildliche Darstellung dieser Wirkung. Die bekanntesten EinfluBgrofen
sind dabei der Mensch, die Maschine, die Methode oder das Material.

Gewichtung der wahrscheinlichen Ursachen von Qualitatsmangeln

Schlechte L Gtstelle

an einem Schamier

Spezifikation

p A

Abb. 28: Ursache-Wirkungs-Analyse

In der Gruppenarbeit sollte das Ursachen-Wirkungs-Diagramm immer auf einer sichtba-
ren Tafel oder Pinwand aufgezeichnet werden. Das Vorgehen ist folgendermallen:

1. Problem identifizieren. Zum Beispiel "schiechte Lotstelle an Scharmeren”.
2, Ideen sammeln. Was sind die moglichen Ursachen fiir eine schiechte Lotstelle?
3. Hauptursachen festlegen. Die Hauptursachen sind in Form von Asten auf dem

groBen Ursachenpfeil festzulegen. (Mensch, Maschine, Methode, Material).
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4. Mogliche Ursachen eintragen. Die méglichen Ursachen und alle zusitzlichen
Ideen werden in Form einer Veristelung den Pfeilen der HaupteinfluBBgréfen zu-
geordnet. Ursache fiir eine schlechte Lotstelle, die auf den Mensch zuriickgeht,
kann beispielsweise sein: mangelnde Eignung, schlechte Ausbildung, schlechte
Einweisung, schlechte Information.

5. Wahrscheinliche Ursachen suchen. Aus ihren persénlichen Erfahrungen ermitteln
die Gruppenmitglieder, was die moglichen Ursachen sein konnen.

6. Bewerten. Liegen unterschiedliche Meinungen daritber vor, was die wahr-
scheinliche Ursache ist, kann eine Punktbewertung eine Mehrheit schaffen. Dazu
erhilt jeder Teilnehmer vier Klebepunkte, mit denen er seine Gewichtung angibt.

10. Die Warum-Analyse

Die Problemanalyse mit den funf "Warum” ist erstmals ausfuhrlich im Toyota-Produkti-
onssystem erwihnt worden. Die Analyse beruht auf der Aussage, dafl Prozesse konti-
nuierlich optimiert werden miissen, damit Probleme nicht sténdig neu auftreten. Das
wiederholte "Warum" soll dazu fiihren, daB nicht nur die eigentliche Ursache eine Pro-
blems gefunden wird, sondern auch Ansitze fiir eine Losung entwickelt werden. Ziel ist
es bei dieser Analyse, spitestens nach der flinfien Frage "Warum?” die eigentliche Ur-
sache fiir ein Problem zu kennen.
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Anlage 2: Glossar: Die wichtigsten Begriffe rund um das Ideen-
management

Anreizsystem: Die Summe aller bewulit gestalteten Arbeitsbedingungen, die be-
stimmte gewollte Verhaltensweisen fordern (durch materielle, immaterielle
Anreize; "Belohnung / Anerkennung”) und die Wahrscheinlichkeit des
Auftretens ungewollter Verhaltensweisen mindern (mittels Sanktionsmog-
lichkeiten). Im engeren Sinn sind darunter Anreize im Rahmen des Entgelt-,
Beforderungs- und Statussystems des Unternehmens zu verstehen.

Arbeitnehmererfindung: Schutzfihiger Verbesserungsvorschlag, dessen technische
Neuerung entweder in Form eines Patents oder eines Gebrauchsmusters
schutzfihig ist. Fiir Arbeitnehmererfindungen und qualifizierte technische
Verbesserungen gilt das Arbeitnehmererfindungsrecht, nicht die Regelun-
gen fiir das Betriebliche Vorschlagswesen.

Benchmarking: Der kontinuierliche ProzeB, Produkte, Dienstleistungen und Verfah-
ren mit denen des hirtesten Konkurrenten und den Unternehmen zu ver-
gleichen, die als Branchenfiihrer anerkannt sind.

Betriebliches Vorschlagswesen: Fihrungsinstrument, mit dessen Hilfe die Unter-
nehmensleitung das Ideen- und Kreativititspotential ihrer Mitarbeiter nut-
zen kann zur Verbesserung der unternehmerischen Leistungserstellung.
Verbesserungsvorschlige der Belegschaft werden aufgezeichnet, weiterge-
leitet, bewertet und umgesetzt, wenn sie erfolgversprechend sind. Die Ein-
reicher umgesetzter Verbesserungsvorschlige erhalten eine Pramie.

Fachkompetenz: Fachliches Wissen und fachspezifizische Fahigkeiten der Mitarbeiter
/ Fuhrungskrifte.

Gruppenarbeit: Eine Gruppe ist aus iiblicherweise fiinf bis zehn Mitarbeitern zusam-
mengesetzt und wihlt einen Gruppensprecher aus ihrer Mitte. Es handelt
sich um eine dauerhafte Organisationseinheit, die gemeinsame Problemio-
sungen in einem Teilbereich der Leistungserstellung bewirken. Mittels De-
legationen werden Entscheidungsbefugnisse fir einen streng definierten
Aufgabenbereich an die Gruppe geleitet. Innerhalb dieses Aufgabenberei-
ches wird die Leistungserstellung, die Arbeitsorganisation, die Urlaubspla-
nung und die personelle Entwicklung selbstindig gelost. EinfluBmoglich-
keiten auf die Schnittstellen zu vor- und nachgelagerten Bereichen miissen
der Gruppe gegeben werden.

Ideenmanagement: Systematische Forderung und Nutzung von Erfahrungswerten
und Kreativititspotentialen aller Mitarbeiter eines Unternehmens / einer
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Organisation. Ziel ist es, durch Problemlosungen die Leistungserstellung
kontinuierlich zu verbessern und damit dem Wohl des Unternehmens und
seiner Mitarbeiter zu dienen.

Innovation: Grundlegend neue Problemidsung in Bezug auf vom Unternehmen erstellte
Produkte bzw. zur Herstellung verwandte Produktionsprozesse. Technolo-
gische Errungenschaft, die die Verarbeitung neuer Erfindungen, neuer
Theorien erfordert.

KAIZEN: Kontinuierliche Verinderung zum Besseren, um den sich standig veréndern-
den Erfordernissen der Umwelt zu entsprechen. Im deutschen Sprachge-
brauch wird KAIZEN mit "Kontinuierlicher Verbesserungsprozel}” (KVP)
iibersetzt.

Kooperative Selbstqualifikation: Lernprozel des einzelnen Mitarbeiters in der
Gruppenarbeit. Der einzelne profitiert von dem weitergegebenen Wissen
und der Erfahrung der anderen sowie durch die Tatigkeit "on-the-Job". Das
neu gewonnene Wissen kann mit den eigenen Erfahrungswerten kombiniert
werden, Arbeit und Lernen in der Gruppe fithren dabei zu Synergieeffekten
im Hinblick auf eine verbesserte Leistungserstellung durch die Gruppe.

Projektteam: Gruppe aus fiinf bis zehn Mitarbeitern sowie einem Gruppenleiter, die in
der Regel abteilungsiibergreifend zusammengesetzt ist. Themenvorgabe
und die Gruppenzusammenstellung erfolgt durch die Vorgesetzten. Das
Projektteam lost sich nach der Aufgabenerfiillung wieder auf, ist also zeit-
lich befristet.

Qualitétszirkel: Auf Dauer angelegte Kleingruppen, in denen Mitarbeiter einer hierar-
chischen Ebene mit einer gemeinsamen Erfahrungsgrundlage in regelmali-
gen Abstdnden auf freiwilliger Basis zusammenkommen, um Themen des
eigenen Arbeitsbereichs zu analysieren und unter Anleitung eines geschul-
ten Moderators mit Hilfe spezieller, erlernter Problemlosungs- und Kreati-
vitdtstechniken Losungsvorschlige zu erarbeiten und zu présentieren. Die
Gruppe wihlt ihre Arbeitsthemen selber aus. Erarbeitete Losungen werden
selbstdndig umgesetzt, bei komplexen Problemen kénnen externe Speziali-
sten hinzugezogen werden.

Lean-Management: Marktgestaltung, schnelle und flexible Produktion / Leistungser-
stellung durch Entflechtung und Straffung der Wertschopfungskette. Im
Unternehmen erfolgt eine Konzentration auf die direkte Wertschopfung,
Tatigkeiten und Prozesse, welche keinen unmittelbaren Nutzen in Bezug
auf die Wertschopfungsaktivitat des Unternehmens haben, werden syste-
matisch abgebaut bzw. ausgelagert. Betroffen ist nicht nur die Produktion,
sondern auch die Beschaffung, Finanzierung, Verwaltung und der Vertrieb,

Methodenkompetenz: Die Fihigkeit, Probleme zu erkennen, zu strukturieren, zu

hinterfragen und Vermitthung systematischer Losungsansitze zu bewilti-
gen.
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Mitarbeiterbeteiligung: Freiwillige, in Vereinbarung oder Vertrag (auch Tarifver-
trag) geregelte Zusammenarbeit von Kapitalgebern, Unternehmensleitung
und Mitarbeitern innerhalb des Unternehmens.

Mitarbeijterbeteiligung, immaterielle: Funktionen und Rechte der Mitarbeiter, wel-
che iiber die rechtlich geregelte Mitbestimmung hinausgehen. Mitsprache-
recht an den die Mitarbeiter betreffende Entscheidungen, abzielend auf eine
partizipative Gestaltung der sozialen Beziechungen im Unternehmen. Im-
materielle Beteiligung begriindet keine aus dem Eigentum an Kapital des
arbeitgebenden Unternehmens resultierenden Kapitalstimmrechte.

Mitarbeiterbeteiligung, materielle: Erfolgs- und Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter
am arbeitgebenden Unternehmen.

Patenmodell: Bei der Firma Lohr & Bromkamp eingeflihrte Variante des Betrieblichen
Vorschlagswesens, in der der BVW-Pate als dezentrale Kontaktperson flir
das Betriebliche Vorschlagswesen dient. Immer beliebt ist, Mitarbeiter zu
motivieren, Verbesserungsvorschlige aus dem eigenen Fachbereich entge-
genzunehmen, zur beurteilen oder, wenn es sich um tiber die Organisations-
einheit hinausgehende oder gar unternehmensweit nutzbare Vorschlige
handelt, sie an die BVW-Zentrale weiterzuleiten.

Persénlichkeitskompetenz: Bereitschaft zur Ubernahme sozialer
Verantwortung.

Prozef3: Zusammenwirken von Menschen, Material, Maschinen und Verfahren. Ziel ist
es, eine bestimmte Dienstleistung / Endprodukt hervorzubringen.

Qualitédt: Ubereinstimmung der unternehmerischen Leistungserstellung mit den Anfor-
derungen des Kunden. Erfullt werden miissen die Anforderungen beziiglich
Funktion, Preis, Kosten, Lieferzeit, Beratung, Service. Abwendung von der
Produkt- zur Kundenorientierung. Basis ist die permanente Verbesserung
der Abldufe im Unternehmen.

Reengineering: Grundsitzliche Uberpriifung vorhandener Unternehmensprozesse im
Hinblick auf ihren Nutzen fir die Wertschopfung. Grundidee des Reengi-
neering ist, dal} die traditionelle tayloristische Arbeitsteilung den heutigen
Kundenanforderungen im gestiegenen Wettbewerb sowie im beschleunigten
Wandel der Umwelt nicht mehr entspricht. Neuere, effizientere Organisati-
onsformen sind notwendig,

Sozialkompetenz: Die Fihigkeit, sich situations- und personenbezogen zu verstindi-
gen, auf Gedanken, Gefiihle und Einstellungen anderer addquat einzugehen
und Kompromififihigkeit zu demonstrieren.

Teilautonome Gruppe (TAG): Gruppenkonzept, in dem die Gruppe einen Teil des

unternehmerischen Leistungserstellungsprozesses selbstiandig organisiert
und bewiltigt. Der Gruppe werden fiir ihren Arbeitsbereich die notwendi
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gen Handlungs- und Entscheidungsspielraume zur Verfigung gestellt, Auf-
bau- und Ablauforganisation innerhalb des Aufgabenbereiches der Gruppe
werden bis zu einem gewissen Grade selbst erledigt. Die iibergeordnete
Zielsetzung erfolgt durch die Unternehmensleitung, ebenso wie die Erfolgs-
kontrolle. Titigkeiten wie Instandhaltung, Qualitatssicherung, Logistik, Ur-
laubsplanung, Mitarbeiterausbildung und Personalentwicklung werden in-
nerhalb des zugeteilten Aufgabenbereiches selbstindig erledigt.

Total-Quality-Management: Unternehmensweites Qualititsmanagement mit dem

Ziel, Zeit- und Kostenersparnisse durch eine héhere Qualitdt in allen Ge-
schafisprozessen zu erhalten. Damit soll den sich dndernden Kundenwiin-
schen Rechnung getragen werden und somit die Wettbewerbsfahigkeit er-
halten bleiben. Die DIN ISO-Normen 9000 bis 9004 bieten fiir das Total-
Quality-Management Rahmenempfehlungen zur Ausgestaltung,

Verbesserungsvorschlag: Eine realisierbare und betriebswirtschaftlich tragbare

Anregung, die auf der Basis einer freiwillig erbrachten Sonderleistung eine

Neuerung bzw. eine Verdnderung bewirkt. Der Verbesserungsvorschiag

muB einen Nutzen erbringen, der jedoch nicht-materieller Art sein muf.

Verbesserungsvorschlige konnen alle Bereiche des Unternehmens betreffen

und beispielsweise abzielen auf:

o Einsparung von Material, Energie und Zeit,

o Beseitigung bzw. Einschrankung von Unfallgefahren,

o Reduzierung gesundheitsgefahrdender Tatbestande,

o Verbesserung in Aufbau- oder Ablauforganisation,

o Erhohung der Leistungsfihigkeit und Kundenorientierung,

o Gestaltung von Arbeitssystemen, Methoden, Verfahren,

o Nachhaltige Verbesserung des Betriebsklimas und der Zusammengehorig-
keit,

» Produkt- / ProzeBinnovationen etc.

Verbesserungsvorschlag, qualifizierter technischer: Von einer qualifizierten

technischen Verbesserung spricht man, wenn durch den technischen Ver-
besserungsvorschlag dem Arbeitgeber eine dhnliche Vorzugsstellung wie
bei einem gewerblichen Schutzrecht gewihrt wird und dem Unternehmen
hierbei die Moglichkeit eroffnet wird, den Gegenstand des Verbesserungs-
vorschlages unter AusschluBl der Konkurrenz alleine zu verwerten (§ 20
Abs. 1 ArbNEfG).

Verbesserungsvorschlag, technischer: Vorschlag, der wegen seines fehlenden

oder zu geringen Erfindungsgrades nicht patent- oder gebrauchsmusterfihig
ist nach § 3 Arbeitnehmererfindungsgesetz (ArbNErG).

Vorgesetztenmodell: Variante der Aufbauorganisation des Betrieblichen Vorschlags-

wesens, bei der der unmittelbare Vorgesetzte des Einreichers als Ideenpro-
moter und Erstgutachter fungiert. Vorschlage bis zu einer gewissen Hohe
werden dezentral bearbeitet und primiert, wodurch das zentrale BVW ent-
lastet wird und die Effizienz und Schnelligkeit des BVW erhoht wird.
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Anlage 3: Materialiensammlung

Formulare und Vordrucke fiir das ideenmanagement

Natlirlich soll das Ideenmanagement nicht dazu beitragen, die alltigliche Papierflut, unter
der wir alle leiden, noch zu vergroBern. Auch fiir das Ideenmanagement gilt der
Grundsatz: So wenig Birokratie wie moglich, so viel Biirokratie wie notig. Um eine
effiziente und reibungslose Gestaltung des Ideenmanagements zu erméglichen, sind
einige Formulare und Vordrucke unerlaBlich. Es sind Arbeitsmittel, die die Vorginge im
Rahmen des Ideenmanagements vereinfachen und fiir die Mitarbeiter verstindlich
machen. Jedes institutionalisierte Ideenmanagement benétigt daher:

o Formulare fiir die Einreicher von Verbesserungsvorschiéigen,
o Formulare zur Abgabe von Gutachten und
o Formulare fir die Bewertung von Verbesserungsvorschlagen,

Die Formulare und Vordrucke enthalten alle fiir die Bearbeitung der Verbesserungs-
vorschldge notwendigen Kriterien und ihre checklistenartige Abarbeitung verhindert, daB
wichtige Informationen ibersehen oder vergessen werden. Sie sind daher auch ein
wichtiger Beitrag zur schnellen und gerechten Bewertung der Verbesserungsvorschlige.

Damit das Rad nicht neu erfunden werden muB, finden Sie in der Anlage einige
Formulare und Vordrucke, auf deren Basis Sie Ihre eigenen Konzeptionen aufbauen
konnen.

Musterbeispiele fir eine Betriebsvereinbarung zum
Ideenmanagement

Zwischen der Innova GmbH und dem Betriebsrat wird gemif § 88 BetrVerfG folgende
Vereinbarung iiber das Ideenmanagement getroffen:

§1  Geltungsbereich

1. Raumlicher Geltungsbereich
Die Vereinbarung gilt flir alle Betriebstatten der Innova GmbH

1.2.  Personlicher Geltungsbereich
Die Vereinbarung gilt fiir alle im Unternehmen der Innova GmbH beschafiigten
Angestellten, Arbeiter und Auszubildende mit Ausnahme von Vorstand, Ge-
schaftsfilhrung und Prokura.
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§2 Zielsetzung

Ziel ist die Nutzung aller Kreativititspotentiale der Mitarbeiter zu ihrem Vorteil und dem
des ganzen Unternehmens. Das Ideenmanagement ist auf Dauer ausgerichtet und
erstreckt sich auf alle Aufgaben und Dienstleistungen des Unternehmens. Gefordert
werden soll die Eigeninitiative jedes einzelnen Mitarbeiters und der Team- und
Gruppenarbeiter zur effektiveren Erfillung der Aufgaben, zur Arbeitserleichterung fiir
die Mitarbeiter, Erhohung der Arbeitssicherheit und Verbesserung des Umweltschutzes.

§3  Was sind Verbesserungsvorschliige?

Ein Verbesserungsvorschiag ist eine realisierbare und betriebswirtschaftlich tragbare
Anregung, die auf der Basis einer freiwillig erbrachten Sonderfeistung eine Neuerung
bzw. eine Verdnderung bewirkt. Der Verbesserungsvorschlag mull einen Nutzen
erbringen, der jedoch nicht materieller Art sein muf3. Verbesserungsvorschlige konnen
alle Bereiche des Unternehmens betreffen und beispielsweise abzielen auf:

° Einsparung von Material, Energie und Zeit,

° Beseitigung bzw. Einschrankung von Unfallgefahren,

° Reduzierung gesundheitsgefahrdender Tatbestinde,

o Verbesserung in Aufbau- oder Ablauforganisation,

° Erhohung der Leistungsfahigkeit und Kundenorientierung,

° Gestaltung von Arbeitssystemen, Methoden, Verfahren,

° Nachhaltige Verbesserung des Betriebsklimas und der Zusammengehorigkeit,
° Produkt- / ProzeBinnovationen, etc.

§4  Wasist kein Verbesserungsvorschlag?

Vorschliage, die sich auf Werbung, PR, Verkaufspolitik, Geschaftspolitik, gesetzliche
Bestimmungen, mitbestimmungspflichtige Tatbestiande, Tarifvertrage und / oder
Betriebsvereinbarungen beziehen, desweiteren Verbesserungsvorschlage, die zwar Kritik
an einem Zustand iben, jedoch keinen nachvollziehbaren Losungsweg bzw. eine
Umsetzungsmoglichkeit beinhalten.

§35  Wieerfolgt die Einreichung von BVV?

Einreichungsstelle ist der unmittelbare Vorgesetzte bzw. ggf sein Vertreter. Verbes-
serungsvorschlige sollten schriftlich, nach Moglichkeit auf dem dafiir vorgesehenen
Vordrucken eingereicht werden. Das miindliche Vortragen eines Verbesserungsvor-
schlages ist ebenfalls moglich. Der Vorgesetzte iibernimmt dann die Niederschrift,
welche vom Einreicher zu unterschreiben ist.

Ein Verbesserungsvorschlag kann auch von mehreren Mitarbeitern als Gruppenvorschlag
eingereicht werden. In diesem Fall ist er von allen Einreichern zu unterschreiben.
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§6  Wie erfolgt die Bearbeitung Ihres Vorschlages?

6.1  Der Vorgesetzte
Der Vorgesetzte bearbeitet alle Vorschlage, welche in sein Aufgabengebiet bzw.
seinen Verantwortungsbereich fallen. Er entscheidet iiber die Ablehnung bzw.
Annahme und Pramierung bis zu einer Hohe von ... DM. Vorschlage, die diese
Héhe tiberschreiten bzw. die er nicht bearbeiten kann, leitet er unter Angabe des
verantwortlichen Bereiches an den Ideenmanagement-Beauftragten weiter.

6.2  Die Gulachter
Gutachter sind die Personen, die vom Ideenmanagement-Beaufiragten mit der
Bearbeitung von Vorschligen betraut worden sind. Der Gutachter bewertet die
Vorschldge nach sachlichen Kriterien und schldgt entweder vor, den Vorschlag
durchzufiihren oder ihn abzulehnen. Weiterhin  bewertet er den
Verbesserungsvorschlag nach Hohe der Einsparung und ggf. nach der Pri-
mienhohe.

6.3  Die Bearbeitungszeit
Die Bearbeitungszeit sollte im Durchschnitt je Verbesserungsvorschlag nicht
mehr als vier Wochen betragen.

§7  Wieerfolgt die Priamierung?

Die Pramierung von Verbesserungsvorschldgen richtet sich nach der aufgrund der

Bewertungskriterien erreichten Punktzahl. Pramiert werden Vorschlage, die

o angenommen und ausgefiihrt werden,

o entweder einen berechenbaren oder nicht-berechenbaren Nutzen erbringen,

o nicht ausschliefilich in den Aufgaben- und Verantwortungsbereich des Einreichers
fallen und

« keinen unternehmens- oder personalpolitischen Charakter haben.

Stammt der Vorschlag aus dem Aufgabenbereich des Einreichers, so wird nur ein Anteil
der Primie ausgezahlt. Die Bewertung erfolgt hier in Abhingigkeit zur Abgrenzung des
Aufgabengebietes. Die Festlegung des Priamienanteils auf der Basis der Abgrenzung des
Aufgabengebietes erfolgt durch den unmittelbaren Vorgesetzten. In Zweifelsfillen
entscheidet die Ideenmanagement-Kommission. Bei Vorschligen, die auf weitere im
Rahmen des Vorschlages nicht aufgefiihrte Verbesserungsmaglichkeiten schlieBen lassen
und bei Vorschligen, die zwar originell sind, einen groBeren Erstellungsaufwand
verursachen, jedoch nicht umgesetzt werden konnen, konnen Anerkennungs- bzw.
Sachpriamien gewihrt werden.

§8  Ideenmanagement-Kommission

Die Ideenmanagement-Kommission ist das oberste Entscheidungsorgan des Ideen-
managements. Sie setzt sich zusammen aus einem Vertreter der Geschiftsleitung, einem
Arbeiter- und Angestelltenbetriebsrat und dem Ideenmanagement-Beaufiragten. Eine
Entscheidung wird mit einfacher Mehrheit der Stimmen getroffen. Die
Ideenmanagement-Kommission entscheidet (iber:
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» alle Vorschldge iiber 250 DM,

e Einspriiche bei der Abgrenzung des Aufgabengebietes,

« Einspriiche nach Ablehnung von Verbesserungsvorschidgen oder zu pgeringer
Pramierung.

§9  Steuerliche Behandlung der Primien

Die Auszahlung der Priimien erfolgt monatlich. Die Steuer wird bis zur Hohe von .......
DM vom Arbeitgeber getragen. Die Hohe richtet sich nach den jeweils giiltigen
Steuersitzen gemdB Lohn- und Einkommensteuergesetz. Fir iiber ... DM hin-
ausgehende Pramierungen zahlt der Arbeitnehmer die Steuern.

§10 Wie erfolgt der Einspruch?
Der oder die Einreicher von Verbesserungsvorschidgen konnen gegen die Pramienhohe
bzw. die Ablehnung bis maximal acht Wochen nach Erhalt schriftlich Einspruch erheben.
Uber Einspriiche entscheidet die Ideenmanagement-Kommission mit einfacher
Stimmenmehrheit endgiiltig.

§ 11 Registrierung der Verbesserungsvorschliige

Die Vorschlige werden in der EDV erfafit. Den Auflagen des Datenschutzes wird dabei
Rechnung getragen.

Geschiftsfithrung Betriebsratsvorsitzender
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4 .
\%/  Betriebsvereinbarung

Nr. 1/23

Yorschlagwesen der VYW AG Gultig ab: 01.03.1983

Zwischen Vorstand und dem Gesamthetriebsrat der VolkswagenAG wird vereinbart:

Praambel

Zur Verbesserung der Produktivitat, Qualitat und Arbeitszuiriedenheit sowie zur
Standert- und Beschaftigungssicherung soll die Kreativitat und das Ideenpotential
der Beschaftigten weiter gefdrdert und genutzt werden.

Mit dem gemeinsamen Rahmen der voriiegenden Betrisbsvereinbarung, der dazuge-
hérigen Protokolinotiz Kontinuierlicher Verbessarungsprozel und der Betriebsverein-
barung VW-Zirkel ist die personaipolitische sowie arbeitsorganisatorische Vorausset-
zung gegeben, an beteiligungsorientierten MaBnahmen und Prozessen teilzunehmen.

Fachbereiche und Controlling sind dafir verantwortlich, daf die erzielten Einsparun-
gen aus Verbesserungsvorschidgen grundsatzlich budgetwirksam waerden.

Die Zielsezungen dieser Vereinbarungen zu unterstitzen, ist Aufgabe und Verpflich-
tung aller FGhrungskrafte.
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2.1

2.2

Geliwnasbereich

Diese Betriebsvereinbarung gilt fur alle Werksangehérigen der Volkswagen
AG. auf die das Betriebsverfassungsgesetz Anwendung findet.

Aligemeines

Grundsarze

Autgabe des Vorschlagwesens ist es, das vorhandene ldeenpotential auf
alien Gebieten, zum Beispiel zur

- Produktivitatssteigerung

- Verbesserung der Arbeitssicherheit und der Arbeitsbedingungen ein-
schiiaBlich Erhohung des Gesundheitsschutzes am Arbeitsplatz sowie
Wirksamkeit sozialer Einrichtungen,

- Kosteneinsparung,

- Yerbesserung der Produktqualitat,

- Verbesserung von intemen Ablaufen,

- Verbesserung des Umweltschutzes

zum Nutzen des Untemehmens und seiner Beiegschaft zu aktivieren. ins-
besondere soll das Verschiagwesen zur Verbesserung der fachlichen und
menschlichen Bezishungen zwischen allen Werksangehdrigen bsitragen.
Zur Unterstatzung des Vorschiagwesens sind alle Vorgesetzten und die

Mntarbeiter und Mitarbeiterinnen der zustandigen Fachabteilungen ver-
pilichtet.

Keinem Werksangehdrigen dirfen wegen seines Vorschlages irgendwelche
Nachteile entstehen.

Verbesserungsvorschlige {VV)’
- Begriffsbestimmung -

VV sind grundsatziich alle dem VORSCHLAGWESEN eingereichten schriftii-
chen Anregungen zu Anderungen, die eine Verbesserung des bisherigen
Zustandes beabsichtigen.

VV missen eine Ldsung fur das angesprochene Probiem enthalten; diese

dart fir den vorgeschiagenen Verwendungszweck oder -ort noch nicht an-
gewendet sein.

Keine VV im Sinne dieser Betriebsvereinbarung sind Anregungen, zu deren
Realisierung geltende gesetzliche Bestimmungen, Tarifvertrage, Betriebs-

vereinbarungen oder freiwiliige soziale Leistungen geandert oder geschaf-
fen werden miRten.
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2.3

Das gleiche gilt fGr Anregungen, die strategische Unternehmensentschei-
dungen betreffen, z. B.

- Strukturierung des Unternehmens, dazu gehdren auch die Wahl von Pro-
duktionsstandorten oder Verlagerung von Produktions anlagen, die einen
Beschaftigungsausgieich zwischen den . Werken erforderlich machen.

- Strukturorganisation, das sind Anregungen, die ausschiieflich das

Auflésen oder Zusammenilgen kompletter organisatorischer Einheiten
betreffen.

- Marketingstrategie

Qualifizierte Anregungen werden jedoch als VV angenommen und ab-
schiiefend von der Zentralkommission behandeit

Die Zentralkommission entwickelt einen Kriterienkatalog zur Anerkennung
von Anregungen im Rahmen der Marketingstrategie sis VV. VV zu Ausstat-
tungsanderungen und Werbemalnahmen muassen insbesondere eine kurz-

bis mittelfristig positive Ergebnis-, Volumen-, Qualitats- adar Imagewirkung
haben.

Des weiteren sind ausgenommen Hinweise auf aligemeine Miflstande oder
notwendig werdende Reparaturen. (Wiederherstellung des alten Zustandes.)

Zustandigkeit

Far die Bearbeitung der VV im Sinne der Grundsaze ist das VORSCHLAG-
WESEN zustindig.

Kontinuierlicher Verbesserunasprozef

Vorschidge, Anregungen sowie Minweise auf Probleme, MilRstande und
Hemmnisse kdnnen im Rahmen des Kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses beim jeweiligen Vorgesetzten/ bei der jeweiligen Vorgesetzten ein-
gereicht werden. Versinbarungen fir Rahmenbedingungen und Umsetzung
des Kontinuiedlichen Verbesserungsprozesses werden in einer Pratokollne-
tiz zu dieser Betriebsvereinbarung festgelegt.

Einsendung.

Die VV sollen auf dem Formular "Verbesserungsvorschlag® eingereicht, kén-
nen aber auch formlos bzw. mittels Birokommunikationssystemen nieder-

geschrieben oder mundlich zu Protokoll bei dern VORSCHLAGWESEN vor-
getragen werden.

Sie kdnnen von einzelnen Einsendern/Einsenderinnnen oder als Gemein-
schaftsarbeit von einer Gruppe eingereicht werden,

WV sind dem VORSCHLAGWESEN grundsatziich dber die aufgesteliten VV-
Briefkasten zuzuleiten. Die VV-Briefkasten werden taglich {(Montag - Freitag)
durch den Werkschutz geleert. Die VV werden am folgenden Arbeitstag
dem VORSCHLAGWESEN zugeleitet.
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Bei Bedarf unterstitzt das VORSCHLAGWESEN den Einsender/die Einsen-
derin bei der Darstellung oder Formulierung seines WV,

Jeder Einsenderfjede Einsenderin reicht seinen/ihren VV mit Namensnen-
nung ein. Bei der Bearbeitung sind die Grundsétze des Datenschutzes zu

beachten (Bundesdatenschutzgeseiz Betriebsvereinbarung Personenbezo-
gener Datenschutz).

Erfassung

VV, die Gber die VV-Briefkasten eingersicht werden, sind vom VORSCHLAG-

WESEN mit dem Eingangsdatum des vorangegangenen Arbeitstages zu
versehen.

VV, die auf anderen Wegen das VORSCHLAGWESEN erreichen, z. B. durch
die Werkpost, Birokommunikationssysteme oder Abgabe, erhalten das Da-
tum des Eingangstages. Die VV werden auf thre Volistindigkeit hin geprift
sowie betitelt und numeriert.

VV zur UnfallverhGtung sind als "Sicherheitsvorschiag® zu kennzeichnen und
vorrangig zu bearbeiten.

Dem Einsender bzw. Gruppensprecher/der Einsenderin bzw. Gruppenspre-
cherin ist unverztglich der Eingang seines/ihres YV schriftiich vom VOR-
SCHLAGWESEN zu bestatigen.

Sofern das eingereichte Schriftstick kein VV im Sinne dieser Betriebsver-
einbarung ist, wird es urschriftliich mit einer Begrirdung an den Einsen-
der/die Einsenderin zurickgeschickt.

Dem Einsender/der Einsenderin wird so schnell wie méglich vom Gutachter
bzw. vom Vorschlagwesen das Prifungsergebnis oder ein Zwischenbe-
scheid mitgeteilt. Im Falle eines Zwischenbescheids wird danach iber den
jeweils aktuellen Berarbeitungsstand inhaltiich informiert.

Sperrfristen

Produktbezogene VV kénnen far Produkt- bzw. Entwicklungsvorhaben ab
Genehmigung {Projektfreigabe} eingereicht werden.

Fir VV, die Platinenzuschnitte betreffen, gilt eine Sperrfrist von 2 Monaten
ab Serieneinsatz.
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7.1

7.2

Prifung
VORSCHLAGWESEN

Das VORSCHLAGWESEN hat zu prifen, ob VV gleichen Inhaits bereits be-

arbeitet wurden oder noch bearbeitet werden. Ist dies der Fall, so kann das
VORSCHLAGWESEN den VV ablehnen.

Wird bei der Prifung eines VV die Schutzrechtsfahigkeit vermutet, hat das
VORSCHLAGWESEN unverziglich das PATENTWESEN zu unterrichten, das
den Einsender/die Einsenderin darGber schriftlich informiert.

Diese VV sind vom PATENTWESEN gema® ORL 701, Erfindungen von
Werksangehdrigen, zusatzlich zu bearbeiten.

Erfindervergitungen und Vorschlagpramien sind gegeneinander aufzurech-
nen.

Das VORSCHLAGWESEN prdft in begrindeten Fallen, ob der VV an ande-
ren Stellen des VW-Konzems angewendet werden kann.

Unklarheiten sind durch das VORSCHLAGWESEN mit dem Einsender/der
Einsenderin und den beurteilenden Stellen zu beseitigen.

Fachabteilungen

Das VORSCHLAGWESEN leitst die VV zur fachlichen Beurteilung den zu-
standigen Fachabteilungen zu.

Die Beurtsilung hat sich inshesondere auf

- gesetzliche Zulassigkeit
- DurchfGhrbarkeit

- ZweckmaBigkeit

- Wirtschaftlichkeit

zu erstrecken, nicht dagegen auf Art oder Hoéhe der Pramie oder die be-
triebliche Stellung des Einsenders/der Einsenderin.

Vor-Ort-Entscheidung

VV werden von dem zugeordneten Mitarheiter/der zugeordneten Mitarbei-
terin des Vorschiagwesens gemeinsam mit dern Gutachter beurteilt. Der
Betriebsrat kann jederzeit an diesen Gesprachen teiinehmen. Der Einsen-
der/die Einsenderin wird ggf. hinzugezogen.
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Gutachtergremium

Zur Beschieunigung des Bearbeitungsverfahrens sind bereichsGbergreifen-
de und héherwertige VV zur Beurteilung an ein Gutachtergremium weiterzu-
leiten, das auch die Umsetzung kontrolliert.

Ein Gutachtergremium setzt sich grundsatziich wie folgt zusammen:

- Vorschiagwesen

- Fachbereiche

- Controlling

- Betriebsrat

- gaf. Einsender/Einsenderin.

Die Fachabteilungen/Gutachtergremien geben in begrindeten Fallen Hin-
weise an das VORSCHLAGWESEN, an welchen anderen Stellen der VWV
noch angewendet werden kénnte.

Wird bei der Prifung eines VV eine vom inhalt abwsichende Verbesse-
rungsmadglichkeit erkannt, ist das in der Beurteilung zu erwahnen und als
unmittelbare Folge des VV zu bericksichtigen, falls sie singefihrt wird.

Die zustandigen Fachabteilungen heben die VV unverziglich zu bearbeiten
und das Ergebnis der Prafung grundsétziich innerhalb von 6 Wochen dem
VORSCHLAGWESEN schriftlich bekannzugeben.

Diese Stellungnahmen kdnnen auch zu Auskinften an den Einsender/die
Einsenderin dienen.

B Nachweis der Urheberschaft

Bei VV mit gleichem Inhalt ist grundsatzlich das Eingangsdatum beim
VORSCHLAGWESEN fur den Pricritatsanspruch entscheidend.

Far VWV, die aus dem KVP resultieren, gilt das schriftliche Aufzeigen der An-
regung beim Vorgesetzten/ bei der Vorgesetzten.

Wird das Urheberrecht am Inhalt eines VV vom Unternehmen beansprucht,
ist dieser Anspruch durch entsprechende/offizielle Unterlagen, z. B. Skiz-
zen, Zeichnungen, Besprechungsnotizen, Auftragsformulare, zu belegen.

Diese Unterlagen missen grundsatzlich innerhalb der letzten zwdif Monate
vor Eingang des VV erstelit oder weiter verfolgt sein. Die 12-Monatsfrist
bleibt auler Betracht, wenn eine Absichtserkiarung seitens des Unterneh-
mens vor Eingang des VV vorliegt, derzufolge die vorgeschiagene MaR-
nahme innerhalb einer bestimmten Frist oder unter einer vorher bestimm-
ten Bedingung durchgefiihrt werden soll.
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1

12

12.1

Verbesserungen, die bereits verwirklicht sind, kénnen grundsatzlich nur
dann nachtraglich anerkannt werden, wenn der Einsender/die Einsenderin
seinefihre Urheberschaft bis spatestens 3 Monate nach Einfihrung der
Verbesserung geltend gemacht hat.

In begrindeten Ausnahmefallen entscheidet die Zentralkommission.
Einfdhrung

Die EinfUhrung des VV wird von der zustiandigen Fachabteilung veranlaBt
und der Einsatz sofort dem VORSCHLAGWESEN bekanntgegeben.

Abishnung

Die Ablehnung des VV wird vom VORSCHLAGWESEN mit den Stellung-
nahmen der Fachabteilungen bzw. des Gutachtergremiums (entsprechend
Ziffer 7.2) dem Einsender/der Einsenderin schriftlich bekanntgegeben. Auf
Wunsch wird diese mindlich erldutert. Die Ablehnung einer Eingabe (Ziff.
17) ist mGndlich zu erldutemn.

Schutzfrist

Der inhalt eines VV bleibt dem Einsender/der Einsenderin urheberrechtlich
geschitzt, solange der VV bearbeitet wird, bei Ablehnung fir die Dauer von
5 Jahren, gerechnet vorn Eingangsdatum des VV an. Das Ende der Schutz-
frist wird dem Einsender/der Einsenderin im Ablehnungsschreiben be-
kanntgegeben. Ein spéter - innerhalb der Schutzfrist - eingereichter VV er-
hait nicht die Prioritat.

Wird ein weiterer VV gleichen inhalts in der Schutzfrist des ersten WV einge-
reicht und durchgefdhrt, so erhilt der erste VV einen Teil der Pramie, der
spater eingereichte VV die DurchfGhrungspramie, sofem dieser die Realisie-
rung bewirkt hat und der erste VV abgelehnt wurde.

Pramienentscheidungen

Vorbereitung der Entscheidung

Die VV mit einer Pramie bis 500~ DM werden von dem zustandigen Mitar-
beiter/der zustdndigen Mitarbeiterin des Vorschiagwesens entschieden.

Diese Entscheidungen werden per Protokoll den Werkkommissionen mit-
geteilt.

Die VV mit einer Pramie dGber 500,~ DM werden vom VORSCHLAGWESEN
der zustandigen Vorschlagskommission zur Beschluffassung vorgelegt.
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12.2.1

Dafdr hat das VORSCHLAGWESEN die fachlichen Gutachten auszuwerten
und

- eine AbschiuRbeurteilung zu erstelien,

- bei errechenbaren Vorteilen die Prdmie zu berechnen,

- bei nicht errechenbaren Vorteilen einen Pramienvorschiag zu unterbreiten,

- ggf. zur Abgrenzung des dienstlichen Pflichtenkreises des Einsenders/der
Einsenderin eine Beschreibung der ausgedbten Tatigkeit einzuholen.

Voraussetzung far die Pramierung ist, da die VWV durchgefihrt sind. Vor
endgditiger Ermittlung der Pramienhohe kann eine Vorabpramie gewahrt
werden. Nachtragliche Pramienerhdhungen hat die zustandige Vorschlags-
kommission zu beschiieBen, wenn die tatsachiichen Vorteile die friher er-
mitteiten dbersteigen.

Prarmienarten

Es sind zu pramieren, mit

Pramiengruppe "A™

VV mit errechenbaren Vorteilen

Bei einer Jahreseinsparung von ....... DM bis ....... DM betragt der Pra-
mienanteil kumulativ fir den jeweiligen Steigerungsbetrag
....... %.

bis 3.000,~- DM = 50 %
von 3.001,~ DM bis 9.000,— DM = 40 %,
von 9.001,~ DM bis 15.000,~ DM = 35 %,
von 15.001.— DM bis 30.000,- DM = 30 %,
von 30.001,- DM bis £0.000,- DM = 25 %,
von £0.001,~-DM bis  100.000,- DM = 20 %,
von  100.001,- DM bis 1 Mio. DM = 10 %,
Gber 1. Mio. DM = 5%.

Die Pramien werden ais Bruttobetrag gewahst.

Bei weiteren Vorteilen, wie Qualitatsverbesserung, Erhéhung der Arbeitssi-
cherheit, Arbeitserleichterung, Umweitschutz etc., kann die errechnete
Pramie um bis zu 30 % - bis zur jeweiligen Héchstpramie - erhéht werden.

Die Mindestprimie betragt 20,— DM, die Hochstpramie 150.000.~ DM brut-
to.
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Die Jahreseinsparung ergibt sich aus der direkten Kostendifferenz zwischen
altem und geandertem Zustand, die nach beigefigter Anlage zu errechnen
ist.

Mehrfach-VV eines Einsenders/einer Einsenderin innerhalb einer 3-Jahres-
Frist, denen dieselbe ldee far verschiedene Anwendungsstellen/Teile-
nummern zugrundeliegt, werden zusammengefalit bis zur Hochstpramie
pramiert.

Kommt ein VWV ab Realisierung innerhalb von 3 Jahren an weiteren Model-
len zur Anwendung, so wird der Einsparungsanteil berGeksichtigt, der je
Modell/Typ im Bewertungszeitraum des ersten Jahres - jedoch langstens
bis zum Ablauf der 3-Jahres-Frist - liegt.

Das gleiche-gilt auch fir Produkte im Rahmen des Industrieverkaufs.

Bei einmaligen Einsparungen werden 50 % der Einsparung als Jahresein-
sparung zugrunde gelegt.

Die Aufwendungen far die Durchflhrung des VV sind bei der Ermittiung der
Jahreseinsparung nicht abzusetzen.

Far Zeiteinsparungen, die die Kreditzeit nicht reduzieren, da sie in den Takt-
ausgleich eingehen, kénnen 50 % der Pramie gewahrt werden. Wird inner-
halb von 2 Jahren die Zeiteinsparung kreditwirksam, erhalt der Einsen-
der/die Einsenderin gegebenenfalls eine Nachpramie.

Pramiengruppe "B™:

WV mit nicht errechenbaren Vorteilen

Ziele dieser VV konnen z. B. sein: Verbesserung des Umweltschutzes, der
Arbeitssicherheit und des Gesundheitsschutzes am Arbeitsplatz; Verbesse-
rung der Produktqualitat, des Arbeitsablaufes und des organisatorischen
Ablaufes; nicht quantifizierbare Kostensenkungen.

Die Mindestpramie betragt 20, DM, die Hachstpramie betragt

10.000,—~ DM brutto. In Ausnahmefalien empfiehit die Zentralkommission
eine Pramie bis zu 100.000,— DM dem Vorstand zur Genehmigung.

Anerkennungspramie

Far VWV, die nicht eingefGhrt werden kdnnen, z. B. wegen des Auslaufens
von Fahrzeugteilen, Aggregaten oder eines Modells, kann eine Anerken-
nungspramie van 20,— DM bis 100,- DM festgelegt werden.

In begriindeten Ausnahmefallen kann von der Zentralkommission eine ho-
here Anerkennungsprémie empfohlen werden.
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13

13.1

13.2

14

Anerkennungsschreiben

Einsendet/Einsenderinnen erhalten ein Anerkennungsschreiben, wenn fiir
die durchgefdhrten oder durchzufihrenden VV wegen Geringfigigkeit der
Verbesserung, dienstlichen Pilizt::ankreises des Einsenders/der Einsenderin
etc. eine Geldpramie nicht bescriossen werden kann.

Durchfdhrungspramie

Ist ein VV abgelehnt worden und gelangt innerhatb dessen Schutzirist ein
spater eingereichter VV gleichen Inhalts zur Durchfihrung, so erhalt der
Ersteinsender/die Ersteinsenderin 75 % der Pramie {Prioritat). Entscheidend
dabei ist, dafl sich die Voraussetzungen die zur Ablehnung des VV gefahrt
haben, zwischenzeitlich nicht verandert haben. Der Einsender/die Einsen-
derin des Durchflhrungsvorschiages erhalt eine Durchfdhrungspramie in
Héhe von 75 % der Pramie.

Pramienberechtiqung

Grundsatz

Pramienberechtigt sind alle Werksangehérigen der Volkswagen AG.
Pramienberechtigt im Rahmen von Gruppenvorschlidgen durch \AWN-Zirkel
sind alle Mitglieder des Zirkels.

Einschrankungen

Mitarbeiterinnen des VORSCHLAGWESENS und Mitglieder der Vorschlags-
komrmissionen sowie deren Stellvertreter sind nicht pramienberechtigt.

Ein Einsender/eine Einsenderin ist nicht pramienberechtigt, wenn sein/ihr
VV in seinen dienstlichen Pflichtenkreis falit oder ein konkret beschriebener
Arbeitsauftrag mit Zielsetzung vorliegt. Fir die Feststellung des dienstii-
chen Pfiichtenkreises ist die ausgeilbte Tatigkeit wahrend der letzten 6
Monate vor Einreichen des VV mafigebend. In Zweifelsfilien entscheidet
die Zentralkommission. Sie kann auch eine anteilige Pramie beschlieRen
{Teilaufgabengebiet).

Vorschlagskommissionen

Uber die Pramienberechtigung der Einsender von VV sowie Gber Pramien-

gruppe und Préamienhdhe entscheidet die zustandige Vorschiagskormmissi-
on.

In jedem Werk der Volkswagen AG gibt es eine Werkskommission, dariber
hinaus besteht eine Zentralkommission fur alie Werke.
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14.2

Werkskommission

Die Werkskormnmission setzt sich paritatisch aus Beauftragten des Unter-
nehmens und Vertretern/Vertreterinnen des BETRIEBSRATS zusammen.

Vorsitzende sind die Leiter des VORSCHLAGWESENS der Werke. Der Vor-
sizende/die Vorgesetzte ist nicht stimmberechtigt.

Die Beauftragten des Unternehmens gehdren folgenden Bereichen an:

- PRODUKTION,

- QUALITATSSICHERUNG,

- PERSONALWESEN,

- CONTROLLING UND FINANZ.

Bei Strukturverdnderungen wird die Zusammensetzung der Kommission
einvernehmlich geandert.

Zu den Sitzungen kdnnen Sachverstandige zur Beratung hinzugezogen
werden.

Die jeweiligen Kommissionsmitglieder sowie deren Stellvertreter/Steliver-
treterinnen sind vom Unternehmen bzw. vorn BETRIEBSRAT namentlich
dem/der Vorsitzenden der Werkskommission bekanntzugeben.

Die Werkskommission ist beschluBfahig, wenn jeweils mindestens 2 der

Beauftragten des Unternehmens und der VertreterNertreterinnen des BE-
TRIEBSRATS anwesend sind.

Die Beauftragten des Unternehmens und die Vertreter/Vertreterinnen des
BETRIEBSRATS kdnnen jeweils nur ein einheitliches Votum abgeben. Die
Entscheidung ist getroffen, wenn Ubereinstimmung festgestelit wird.

Der/die Vorsitzende der Werkskommission beruft eine Kommissionssitzung
nach sachlichem Erfordernis ein.

Zentralkommission

Die Zentralkemmission setzt sich paritétisch aus Beauftragten des Unter-
nehmens und Vertretern/Vertreterinnen des GESAMTBETRIEBSRATS zu-
sammen. -

Vorsitzender/Vorsitzende ist der Leiter/die Leiterin des Zentralen Vor-
schiagwesens.

Die Zentralkommission ist beschiuRfahig, wenn die Mehrheit der Beauftrag-
ten des Unternehmens und die Vertreter/Vertreterinnnen des Betriebsrats,
jeweils mindestens 4 , anwesend sind.
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Die Beauftragten des Unternehmens gehéren folgenden Bereichen an:

- FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG,
- PRODUKTION,

- QUALITATSSICHERUNG,

- VERTRIEB/MARKETING,

- BESCHAFFUNG,

- PERSONALWESEN,

- CONTROLLING UND FINANZ.

- UMWELT UND VERKEHR.

Ber Strukturveranderungen wird die Zusammensetzung der Kommission
emnvernehmiich geandert.

Die Vertretung des GESAMTBETRIEBSRATS setzt sich zusammen aus :

- 2 Verretern/Vertreterinnen  des Werkes Wolfsburg,

- 1 Vertreter/Vertretefin des Werkes Hannover,

- 1 VertreterNertreterin des Werkes Braunschweig,
- 1 Vertreter/Vertreterin des Werkes Kassel,

- 1 Vertreter/Vertreterin des Werkes Emden,

- 1 Vertreter/Vertreterin des Werkes Saizgitter.

im Jbrigen gelten die Regelungen der Werkskommission entsprechend.

ndigkeit der \W ko ission

Zustandig ist grundsatziich die jeweilige Werkskommission, in deren Werk
der Einsender/die Einsenderin des VV beschaftigt ist.

Zustandigkeit der Zentralkommission

Die Zentralkommission hat Gber folgende VV zu entscheiden:

- VV mit errechenbaren Vorteilen, die sich auf VW-Konzern-inland-Stack-
zahlen beziehen und auf Prioritatsanspriche zwischen den Werken
bzw. Unternehmen abgestimmt werden mussen.

- VV mit picht errechenbaren Vorteilen dber 3.000,- DM Pramienvorschlag.

- VW mit nicht errechenbaren Vorteilen, die nach Erstpramierung in weiteren
Werken der VW AG oder des VW-Konzerns zur Durchfdghrung kommen.

- Durchfihrungspramien Gber 3.000,— DM Pramie einschlieBlich
des Prioritatsvarschlages.
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18

18.1

18.2

18.3

19

- VWV, deren Prioritat das Unternehmen ganz oder teilweise beansprucht.

-V, bai denen mehrere Einsenderinnen aus verschiedenen Werken
Prioritdt beanspruchen.

- VWV, die in den dienstlichen Pflichtenkreis des Einsenders/der Einsenderin
ganz oder teilweise fallen.

Einspruch des Einsenders/der Einsenderin

Gegen die Entscheidung der Werkskommissionen und Zentralkoemmission
kann der Einsender/die Einsenderin eines VV unter Angabe von Giiinden
beim VORSCHLAGWESEN Einspruch erheben.

Der Einspruch muf innerhalb von 3 Monaten nach Zugang der Entschei-
dung eingelegt sein.

Das VORSCHLAGWESEN hat nach Uberprifung des Einspruchs unverziig-
lich der zustandigen Vorschlagskommission den Vorgang zur emeuten Ent-

scheidung vorzulegen. Die erneute Entscheidung ist dem Einsender/der
Einsenderin schriftlich bekanntzugeben.

Verfahren bei Nichtiibereinstimmung in den Vorschlagskommissionen

Bei Nichtibereinstimmung in den Vorschlagskommissionen ist dber den VV
nach Mdoglichkeit in der Gberndchsten Sitzung, eventuell nach Einholung
weiterer Stellungnahmen, emeut zu verhandeln.

in der Werkskommission

ist in einer Werkskommission keine Ubereinstimmung nach Ziff. 18 erreicht
worden, so hat die Werkskommission den VV der Zentralkommission zur
Entscheidung vorzulegen.

in der Zentralkommission

Die Zentralkommission entscheidet endguitig.

Benachrichtiqung des Einsenders/der Einsenderin

Die Entscheidung wird dem Einsender/der Einsenderin durch das VOR-
SCHLAGWESEN schriftlich mitgeteiit.
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21

211

21.2°

Auszahlung

Die Pramien werden bargeldlos im Rahmen der Entgeltabrechnung Gber-
wiesen,

Die auf die Pramien entfallenden geseiz..chen Abgaben sind vom Pramien-
empféngerfvon der Pramienempfangerin zu tragen.

Einsender/Einsenderinnen von VV, die aus dem Untemehmen ausscheiden,
behalten grundsatzlich alle Rechte im Sinne dieser Versinbarung.

Beim Tod des Einsenders/der Einsenderin vor Auszahlung der Pramie geht
der Pramienanspruch auf die gesetzlichen Erben Gber.

SchiuBbestimmungen

W kénnen ebenfalls eingereicht werden von:

- Mitarbeitern/innen der dem VW-Konzern angehérenden Unternehmen,

- Angehdrigen nicht zum VW-Konzern gehdrender, mit der Herstellung,
Montage, Aufbauherstellung, Vertrieb und Verwertung von Fahrzeugen
{auch Kooperationsfahrzeugen) der Marke YW beauftragter Unternehmen,

- Warksrentnern/Werksrentnerinnen des VW Konzerns.

Diesem Personenkreis kann ebenfalis eine Pramie zuerkannt werden. Dar-
auf besteht kein Rechtsanspruch.Es entscheidet die Zentralkommission.

Das VORSCHLAGWESEN kann Sonderregeiungen fir Mitarbeiter/Mitarbei-
terinnen der VW AG mit anderen Unternehmen vereinbaren.

Geltungsdauer

Diese Betriebsvereinbarung tritt am 01,03.1993 in Kraft.

Sie kann von den Vertragsparteien insgesamt oder in einzelnen Bestim-
mungen mit einer Frist von 3 Monaten zum Ende eines Kalenderjahres

schriftlich gekindigt werden. Bis zum AbschluB neuer Vereinbarungen gel-
ten die Bestimmungen dieser Betriebsvereinbarung weiter.
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213  Ubergangsregelung

VWV, die vor dem Inkrafttreten dieser BV eingersicht worden sind, werden
nach der bis dahin galtigen BV behandelt.

Wolfsburg, 01.03.1993

Votkswagen AG

Gesarptbetriebsrat
‘{@é Qﬂ Markenvorstand
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Wi Protokolinotiz
41l

Betriebsvereinbarung Nr. 1/93

Giitig ab: 01.03.1993

1. ﬂ@!saﬁmg deos Kentinuleriichen

Mit dem KVP sollen foigende Ziele emeicht werden:

- Aufrechterhsitung und Verbesserung der Wetthewerbsfahigkeit des Untermehmens

Verbesserung der eigenen Arbeit
- Erhdhung der Arbeitszufriedenheit und Bereitschaft, sich mitdenkend einzubringen

- Zugang zu Lésungen, die auf Zusammenarbeit in neusn Arbeitsorganisationsformen
basieren

- Erweiterung und Nutzung des Ideenpotentials 2u Problemidsungen der Mitarbeites/
innan als wertschdpfende Tatigkeit

- Verbesserung des Zusammengehdrigkeitsgefihls als Team in der organisatorischen
Einheit

Alle Mitarbeiterfinnen sind an den Problemldsungen aktiv beteiligt.
Ergebnisse des KVP dirfen nicht zu Nachtsilen fur die Mitarbeiter/innen fahren.
2. Definition des KVP

KVP ist ain Entwicklungsprogramm zur stindigen Verbesserung der Ablaufe in und
zwischen den einzeinen Arbeitsbereichen.

Die Aktivitaten im Rahmen des KVP sind sowohl Aufgabe der Fihrungskréfte sowie der
Mitarbeiter/innen.

Mit KVP werden Probleme aus dem eigenen Arbeitsbereich in allen organisatorischen

Einheiten des Unternehmens geldst. Gefordert ist das Aufzeigen bestehender Méngel,
ideen und Vorschlage durch Einzelpersonen und Gruppen.
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Kriterien sind:

- ein Problem lésen zu kénnen
- die Umsetzung der Losung 2u wollen
- durch Befugnisse die Umsetzung auch zu darfen.

Die aus dem KVP resuitierenden Aktivititen und Ldsungen beziehen sich vorrangig auf
den eigenen Arbeitsbereich/die Arbeitsgruppe. Kennzeichnend hierflr ist die aktive
Beteiligung der Mitarbeiter/innen am ProblemiGsungsprozed.

Die Mitarbeiterfinnen profitieren hierbsi durch persdnliche Weiterqualifizierung sowie
durch Lob/Anerkennung und PersonalférderungsmaBnshmen an den erzielten
Verbessearungen.

Vorschlage mit Lasungen kénnen unter Berdcksichtigung der Einschrénkungen gemas
BV Vorschlagwesen, Ziffer 13.2, als Verbesserungsvorschldge eingereicht werden.

2. Vorfahren des VP

3.1 Eine Anregung nach KVP wird

- von einem/einer Mitarbaiter/in oder
- einer Gruppe

bei dem/der Vorgesetzten aufgezeigt. Sie wird in geeigneter Form far alle visuslisiert.
Eine Dokumentation wird sichergestsiit.

Die Leistungsfahigkeit des KVP wird erreicht durch schnelle Prifung und Umsetzung.
durch die/den Vorgesetzte/n untar Beteiligung der(s) Mitarbaiter/in.

Alle erforderlichen Fachbereiche sind im KVP eingebunden und unterstitzen die
Aktivitaten,

3.2 Der/die Vorgesetzte

- stehtin standigem Dialog mit den Mitarbeiter/innen und berat mit dem Ziel zur
einvernehmiichen Yorgehensweise

- entwickeit mit den beteiligten Mitarbeiternfinnen Problemidsungen

- leitet die Veranderung ein

Gberwacht die Umsetzung.
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4. SehluBbestimmungen

Im Rahmen dieser Protokelinotiz kénnen die einzelnen Projekte und Aktivitdten zur
flichendeckenden Einflhrung des KVP in Abstimmung mit den Betriebsraten
werksspezifisch angepalt und fortgefihrt werden.

Ein Jahr nach Abschlu& der Protokolinotiz findet ein Erfshrungsaustausch Gber den
Entwicklungsfortschritt statt. Die Protokollnotiz wird dann ggf. ergénzt und angepaBt.

Diesa Protokolinotiz tritt am 01.03.1993 in Kraft. Sie kann jederzeit mit einer Frist von
drei Monaten gekOndigt werden.

Wolfsburg, 01.03.1993

Anlage zur Betriebsvereinbarung 1/93 "Vorschlagwesen VW AG”™

Dia Jahresarsparnis ergibt sich aus der Kostendifferenz zwischen alten und
vorgeschiagenen Verfahren.

Zur Ermittiung von produktionsstiickzahlabhingigen Einsparungen sind ausschlieBlich
folgende Formeln anzuwenden;

Material .
(DM} = Pj (Ma ./. Mn)
Pj = jghrliche Produktion an Mengeneinheiten (Dimension: Mengeneinheit)

Ma = Materialkosten nach altern Verfahren je Mengeneinheit
{Dimensian: DM/Mengeneinheit)

Mn = Materialkosten nach neuern Verfahren je Mengeneinheit
(Dimensicon: DM/Mengeneinheit)

Lohneinsparung

=Pi{Za./.Zn) . L{1 +Y/100)
Pj = jdhriche Produktion an Mengeneinheiten {Dimension: Mengeneinheit)
Za = Zeitaufwand alt je Mengeneinheit {Dimension: h/Mengeneinheit)

Zn =  Zeitaufwand neu je Mengeneinheit {Dimension: h/Mengeneinheit)

L = Lohnfaktor {(Dimension: DM/h)

y = Personainebenkosten in Prozent (chne Dimension)
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PORSCHES

Ergénzende Betriebsversinbarung

zum System "Betrlebliches Yorschlagswesen™ (BVW)
zwischen dem Vorstand und dem Gesamtbetrisbsrat der Porsche AG

1. Zweck der Vereinbarung
Zisle sind:
a) kiirzere Bearbeitungszeiten
b} Zahl der singersichten Vorschldge erhéhen

c) verbesserte Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Vorge-
setzten,

Zur Zielerreichung wird das bisherige Betriebliche Varschiagswesen um einen
Zweiten Regelkreis erweitert.

Dieser kisine Regelkreis beinhaltet die Abwicklung von Verbesserungsvor-
schlagen, die

a) in der Entscheidungsbefugnis des Vorgesstzien liegen oder
auf dem kurzen Dienstweg vom Vorgesetzten abgeklart und
eingefGhrt werden kénnen

D) und sofort vom Vorgesetzten umgesetzt werden missen

¢) und dis mit einer Pramie bis zu DM 100,00 honorier werden.

2. Ablauf im kleinen Regelkreis

Einreichung des Vorschiages schriftlich auf ausliegendem Formular (bei Bedarf
mit Hilfe des Vorgesetzten oder dem Betrieblichen Vorschiagswesen)

grundsatzlich a) beim Vorgesetzten
Kopie an das BVW.,
bei Bedarf b} beim BVW (Mitarbeiterschutz, Anonymitat)

Kopie an den Vorgesetzten (chne personlichen Daten).
Nach Einreichung fullt der Vorgesetzte ein Beurteilungsformular (4-fach) aus

a) das Original geht an das Betriebliche Vorschlagswesen.
Das Betriebliche Vorschlagswesen erhéit das Original auch dann,
wenn der Vorschlag abgelehnt wurde
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b) ist der Vorschlag eingefihn worden, erhéit dle 1. Durchschrift vom
Beurteiler und von einer zweiten Person gegengezeichnet der
Einrsicher als Kassenbestatigung.

Die zweite gegenzeichnende Person (Ersatz vorsehen: Uraub,
Krankheit, Gleitzeit) wird vom jeweiligen Hauptabteilungs- oder
Cast-Center-Lsiter {0r sin Jahr bestimmt. Sie sollte aus der gleichen
Hierarchie-Ebens, aber aus einem anderen Bereich wie der
Beurteiler stammen (Vier-Augen-Prinzip)

c) die 2. Durchschrift behalt der Beurteiler zur Ablags

d) die 3. Durchschiift erhait der Einreicher als Eingangsbestatigung.

3. Erstbewertung
Erstgutachterist a) der jeweilige Meister (gewerblich)

b} der nachsthdhere Vorgesetzte ab
Gruppenleiter (Angestellte).

Der Erstgutachter hat die Maglichkeit, Sachverstandige aus dem Hause in die
Entscheidungsfindung sinzubezighen

a) erfoigt die Einreichung des Vorschlages tber den Vorgesetzten, so ist das
Erstqutachten anhand des beilisgenden Schemas durchzufihren

b) erfoigt die Einreichung Gber das Betriebliche Vorschlagswesen, so erfoigt
die Erstbewertung durch den BVW-Beauftragten in Abstimmung mit dem

Fachvorgesetzien.

Das BVW steht fiir Zweifelsfragen in der Bewertung zur Verfigung.

Solte keine Finigung zustandekommen, entscheidet der PramienausschuB
(siehe Vereinbarung 1.7.1991).

4. Uberprifung Im groBen Regelkrels

Das Betriebliche Vorschlagswesen erhdlt eine Durchschrift aller singereichten
Vorschiage und prift deren Einleitung in den gro8en Regelkreis.

Bei errechenbaren Pramien fieBt der Verbesserungsvorschlag automatisch
zusatzlich zur bersits durchgefGhrten Honorierung in den groBen Regelkreis ein.
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Der Beurteiler hat bei errechenbaren Einsparungen die GréBen (Zeitsinsparung,
Materialeinsparung usw.) zur Kostenkalkulation vorzubersiten und aul dem

Einreichungsformuiar auszuweisen.
Die Kalkulation wird vom Vorschlagswesen veranlaBt.

Sollte sich nach Kalkulation eine hdhere Prémisrung ergebsn, wird diese mit der
bereits ausgewiesenen Prédmis verrechnst.

5. Honorlerung der Yorschidge

Die Honorerung darf erst durchgefihrt werden, wenn die Verbesserung
eingeflhnt worden ist.

Entsprechend der Bewertung der Vorschiage ergibt sich eine Pramiensumme.
Die Pramien kénnen nach Wunsch des Mitarbeiters angesammelt werden oder

auch sofort zur Auszahlung koammen.

Jeder eingersichte und akzeptierte Vorschlag wird mit mindestens einem Punkt
honoriert.

Ein Punkt entspricht einem Wert von DM 10,00.

Im kleinen Regelkreis kdnnen die Punkie an der Kasse des jeweiligen Standortes

in Bargeld oder Werbemittel eingeldst werden, ]
Far die Pramiensumme erhdht sich der Rabattsatz fiir Werbemitte! fur Mitarbeiter

von bisher 25 % auf 35 %.
Restbetrage werden bar ausgezahit.

Die einldsbare Mindestsumme flir Bargeld betragt DM 50,00. .
Betrage unter DM 50,00 kénnen frihestens nach 6 Monaten oder beim

Ausscheiden des Mitarbeiters eingeldst werden.

Neben der Monorierung durch Geld erhalt jeder Mitarbeiter gestaffeit nach der
Gesamtzahl der in seiner Betriebszugehdrigkeit gesammelten Punkte folgends

Anstecknadsin und Urkunden:

a) ab 50 Punkte Bronze

b) ab 100 Punkte Silber

¢) ab 200 Punkte Gold

d) ab 400 Punkte Gold mit Rubin.
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Bei einer durch Nachkalkulation festgesteitten erschenbaren Einsparung erhalt
der Mitarbeiter bezogen auf die Nachpramierung noch folgende Zusatzpunkte:

a)bis DM 100,00 5 Punide
b)bis DM 1000,00 10 Punkte
¢) bis DM 2000,00 20 Punkte
d) Gber DM 2000,00 40 Punkle.

Die Uberreichung von Anstecknadeln und Urkunden von Bronze bis Gold wird
vom jewsiligen Hauptabteilungsieiter oder Cost-Center-Leiter vorgenommen.

Die Uberreichung von Anstecknadel und Urkunde Gold mit Rubin wird vom
Vorstand des zustandigen Bereiches vorgenommen.

6. Gruppenvorschlige

Vertailt sich der auszuzahiende Betrag auf eine Gruppe, ist der Betrag pro

Mitarbeiter auf volle DM 10,00-Betrage aufzurunden.
Einzelvorschlage der Gruppenmitglieder werden nur nach Zustimmung des

Einreichers zur Anonymitatsaufgabe dem Gruppenergebnis zugeschlagen.

Die Zustimmung zur Anonymitatsaufgabe gilt als erteilt, wenn der Vorschiag nicht
beim BVW eingereicht wurde.

Pro Hauptabteilung oder Cost Center wird einmal pro Jahr ein Pokal an die
Meisterei (gewerblich), Fachabteilung oder Gruppe (Angestelite) mit der
héchsten Anzahl der Verbesserungsvorschidge vergeben.

7. Versteuerung

Die Versteusrung im kieinen Regelkreis tragt das Untemehmen.

8. Bearbeltungsiristen

Die Beurteilung im kleinen Regelkreis dart langstens 1 Woche dauern. Das
Mitarbeitergesprach findet nach Beurteilung innerhalb der Foigewoche statt.

Bei Meinungsverschiedenheiten, die in der Bewertungskommission behandeit
werden missen, muB nach i&ngstens § Wochen eine Entscheidung vorliegen.

Die BVW-Kommission soil einmal monatlich auf Einladung des BVW-Beauf-
{ragten tagen.
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8 . Reshmenbedingungen

Die Erstgutachter sind vom BVW-Beauftragten bzw. der Abteilung Arbeits-
organisation in Absprache mit dem BVYW-Beauftragten ginheitlich zu unter-

weaisen.

Das Aufsuchen des Betrieblichen Vorschiagswesens wahrend der Arbeitszeit
wird wie Arbeitszeit vergatet.

Diese Vereinbarung gitt mit Wirkung vom 14.7.1993 und wird zunéchst fur die
Dauer sines Jahres 2ur Probe abgeschlossen.

Vier Wochen vor Ablauf des Probelaufes erfolgt eine Uberprifung des Systems
in Zusammenarbeit mit allen Beteiligten.

10. AnknUpfungen an bisheriges BYW-System

Im Gbrigen gelten sowohl far den kleinen als auch fr den groBen Regelkreis die
Bestimmungen der bisherigen Betriebsvereinbarung vom 1.7.1991.

Far den Gesamtbetriebsrat

Steinback _
(Vorsitzender des Gesamtbetriebsrats)

Stuttgart-Zuffenhausen, 15.6.1993
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(Gesamtbetriebsvereinbarung

Zwischen der PHOENIX Pharmahandel Aktiengeselischaft & Co
PfingstweidstraBle 10 -12
68199 Mannheim

und dem Gesamtbetriebsrat der

PHOENIX Pharmahandel Aktiengesellschaft & Co

wird folgende Gesamtbetriebsvereinbarung gemial § 87 Abs. 1 Ziffer 12 BetrVG
iiber das

Betriebliche Vorschlagswesen (BVW)
und den
Kontinuierlichen Verbesserungsprozeft (KVP)
abgeschlossen.

VORWORT
(1) Zur Verbesserung der Serviceleistungen, der Qualitét und Arbeitszufriedenheit sowie zur
Standort- und Beschiftigungssicherung soll die Kreativitit und das Ideenpotential der
Mitarbeiter weiter gefordert und genutzt werden.
(2) Mit dem gemeinsamen Rahmen der vorliegenden Gesamtbetriebsvereinbarung ist fiir alle
Mitarbeiter die personalpolitische sowie arbeitsorganisatorische Voraussetzung gegeben, an

beteiligungsorientierten Mafinahmen und Prozessen teilzunehmen.

(3) Fachbereiche und Controlling stellen sicher, dal die erzielbaren Einsparungen aus
Verbesserungsvorschldgen in die Planung einflieBen und realisiert werden.

(4) Die Zielsetzung dieser Vereinbarung zu unterstiitzen, ist Aufgabe und Verpflichtung aller
Fiihrungskrifte.

(5) Der Gesamtbetriebsrat unterstiitzt die Umsetzung dieser Vereinbarung.

Die Begriffe "Mitarbeiter” und “"Einreicher’” werden ais Oberbegriffe verwendet und bezeichnen sowohl weibiiche ais
auch mannliche Arbeitnehmer,
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I. Betriebliches Vorschlagswesen

§ 1 Geltungsbereich

(1) Diese Gesamtbetriebsvereinbarung gilt fiir alle Mitarbeiter der PHOENIX Pharmahandel
Aktiengesellschaft & Co.

(2) Die Parteien sind sich dariiber einig, daB Vorschldge von Personen, die nicht Mitarbeiter
der PHOENIX Pharmahandel sind, nach dieser Gesamtbetriebsvereinbarung behandelt
werden kdnnen.

§ 2 Zweck und Ziel

(1) Aufgabe des Vorschlagswesens ist es, das vorhandene Ideenpotential auf allen Gebieten,
zum Beispiel zur:

Verbesserung der Arbeitssicherheit und der Arbeitsbedingungen einschlieBlich Erhdhung
des Gesundheitsschutzes am Arbeitsplatz sowie Wirksamkeit sozialer Einrichtungen,
Verbesserung des Umweltschutzes,

Verbesserung von intemmen Abléufen,

— Effektivitdtssteigerung,

—~ Verbesserung der Qualitit,

- Kosteneinsparung

zum Nutzen des Unternehmens und seiner Belegschaft zu aktivieren. Insbesondere soll das
Betrieblicke Vorschlagswesen zur Verbesserung der fachlichen und menschlichen
Beziehungen zwischen allen Mitarbeitern beitragen.

(2) Zur Unterstiitzung des Vorschlagswesens sind alle Vorgesetzten und die Mitarbeiter der
zustindigen Fachabteilungen verpflichtet.
§ 3 Begriffsbestimmung Vorschlagswesen

(1) Verbesserungsvorschliage sind alle dem BVW schriftlich eingereichten oder miindlich
vorgetragenen Ideen, die auf Basis einer freiwillig erbrachten Sonderleistung auf eine
Anderung, Verbesserung oder der Erneuerung eines Zustandes abzielen.

(2) Der Nutzen muf nicht materieller At sein. Verbesserungsvorschldge miissen eine Lésung
fiir das angesprochene Problem enthalten. Die vorgeschiagene MaBnahme kann anderweitig
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bereits bekannt oder angewendet, sie muB nur fiir den vorgeschlagenen Verwendungszweck
oder Anwendungsort neu sein.

(3) Verbesserungsvorschlidge konnen alle Bereiche des Unternehmens betreffen.

(4) Keine Verbesserungsvorschldge im Sinne dieser Gesamtbetriebsvereinbarung sind
Anregungen, die nur unter Umgehung oder Nichtbeachtung geltender Gesetzesregelungen
oder anderer vergleichbarer Bestimroungen durchgefiihrt werden konnten. Ebenso kénnen
Vorschldge nicht als Verbesserungsvorschlige entgegengenoramen werden, auf deren
Realisierung die PHOENIX Pharmahandel Aktiengesellschaft & Co keinen unmittelbaren
EinfluB hat.

§ 4 Einreichung von Verbesserungsvorschligen

(1) Verbesserungsvorschlage kdnnen von einzelnen Mitarbeitern oder als Gemeinschattsarbeit
einer Gruppe erarbeitet werden. Sie sind bei dem zustindigen BVW-Berater einzureichen.

(2) Verbesserungsvorschlage sollen nach Moglichkeit unter Verwendung des hierflr
vorgesehenen Vordruckes niedergeschrieben werden. Die Vordrucke sind beim BVW-Berater
und dem Betriebsrat erhdltlich. Der BVW-Berater ist bei der schriftlichen Niederlegung eines
miindlich vorgetragenen Vorschlages behilflich.

(3) MaBgebend fiir den Eingang eines Verbesserungsvorschlages ist das Eingangsdatum im
BVW-Biiro. Die Einsendung kann iiber BVW-Kisten, Bundes- und Hauspost, den
Vorgesetzten oder Betriebsrat bzw. durch Direktabgabe im BVW- Biiro erfolgen.

(4) Bei Gruppenvorschligen sind die prozentualen Ideenanteile anzugeben, andernfalls wird
die eventuell auszuschiittende Pramie zu gleichen Teilen an die Ideeneinreicher ausgeschiittet.
(5) Die Einreichung der Vorschlidge sollte in der Arbeitszeit erfolgen. Gleiches trifft fiir evtl.
nétige Beratungen im BVW-Biiro zu.

§ 5 Erfassung
1. Eingangsbearbeitung

(1) Alle Verbesserungsvorschldge werden bei Eingang vom BVW-Berater mit dem aktuellen
Tagesdatum als Eingangsdatum versehen. Sofort bei Eingang werden die notwendigen Inhalte
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und personlichen Daten im EDV-System des Betrieblichen Vorschlagswesen registriert, auf
ihre Vollstandigkeit hin iberpriift sowie betitelt und numeriert.

{2) Bei der Bearbeitung sind die Grundsitze des Datenschutzes (Bundesdatenschutzgesetz /
GBYV Datenschutz) zu beachten.

(3) Dem ELinsender bzw. Gruppensprecher wird unverziiglich der Eingang des
Verbesserungsvorschlages schriftlich vom BVW-Berater mittels EDV Ausdruck bestitigt.

{(4) Verbesserungsvorschldge zur Unfallverhiitung und zum Umweltschutz sind zu
kernnzeichnen und vorrangig zu bearbeiten.

{5} Dem Einreicher wird so schnell wie méglich vom Gutachter bzw. vom BV W-Berater das
Priifungsergebnis oder ein Zwischenbescheid mitgeteilt.

2. Nachweis der Urheberschaft

(1) Bei Verbesserungsvorschldgen mit gleichem Inhalt ist grundsitzlich das Eingangsdatum
fiir den Prioritatsanspruch entscheidend.

(2) Wird das Utheberrecht am Inhalt eines Verbesserungsvorschlages vom Unternehmen
beansprucht, ist dies durch entsprechende offizieile Unterlagen, 2.B. Skizzen, Zeichnungen,
Besprechungsnotizen, Auftragsformulare etc. zu belegen.

(3) Diese Unterlagen miissen grundsétzlich innerhalb der letzten 12 Monate vor Eingang des
Verbesserungsv-rschiages erstellt oder weiterverfolgt worden sein. Die 12 Monatsfrist bleibt
aufler Betracht, wenn eine Absichtserklirung seitens des Unternehmens vor Eingang des
Vorschlages vorliegt, der zur Folge die vorgeschlagene MafBnahme, innerhalb einer
bestimmten Frist oder unter einer vorher bestimmten Bedingung durchgefithrt werden soll.

(4) Verbesserungen, die bereits verwirklicht sind, kénnen grundsitzlich nur dann nachtriglich
anerkannt werden, wenn der Einsender seine Urheberschaft bis spétestens drei Monate nach
Einfilhrung der Verbesserung geltend gemacht hat.

(5) In begriindeten Ausnahmefillen entscheidet die zentrale BV W-Kommission.
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§ 6 Priifung

1. Vorschlagswesen

(1) Der BVW-Berater hat zu priifen, ob Verbesserungsvorschlige gleichen Inhaltes bereits
eingereicht wurden, deren Schutzfrist noch nicht abgelaufen ist. Ist dies der Fall, hat die
Bewertungskommission den Vorschlag abzulehnen.

(2) Wird beti der Pritfung eines Vorschlages die Schutzrechtsfahigkeit vermutet, hat der BVW-
Beauftragte unverziiglich die Rechtsabteilung zu unterrichten, die den Einsender daritber
schriftlich informiert. Diese Vorschlige sind von der Rechtsabteilung (Patentwesen) gemaB
AnFrfG zusidtzlich zu bearbeiten. Erfindervergiitungen und Vorschlagspramien sind
gegeneinander aufzurechnen.

(3) Verbesserungsvorschliige, die an mehreren Stellen des Unternehmens angewendet werden
kénnen, sind von der zentralen Bewertungskommission zu bearbeiten.

(4) Unklarheiten sind durch den BVW-Beauftragten bzw. BVW- Berater mit dem Einsender
und den beurteilenden Stellen zu beseitigen.

2. Begutachtung

(1) Die Begutachtung und Bewertung der Verbesserungsvorschlige erfolgt grundsitzlich mit
Namensnennung, nur in begriindeten Fallen und auf ausdriicklichen Wunsch der Einsender
anonym. Bei der Bearbeitung sind die Grundsitze des Bundesdatenschutzgesetzes sowie der
GBYV Datenschutz zu beachten.

(2) Der BVW-Beauftragte bzw. BVW-Berater leitet die Verbesserungsvorschlige zur
fachlichen Beurteilung unter Terminsetzung den  zustindigen Bemiebs- und
Zentralbereichsleitern zu, die kompetente und fristgerechte Begutachtung durchzufithren,
bzw. zu veranlassen und zu kontrollieren haben.

§ 7 Organe und Organisation des Betrieblichen Vorschlagswesen

1. Organe des Betrieblichen Vorschlagswesen sind:

H

BVW-Beauftragter (zentrale Funktion)
Zentrale Bewertungskommission
BVW-Berater {(dezentrale Funktion)
dezentrale Bewertungskommission

}

i
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Gutachter
Einspruchskommission

. Aufgaben des BYW-Beauftragten sind:

organisatorische und fachliche Fithrung des BVW

Ausiibung der Richtlinienkompetenz

Umsetzung von Vorstandsbeschliissen zum BVW

Anleitung der BVW-Berater und -Beraterinnen

statistische Zusammenfassung und Auswertungen der Ergebnisse des BVW und Ableitung
von SchiuBfolgerungen fiir die weitere Arbeit; diese Auswertungen, Ergebnisse etc. werden
dem GBR einmal jéhrlich vorgestellt

Organisation zentral gesteuerter MaBinahmen z.B. Wettbewerbe, Schulung und Weiter-
bildung im BVW

Bearbeitung von Verbesserungsvorschligen, die der Entscheidung der Unternehmens-
leitung bediirfen

Bearbeitung von Verbesserungsvorschldgen, die entweder mehr als einen Bereich im
Unternehmen betreffen und / oder die PriamienhShe von DM 250,00 tibersteigen
Bearbeitung von Verbesserungsvorschldgen der Zentralbereiche

Fithrung von Statistiken

Offentlichkeitsarbeit in Zusammenarbeit mit der Fachabteilung

Sicherstellung einer ordnungsgeméfien Protokollierung der Sitzung der zentralen
Bewertungskommission

Zusammenarbeit mit dem Gesamtbetriebsrat unter Berficksichtigung der betriebs-
verfassungsrechtlichen Mitbestimmungsrechte

dem Gesamtbetriebsrat ist quartalsweise schriftlich Bericht zu erstatten; dariiber hinaus
steht der BVW-Beaufiragte jederzeit fiir Riickfragen zur Verfligung

Aushindigung einer Dokumentation der jeweils genutzten BVW- Software an den GBR

. Aufgaben der BYW-Berater sind:

Durchsetzung von Grundsatzentscheidungen des zentralen BVW-Biiros
Durchfiihrung von Aktionen auf der Betriebsebene (Marketing, Werbung)
Hilfestellung bei der Niederschrift von Verbesserungsvorschiigen
Entgegennahme der Verbesserungsvorschiige

Organisation der Begutachtung des Verbesserungsvorschlages

Zufthrung zur Bewertung '
Protokollierung der Sitzungen der Bewertungskommission

Weiterleitung aller Vorschldge an den BVW-Beauftragten

Wahrnehmung des Berichtswesens

Datenerfassung auf zur Verfigung gesteliter BVW-Software

die zligige Bearbeitung und Realisierung der Verbesserungsvorschlage in den
Veririebszentren zu kontrollieren

bei Mitarbeitern, Gutachtern und Fiihrungskriften auf eine fir das BVW positive
Grundstimmung hinzuwirken
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4. Gutachter

(1) Als verantwortliche Gutachter flir Verbesserungsvorschlige werden die fachlich
zustandigen Zentralbereichsleiter und Geschiftsleitungen berufen.

(2) Die Gutachter sind verpflichtet, die Verbesserungsvorschlage sachlich zu priifen, das
Positive herauszustellen, auch wenn ein Verbesserungsvorschlag nur zurn Teil oder in einer
anderen Form verwirklicht werden kann (Weiterentwicklung des Verbesserungsvorschlages
durch Gutachter). Ein Gutachten muf} rein sachbezogen sein und darf keine Stellung zu Art
und Hohe der Pramie oder der betrieblichen Stellung des Einreichers beziehen.

Folgende Punkte miissen bei Erstellung eines Gutachtens unbedingt Uberpriift und
dokumentiert worden sein:

~ Art der Vorteile

- Durchfithrbarkeit

~ Angaben zur Ermittlung des Durchfithrungsaufwandes

- Angabe zur Ermittlung des Nutzens, der Anwendungszeit, der Haufigkeit und der
Anwendungsorte

— Winschaftlichkeit

~ Hinweise zur eventuellen Schutzfihigkeit

(3) Das Gutachten muB innerhalb von zwei Wochen erstellt werden. Fristiiberschreitungen
miissen dem BVW-Beaufiragten rechtzeitig und begriindet mitgeteilt werden.

(4) Grundsdtzlich ist fir jeden durchfilhrbaren Verbesserungsvorschlag der wirtschaftliche
Nutzen zu berechnen oder zu schiitzen.

3. BYW-Kommission

(1) BYW-Kommissionen bestehen in den Vertriebszentren und auf zentraler Ebene.

(2) Aut dezentraler Ebene sieht die Zusammensetzung der Kommission wie folgt aus:

Betriebsleiter (Vorsitzender)

Mitglied des Betriebsrates (2. Vorsitzender)
Vertriebsleiter

BVW-Berater
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(3) Auf zentraler Ebene setzt sich die Kommission wie folgt zusammen:

- BV W-Beauftragter (Vorsitzender)

— ein Vertreter des GBR (2. Vorsitzender)

~ ein Vertreter des GBR (Vorsitzender der Einspruchskommission)
—~ Vertreter Zentralbereich Technik

- ein Mitarbeiter Koord. Betrieb

- ein Mitarbeiter Koord. Vertrieb

— ein Mitarbeiter der Datenverarbeitung

- ein Vertreter der Service- und Dienstleistungsunternehmen

{4) Die BVW-Kommissionen kénnen nach Erfordemis weitere Sachverstidndige hinzuziehen.

(5) Die BVW-Kommissionen beraten und entscheiden iiber die Annahme oder Ablehnung der
vorgelegten Verbesserungsvorschldge, sowie im Annahmefall iiber die Pramienhohe und
gegebenenfalls Wiedervorlage des Verbesserungsvorschlages mit einfacher Stimmenmehrheit.

(6) Die den Mitgliedern der BVW-Kommission bekanntgewordenen Namen und Primien sind
streng vertraulich zu behandeln.

(7) Alle Verbesserungsvorschlige, die dezentral begutachtet und bewertet wwrden, werden
nach Abschlufl im zentralen BVW-Biiro gesichtet und archiviert.

(8) Das Protokoll der zentralen BVW-Kommission erhalten die Zentralbereichsleiter. In den
Vertriebszentren und bei den Service- und Dienstleistungsgesellschaften erhalten die
Niederlassungsleitungen, der BVW- Berater und der Betriebsrat das Protokoll im
Umlaufverfahren.

6. Bewertung und Primierung
(1) Durch den Betriebsleiter des Vertriebszentrums wird entschieden, ob der
Verbesserungsvorschlag in eigener Zustidndigkeit (Prdmien < DM 230,00 nur in der

Niederlassung umsetzbar) bearbeitet und pramiert werden kann. Ist dies nicht der Fall, muf
der Vorschlag an den BVW-Beaufiragten weitergeleitet werden.

(2} Alle Verbesserungsvorschlige werden (abhingig von der Zustiindigkeit) von den
dezentralen bzw. zentralen BVW- Kommissionen bewertet.
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(3) Der Annahmeentscheidung und Bewertung der Vorschlage sind die eingeholten Gutachten
und die Kompetenz der Mitglieder der Kommission zugrundezulegen.

(4) Die Pramierung der Verbesserungsvorschldge richtet sich nach dem Prdmienplan (siehe
Anhang). Der Primienplan ist Bestandteil dieser Gesamtbetriebsvereinbarung. Pramiert
werden Verbesserungsvorschlége, die:

— realisiert werden
und

— nicht ausschlieBlich in den unmittelbaren Aufgaben- und Verantwortungsbereich des
Einreichers fallen. Bei Mitarbeitern, die an mehreren Stellen im Betrieb eingesetzt werden,
ist zur Festlegung des unmittelbaren Aufgaben- und Verantwortungsbereiches der
Arbeitsbereich maBgeblich, in dem die iiberwiegende Arbeitszeit abgeleistet wird.

(3) Es kdnnen Vor- und Nachpramierungen beschlossen werden.

(6) Nicht primiert werden Verbesserungsvorschlage,

~ die nach Arbeitsvertrag / Einstellungsbogen in den unmittelbaren Arbeitsbereich und
dienstlichen Pflichtenkreis des Einreichers fallen,

- nachweislich bereits geplant und deren Einfilhrung terminiert ist, oder die begriindet
zuriickgestellt wurden. Fiir den Nachweis sind nur schriftliche Unterlagen zulassig.

(7) Anerkennungs- und Sachpramien kénnen gewihrt werden:

- fiir Verbesserungsvorschldge, die auf weitere, durchfiibrbare Verbesserungsmoglichkeiten
hinweisen

~ fiir grundsatzlich richtige Anregungen und Verbesserungsvorschlige, die einen gréfBeren
Zeitaufwand bei der Ausarbeitung verursacht haben, die jedoch nicht durchgefiihrt werden
kénnen

— zur Motivation zur weiteren Teiinahme am BVW

(8) Die Prémien werden entsprechend den steuerlichen Gesetzen und Verordnungen behandelt
und mit dem monatlichen Lohn bzw. Gehalt ausgezahit.

(9) Einreicher, die aus dem Unternehmen ausscheiden, behalten grundsatzlich alle Rechte im
Sinne dieser Vereinbarung.

(10) Beim Tod des Einreichers vor Auszahiung der Primie, geht der Primienanspruch auf die
gesetzlichen Erben tiber.
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§ 8 Sitzungen der BVW-Kommissionen
1. Sitzungen

(1) Die Sitzungen der dezentralen sowie der zentralen Bewertungskommissionen finden
monatlich statt. Es konnen bei Bedarf zusétzliche Sitzungen einberufen werden.

(2) Die Sitzungen sind nicht 6ffentlich.

2. BeschluBfihigkeit
(1) Die BVW-Bewertungskommissionen sind beschiufifihig, wenn:

- in der dezentralen Bewertungskommission mindestens drei Mitglieder anwesend sind
~ in der zentralen Bewertungskommission mindestens vier Mitglieder anwesend sind

(2) Aunf Kommissionsbeschiu konnen zur Kldrung fachlicher Fragen betriebsinterne
Sachverstidndige hinzugezogen werden.

3. Protokollierung

Uber die Beurteilung der Verbesserungsvorschlage sind durch den BVW-Beaufiragten bzw.

den BVW-Berater Protokolle zu erstellen. Diese sind von dem BVW-Beaufiragten.bzw. den
BVW-Beratern und zwei weiteren Mitgliedern der Bewertungskommission gegenzuzeichnen.

4. Befangenheit

(1) Bei der Bewertung von Verbesserungsvorschlagen sind alle Kommissionsmitglieder stets
zu sirenger Neutralitdt verpflichtet.

(2) Den Mitgliedem der BVW-Bewertungskommissionen ist es aufgrund zu vermutender
Befangenheit nicht gestattet, eigene Vorschlige zu bewerten.

(3) Bei der Behandlung von Vorschligen nahestehender Personen ist jedes

Kommissionsmitglied gehalten, sich im Sinne der Neuwtralitit bei der Bewertung der Stimme
zu enthalten,
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§ 9 Annahme und Realisierung / Ablehnung
1. Annahme und Realisierung von Verbesserungsvorschligen
(1} Der Einreicher eines angenommenen Verbesserungsvorschiages ist {iber den Zeitpunkt der

Umsetzung zu informieren. Der veraussichtliche Termin der Realisierung wird dem BVW
schriftlich durch den Realisierungsverantwortlichen mitgeteilt.

(2} Der BVW-Beauftragte iiberwacht die Realisierung der angenommenen
Verbesserungsvorschléage.

(3) Kann ein angenommener und pramierter Vorschlag nicht in angemessener Frist eingefithrt
werden, ist dies durch die Fachabteilung zu begriinden.

(4) Verbesserungsvorschlige diirfen ohne Einverstindnis der Geschifisleitung nicht
anderweitig  verwertet, bzw. an Dritte  weitergegeben werden. Wird ein
Verbesserungsvorschlag auflerbalb des Konzerns verwertet, muB der Einreicher dariiber
mnformiert werden.

2. Ablehnung von Verbesserungsvorschligen
(1) Die Ablehnung des Verbesserungsvorschlages wird dem Einreicher mit Begriindung
schrifilich bekanntgegeben. Auf Wunsch wird diese miindlich erlautert.

(2} In diesem Schreiben wird auch das Ablaufdatum der Schutzfrist mitgeteilt.

3. Einspruchsverfahren

(1) Ist der Einreicher mit der Entscheidung der Bewertungskommission nicht einverstanden,
hat er das Recht, innerhalb eines Monats Einspruch beim BVW-Beauftragten zu erheben. Der
Einspruch ist schriftlich zu begrtinden und beim BVW-Berater zur Weiterleitung abzugeben.

(2) Zur Entscheidung iiber Einspriiche verhandelt die BVW-Kommission unter Leitung des
Einspruchsvorsitzenden. Die in dieser Sitzung gefaBten Beschliisse sind endgiiltig. Der
Rechtsweg ist ausgeschiossen. '

(3) Jeder Einreicher kann seinen Primienanspruch erneut geltend machen, wenn ein von ihm
cingereichter aber abgelehnter Verbesserungsvorschlag unter gleichen oder #hnlichen
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Voraussetzungen zu einem spiteren Zeitpunkt verwirklicht wurde. Sind zwischen Ablehnung
und Realisierung mehr als drei Jahre vergangen, ist der Anspruch vegjéhrt.

§ 10 Nachteilsverbot

(1) Keinem Mitarbeiter diirfen wegen seines Verbesserungsvorschlages irgendwelche
Nachteile entstehen.

(2) Sollte aufgrund eines Verbesserungsvorschlages ein Arbeitsplatz in einem anderen Bereich
entfallen, ist das Unternehmen verpflichtet, dem betroffenen Mitarbeiter einen gleichwertigen
Arbeitsplatz innerhalb des Betriebes anzubieten, soweit ein gleichwertiger Arbeitsplatz in dem
Betrieb vorhanden ist und der betroffene Mitarbeiter die fachliche und personliche Eignung
fiir den Arbeitsplatz besitzt.

(3) Gibt es keinen gleichwertigen, jedoch zumutbaren freien Arbeitsplatz zu geanderten
Arbeitsbedingungen, muf dieser dem Mitarbeiter angeboten werden.

(4) Ubersteigt die Anzahl der betroffenen Arbeitnehmer die Anzahl der zur Verfiigung
stehenden Arbeitsplitze, muB die Auswahl nach sozialen Gesichtspunkten erfolgen.

(5) Die Mitbestimmungs- und Beratungsrechte des Gesamtbetriebsrates und der artlichen
Betriebsrite bleiben von den Regelungen der Absitze 1 - 4 unberithrt. Das Unternehmen ist
verpflichtet, rechtzeitig Beratungen zur Festlegung der Modalititen der personellen
EinzelmaBnahmen mit den zustindigen Betriebsratsgremien zu flihren.
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1 ntinuierlicher V I rozel}

§ 1 Geltungsbereich

Diese Gesamtbetriebsvereinbarung gilt fiir alle Mitarbeiter der PHOENIX Pharmahandel
Aktiengesellschaft & Co.

§ 2 Zweck und Ziel

(1) Der Kontinuierliche Verbesserungsproze (KVP) ist ein Entwickiungsprogramm zur
stindigen Verbesserung der Abliufe im eigenen und zwischen den einzelnen
Arbeitsbereichen.

(2) Zur Unterstiitzung des KVP sind alle Vorgesetzten und die Mitarbeiter der zustindigen
Fachabteilung verpflichtet.

(3) Keinem Mitarbeiter diirfen wegen seines Verbesserungsvorschlages irgendwelche
Nachteile entstehen.

(4) Mit dem KVP werden folgende Ziele angestrebt:

- Verbesserung der eigenen Arbeit und Arbeitsabldufe durch Mitgestaltung der
Arbeitsorganisation

~ Erhohung der Arbeitszufriedenheit

- Erweiterung und Nutzung des Ideenpotentials der Mitarbeiter

- Verbesserung des Zusammengehorigkeitsgefithls als Team im Unternehmen

— breite Beteiligang am KVP (auch kleine und kleinste Verbesserungsvorschldge sollen
eingereicht werden)
— alle Mitarbeiter werden an Problemlosungen aktiv beteiligt.

§ 3 Anwendungsbereich

(1) Mit dem KVP werden Probleme aus dem eigenen Arbeitsbereich (wie im
Einstellungsbogen / Arbeitsvertrag festgelegt) in allen organisatorischen Einheiten des
Unternebmens geldst. Die aus dem KVP resultierenden Aktivitdten und Losungen beziehen
sich ausschlieBlich auf den eigenen Arbeitsbereich / die eigene Arbeitsgruppe. Kennzeichnend
hierflir ist die aktive Beteiligung der Mitarbeiter am ProblemlésungsprozeB.
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(2) Bei Mitarbeitern, die an mehreren Stellen im Betrieb eingesetzt werden, ist zur Festlegung
des unmitte]baren Aufgaben- und Verantwortungsbereiches der Arbeitsbereich maBgeblich, in
dem die iiberwiegende Arbeitszeit abgeleistet wird.

§ 4 Einreichung und Bewertung

(1) Vorschldge aus dem KVP werden durch den Mitarbeiter auf dem Einreichungsbogen
{(markiert als KVP-Vorschlag) an den disziplinarischen Vorgesetzten eingereicht.

(2) Der Vorgesetzte priift den Vorschlag innerhalb von drei Tagen und entscheidet tiber die
Héhe der Pramierung nach dem KVP-Priimienplan.

(3) Die Durchfilhrung und Primienentscheidung ist auf dem Einreichungsformular zu
dokumentieren und in dieser Form an den BVW-Berater weiterzuleiten, der auch die
Auszahlung veranlafit. Alle KVP-Vorschlage werden durch den BVW-Berater registriert und
auf der néchsten Sitzung der Bewertungskommission vorgestellt.

(4) Weiterentwickelte Vorschlige und Losungen aus dem KVP konnen als Verbesserungsvor-
schlage eingereicht werden.
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hiuf} immunegen

§ 1 Meinungsverschiedenheiten

(1) Ergeben sich aus dieser Gesamtbetriebsvereinbarung bei der Anwendung oder Auslegung
zwischen Geschiftsleitung und Betriebsrat bzw. Vorstand und Gesamtbetriebsrat
Meinungsverschiedenheiten, so sind diese zwischen den Beteiligten einvernehmlich
beizulegen. Hierfiir wird eine paritatische Kommission gebildet, die in der Regel aus zwei, in
besonderen Fillen aus drei Mitgliedern je Seite bestehen kann.

(2) Die Rechte nach dem BetrVG sowie der Rechtsweg bleiben neben der Regelung nach
Abschnitt 111, § 1, Absatz 1 bestehen.

§ 2 Inkrafttreten und Kiindigung

(1) Diese Gesamtbetriebsvereinbarung tritt mit Unterzeichnung in Kraft. Sie kann beiderseitig
mit einer Frist von sechs Monaten, erstmalig jedoch zum 31.12.1996 gekindigt werden.

(2) Die Kindigung kann nur schriftiich erfolgen. Es sind unverziiglich Verhandlungen fiber
eine neue Vercinbarung aufzunehmen. Im Falle einer Kiindigung wirkt diese
Gesamtbetriebsvereinbarung bis zur Neuregelung nach (§ 77 Abs. 6 BettVG).

(3) Ein Jabr nach AbschiuB der Gesamtbetriebsvereinbarung findet ein Erfahrungsaustausch
fiber den Entwicklungsfortschritt statt, bei dem im Bedarfsfall neue inhaltliche Regelungen
vorzunehmen sind. Die Gesamtbetriebsvereinbarung wird dann ggf. ergénzt und angepaft.

(4) Die eventuelle Unwirksamkeit einer Bestimmung dieser Gesamtbetriebsvereinbarung
berithrt die Wirksamkeit der sonstigen Bestimmungen nicht.

jﬂh&i ele /Z”LLMM e

PHOENIX Pharmahandel PHOENIX Pharmahandel
Aktiengesellschaft & Co Aktiengeselischaft & Co
- Gesamtbetriebsratsvorsitzender -
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Anlage 3: Verbesserungsvorschlagsformular PORSCHE AG

VV-Nr.:
Porsche Verbesserungsvorschlag 0077034
An das betriebliche Vorschizgswesen Personalnummern bitte unbedingt vollstindig angeben!
Abt, MBY Werk I1/7el.: 5539 Pers.Nr.: Abteilung Name, Vorname
Nur bei Bedarf ankreuzen
Anpnymitdt gewinscht: D Ja ’ I l i I i | ; I I
Wenn mcht anonym dann unbedmgt 34 Beschaftigt ais: Direkter Vorgesetzter, Meister, Gruppenleiter bis Hauptabteilungs-
1 % leiter oder Costcenterlaiter;
Tei-Nr. Name, Vorname

| | 1

‘ Name, Vorname Abteilung: Anteil in %

alite(n) ?ll't’,g'mL 7z l | Pers.-Nr.: | l ’ H

- Meinung | nach denWbeur}el 81 ] ShA

; - 3 Name, Vornarme Abteilsng: Anteil in %

l?ers.-Nr.: 1 ' | { l
Narme, Vorname Abteilung: Anteit in %

| IPers.-Nr.: l l ‘ | !
Name, Yorname Abteilung: Anteil in 96

i ‘ Pers.Nr.: l 1 l ! !

Kurztext {kurze Beschreibung des VV, soviel Daten wia méglich in wenig Worten unterbringen, bitte ggf. Angaben von
Praduktionsteil-Ne., Maschinen-Nr,, Werkzeug-Nr.):

Wo befindet sich das Problem? Werk: Gebdude: Etage: Band & Station;
Fahrzeug/Typ: Teile-Nummer(n):
Sonstige Angaben:

Warum ist es ain Problem? i

Wie beseitige ich das Problem? | i |
3
[
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VERBESSERUNGSVORSCHLAG

{bitte fiir jeden Vorschlag ein neues Blat verwenden)

‘Betriebliches.
Vorschiags-

Wesen . Kostenstalle Eingangsdatum VWhNr

Namt des Einrpichers Vorname Parsenal-Nt
begchihict aly Gaeselischah, Werk, Ableilung TelsNr.
Datum Unterschnit

nachdenken

Versehlag betrith: (2. B. Produkt, Arbeitsablaut, UV, Org on)

kreuzen Sie bifte einfach den nebenstehenden Kreis an. Es wird dana jemand zu Ihnen kommen,
der Ihren Varschlag mit lhnen bespricht.
Ist-Zustand: : ]

|

Wenn Sie aus irgendwelchen Grinden keine Beschreibung oder Zeichnung anfertigen ktinnen, O

Ich schlage vor: : { !

{fur dve Fortsetzung kann die Rilcksaite verwendet werden)

einreich
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PHOENLX Pharmahandel Aktiongesailschalt A Co
Belriobhches Vormchiagswesen

Verbesserungsvorschiag

Vessehlagonummern:

0
J

BVW-Varschlag (v bettttt ncht meman Arbetsbertieh]
Abgabe beim BYW odor Batestsrm

KVP-VarsChlg o betnth musnen Arpanasersen)

baoim Vi = wirgd dor nl it A
K -, KVP-VV wird angenommen  Pramie: . DM Eingang:
V1 = KVP-WW wird abgelehnt, weit
P Datum, Unterschrift
!Thema:
Waren bei dor Ausar ng da a3 sraders ls the umizn angelihrtan

JA
NElR
JA
NEN
A
NEM

Mitarbeiter beteiigr?

Sinct Ser damil sinversiandon, il e tahnolien Kidrung von Zusattiragen den Gutachiem
Ihy Rama genannt wirt?

Winachen Sk Hile und tnterstitzung curch das BVW-Bom?
shr BYW-Borater kom dann it lhnen,

Exgwrinma ter PROGHIX-AUsIvOnuooe oo oas Modarators

Einreicher:
Ansod
M. | Narne, Vormame: Paranr. £ Abteltung [ Fixum Untarachnilt afer Bnrmicher
1
2
EY
L]
5
[
7
&
]
10
1t
12
Hitte wenden ...
M dor Einroictamg des Yorrchisges oo ich mich damit simeerstandon. dab die ouf clesem Kiatt
Diatoet umrter e B
alaktronisch welterversrbaiial wertien.
Form. ¥V 01/35
PHOENIX P A linchatt & Co
blichos Vorschiagawasan
B ibung des o hiag F
1. So ist es jatzt: T s
Porze
2. So wire es besser:
{austDhckche Baacinauryg. Yortele nennes, ol Skars batigen)
M der Einreichung des Yomchlages erkilm kh mich damit cinvorstendat, 833 die sl diasom Blait
Patan untse B g e
sloktrotiach welthtvemeivoiut werden.
Foer WY D775
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Anlage 4: Ideen und Werbeslogans fiir das Ideenmanagement

Slogans fiir das ldeenmanagement

Alles, was nervt, kann verbessert werden.
Augen auf - nachgedacht!

Augen auf und mitgedacht - vorschlagen, wie man es besser machi!
Denkste mehr, verdienste mehr.

Ein guter Vorschlag zahlt sich aus.

Fit for the future.

Freie Fahrt fiir gute Ideen.

Gute Ideen helfen sparen.

Gute Mitarbeiter sichern unseren Erfolg.
Gutes Geld fiir gute Ideen

ldeenmanagement: Ihr Partner fiir gute Ideen.
Keiner ist so klug wie alle/

Kluge Kopfe - ziindende Ideen.

Mach's besser!

MITmachen - Mitarbeiter-Initiativ-Team
Schon, wenn Sie's besser wissen!

Uberlegen macht iiberlegen.

Verbessert verkalkte Verfahren!
Weiterdenken - Kosten senken.

Wir sichern den Erfolg guter Mitarbeiter!

Wir sind brennend an Ihren Ideen interessiert!
Wir verwirklichen Ihre Ideen!
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Anlage 4: ideen und Werbeslogans rund um das |deeenmangement

Vorschlége fiir [deenmanagement-Aktionen

1

bo

Lo

. Ideen zur Verbesserung von Prozessen, Produkten und Dienstleistungen.

Konnen Maschinen, Werkzeuge und Hilfsmitiel besser genutzt, besser ausgelastet
oder breiter eingesetzt werden?

Wo liegen die Engpisse, und wie konnen sie beseitigt werden?

Wo gibt es in unserem Unternehmen Doppelarbeit, Verzégerungen und unausgela-
stete Kapazititen?

Wie konnen fiir Ausfille anfillige Maschinen und Einrichtungen verbessert werden,
so daB der Produktionsprozef} reibungsloser 14uft?

Wo konnen Arbeitsmaterialien eingespart werden, Zeit eingespart werden, die Zahl
der Verrichtungen reduziert werden, Arbeitsmaterialien giinstiger angeordnet werden
etc.?

Wie konnen Produkte oder Teilprodukte einfacher hergestellt, besser gestaltet und
mit geringerem Aufwand an Material und Zeit gefertigt werden?

Wie kann die Qualitét unserer Produkte konstant gehalten werden, die Herstellungs-
kosten jedoch abgesenkt werden?

Wie kann die Abfallmenge bei der Herstellung von Produkten und dem Verbrauch
von Materialien verringert werden?

Gibt es Recyclingméglichkeiten fiir Abfalimaterial in Ihrem Arbeitsbereich?
Vermeidet das Verschrotten von Teilen - finden Sie sinnvollere Verwendungen.

Wie kann die AusschuBquote verringert werden?

. Ideen fiir den Verwaltungsbereich

Vereinfachen Sie unser Formularwesen: Wo koénnen Forumularvorlagen vereinfacht
werden, Verwaltungsaufwand reduziert werden, Umlaufverfahren einfacher gestaltet
werden?

Wo kann bei technischen oder kaufmiénnischen Aktivititen Zeit eingespart werden?
Reduzieren Sie den Papierberg: Wo kann durch Einsatz von Computern und moder-
nen Organisationsmitteln Papier eingespart werden?

Welche Schreiben konnen durch Formatvorlagen ersetzt werden, in denen nur noch
Anschrift und Datum individuell eingetragen werden miissen?

Wo koénnen Porto- und Telefonkosten reduziert werden?

. Ideen fiir den Lagerbereich

Wie kann die Anordnung von Regalen, die Aufteilung der Warengruppen, die An-
ordnung von Behiltern, Lagerraumen, Lagerplitzen etc. verbessert werden; um Zeit,
Material und Wege einzusparen?
Wie kann das Einlagern, Sortieren und die Entnahme von Lagergut durch bessere
Kennzeichnung schneller und einfacher werden?

Wie kann der Aufwand fiir Inventuraktionen verringert werden?
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4. Ideen fiir den Umweltschutz

Wo kann Arbeitsmaterial, Ausschul3, Abfall, Strom, Wasser etc. eingespart werden?
Reduzieren Sie unseren Miill! Wie kann unser Miillberg verkleinert werden?

Haben Sie Ideen fiir ein besseres Recycling, Milltrennung in unserem Unternehmen?
Aktion "Halte Deinen Arbeitsplatz sauber”.

6. Ideen fiir einen besseren Arbeitsplatz

Wie kann durch bessere Anordnung der Arbeitsmaterialien, der Zeit-, Kraft- und
Arbeitsaufwand reduziert werden?

Konnen Sie sich Spezialwerkzeuge vorstellen, die in unserem Unternehmen noch
nicht existieren, Thnen die Arbeit jedoch leichter machen?

Wie 1aBt sich Thr Arbeitsplatz oder der Ihres Kollegen vorteilhafter gestalten?

Ideen zur Verbesserung des Umweltschutzes
Aktion Unfallverhiitung am Arbeitsplatz:

L]

Welche Vorschlige haben Sie, um die Unfallgefahr an Maschinen, Werkzeug, Ar-
beitsmaterialien etc. zu reduzieren?

Wie kann die Brand- und Explosionsgefahr reduziert werden?

Wo konnen Gefahren der Umweltverschmutzung vermieden werden?
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Anlage &: Literaturtips zum ldeenmanagement

Anlage 5: Literaturtips zum ldeenmanagement

Arbeitsberichte des Ausschusses fiir soziale Betriebsgestaltung bei der Bundesvereini-
gung der Deutschen Arbeitgeberverbinde, Informationen fiir die Betriebsleitung Nr. 26
"Betriebliches Vorschlagswesen", Bergisch-Gladbach 1994

Bayerisches Staatsministerium fiir Arbeit und Sozialordnung, Familie, Frauen und Ge-
sundheit (Herausgeber): Mitdenken lohnt sich - Fiir alle! Ideenmanagement durch Vor-
schlagswesen in Wirtschaft und Verwaltung, Miinchen 1996

Brinkmann, E.P.: Das betriebliche Vorschlagswesen. Leitfaden fiir Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer, Freiburg 1992

Brinkmann, E.P.: Wettbewerbsreserve: Ideen-Management, Qualitétsverbesserung und
Mitarbeitermotivation durch neue Impuise fiir das betriebliche Vorschlagswesen, Kéln
1992

Bundesarbeitgeberverband Chemie (Herausgeber): Das Betriebliche Vorschlagswesen,
in: Blitter fiir Vorgesetzte, Nr. 5, Wiesbaden 1987

Bundesministerium fiir Wirtschaft (Herausgeber): Ideenmanagement fiir mittelstédndische
Unternehmen. Mehr Innovation durch kreative Mitarbeiter, Koln 1995

Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft (DIB) (Herausgeber): Fihrungsinstrument Vor-
schlagswesen, Berlin 1993

Institut fir Sozialforschung und Gesellschafispolitik: Probleme des Betrieblichen
Vorschlagswesens unter besonderer Beriicksichtigung kleiner und mittlerer Unterneh-
men, Koln 1992

Krause, R.: Unternehmensressource Kreativitit: Trends im Vorschlagswesen, Erfolgrei-
che Modelle, Kreativititstechnik und Kreativititssoftware, Koln 1996

Masaaki, Imai: Kaizen. Der Schliissel zum Erfolg der Japaner im Wettbewerb, 6.
Auflage, Berlin, Frankfurt / Main 1994

Rau, Harald: Mit Benchmarking an die Spitze: von den besten lernen, Wiesbaden 1996
Schoden, M.: Betriebliche Arbeitnehmererfindungen und betriebliches Vorschlagswesen,
Koin 1995

Thom, Norbert: Betriebliches Vorschlagswesen. Ein Instrument der Betriebsfithrung,
Bern 1991 (3)

Wildemann, Horst: Kreativititsmanagement, Miinchen 1996
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Beratung rund um das Ideenmanagement bieten an:
Deutschland: Deutsches Institut fiir Betriebswirtschaft (DIB), Friedrichstr. 10-12, 60323
Frankfurt / Main (Telefon: 069/97165-15; Telefax: 069/97165-25).

Schweiz: IDEE SUISSE, Schweizerische Gesellschaft fir Ideenmanagement, Becken-
hofstr. 6, CH-8006 Ziirich {Telefon / Telefax: 01-445-1545).

Osterreich: Arbeitsgemeinschaft fiir Ideenmanagement im Osterreichischen Produktivi-
tits- und Wirtschaftslichkeits-Zentrum (OPWZ), Rockgasse 6, A-1014 Wien (Telefon:
0222-5338636).

Das Deutsche Institut fiir Betriebswirtschaft, die Schweizerische Arbeitsgemeinschaft fiir
Vorschlagswesen (SAV) und das osterreichischen Produktivitats- und Wirtschafislich-
keits-Zentrum geben zusammen eine Zeitschrift heraus mit dem Titel: "Zeitschrift fiir
Vorschlagswesen", quartalsmifige Erscheinungsweise. Das DIB fiihrt dariiber hinaus
eine umfangreiche Statistik zum Ideenmanagement, fiihrt Aus- und Fortbildungen fur
Verantwortliche im Vorschlagswesen / Manager durch und ist die Plattform fiir den Er-
fahrungsaustausch tiber das Ideenmanagement in der Bundesepublik.
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Wuppertaler Kreis e.V.

Der Wuppertaler Kreis e.V. - Deutsche Vereinigung zur Férderung der Weiter-
bildung von Fuhrungskréften - gegrindet 1955 - ist eine Vereinigung von zur Zeit
48 Instituten der Wirtschaft, die auf dem Gebiet der Weiterbildung von Flthrungs-
kraften tatig sind. Jahrlich werden von den Mitgliedsinstituten des Wuppertaler
Kreises ca. 33.000 Seminare und Bildungsmafnahmen durchgefihrt, an denen
fast 450.000 Fihrungskrafte teilnehmen. Die Uberwiegende Zahl der Mitglieder
des Wuppertaler Kreises ist gemeinn{tzig tatig.

Qualitdtssicherung in der Weiterbildung

Die Mitglieder des Wuppertaler Kreises haben sich zur Einhaltung eines gemein-
samen hohen Qualitdisstandards in der Weiterbildung verpflichtet. Als Dachorga-
nisation setzt sich der Wuppertaler Kreis auch in der Offentlichkeit fir die Quali-
tatssicherung in der Weiterbildung ein. Die Qualitatskriterien, die far eine Mit-
gliedschaft im Wuppertaler Kreis erfullt werden missen, sind in seinen , Grund-
satzen zur Sicherung der Qualitdt in der Weiterbildung' festgelegt, die Mitglied-
schaft gilt damit als Gitesiegel fir die beteiligten institute.

Er ist gemeinsam mit der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverban-
de, dem Deutschen Industrie- und Handelstag und dem Zentralverband des
Deutschen Handwerks Gesellschafter der CERTQUA (Gesellschaft der Deut-
schen Wirtschatft zur Férderung und Zertifizierung von Qualitatsmanagementsy-
stemen in der beruflichen Bildung), die Qualititsmanagementsysteme in Bil-
dungseinrichtungen nach der Norm DIN EN 1SO 9001 zertifiziert.

Erfahrungsaustausch

Eine wichtige Aufgabe des Wuppertaler Kreises ist der Erfahrungsaustausch zwi-
schen Weiterbildungseinrichtungen der Wirtschaft und Unternehmen, Verbanden
und Behérden. Hierzu sind Arbeitskreise, Ausschlisse und Beirdte zu verschie-

denen Themen eingerichtet, die zum Teil regelmaRig tagen, zum Teil auch nur
beschrankte Aufgaben bernehmen.

Projekiarbeit

Er fihrt mit seinen Mitgliedseinrichtungen regelmaRig Forschungs- und Entwick-
lungsprojekte durch. Schwerpunkte der Forschung bilden neben Fragen der Per-
sonalentwickiung und Weiterbildung aktuelle betriebswirtschaftliche Themen. Die
Ergebnisse der Forschungsarbeit werden in der Reihe der ,Berichte des Wup-
pertaler Kreises" als Leitfaden fur die unternehmerische Praxis veréffentlicht.

Interessenvertretung/Offentlichkeitsarbeit

Der Wuppertaler Kreis vertritt die Interessen der Weiterbildungseinrichtungen der
Wirtschaft bei Verbdnden und Ministerien. Er steht als Ansprechpartner zu The-
men der Weiterbildung von Fuhrungskréften der Wirtschaft zur Verflgung.

Anschrift

Wuppertaler Kreis e V.
Widdersdorfer Stralle 217
50825 Kéln

Tel.: (02 21)37 2018

Fax: {02 21) 38 59 52

E-Mail: info@whkr-ev.de
Internet: hitp://'www.wkr-ev.de
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Handbuch
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Beraten — Trainieren
~ Qualifizieren
Konzepte, Methoden
und Strategien

Prof. Dr. K. A. Geilller,
Dr. Wolfgang Looss
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ISBN 3-87156-1716-9
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Verlag weitert

Zukunfts-
weisende
Konzepte:
Bereiten Sie
lhre Mitarbei-
ter heute auf
morgen vor!

Mit einer systematischen
Personalentwicklung ver-
bessern Sie lhr Betriebs-
klima, verringern die Fluk-
tuation und kdnnen bei
der Besetzung van Fith-
rungspositionen verstarkt
auf eigene Mitarbeiter zu-
ruckgreifen. thre Mitarbei-
ter qualifizieren sich fur
neue Aufgaben, Ihr Unter-
nehmen wird insgesamt
flexibler und , intelligen-
ter” und lhre Human-
ressourcen entwickeln sich
zu einem wesentlichen
Wettbewerbsfaktor: Unter
dem Strich verringern sich
dadurch thre Personal-
kosten.
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E Kompetenzen und
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Instrumente und
Methoden
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Lern- und Selbstlern-
medien

[ Praxishilfen und
Praxisberichte
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