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Vorwort 

Der ökologische Umbau der Industrie stellt einer der zentralen Herausforderungen unserer 

Zeit dar. Energiewende, Ressourcenschonung und Materialeffizienz beinhalten sowohl 

ökonomische als beschäftigungspolitische Chancen. Schon heute ist „Green Tech“ eine 

wichtige Wachstumsbranche, in der zukünftig eine hohe Anzahl von Arbeitsplätzen entstehen 

wird. Arbeitnehmer und ihre Interessenvertretungen im Betrieb und in den Gewerkschaften 

stehen vor der besonderen Herausforderung die Arbeits- und Beschäftigungsbedingungen in 

diesen neu entstehenden Arbeitsfeldern mit zu gestalten.  

Dass umwelt- und beschäftigungspolitische Ziele schon längst keinen Widerspruch mehr 

darstellen, wird besonders in bestehenden Industriebetrieben deutlich. Belegschaften und 

Betriebsräte treten im Rahmen von sozial-ökologischen Umbauprojekten selbst immer 

häufiger als Innovierer in Erscheinung. Gerade mit ihrem Engagement tragen sie zur 

Verbesserung der Material- und Energieeffizienz in den Betrieben bei und entwickeln neue 

grüne Produktlinien und neue Anwendungs- und Nutzungsformen für Produkte.  

Die vorliegende Dialog - Publikation von Antje Blöcker,  die vom Vorstand der IG Metall 

gefördert wurde, stellt anhand von sieben betrieblichen Beispielen dar, welche Rolle 

insbesondere Beschäftigte und Betriebsräte am nachhaltigen Umbauprozess in ihren 

Betrieben übernehmen und an welchen Prozessen sie konkret beteiligt werden.  

Die empirischen Ergebnisse fließen in das aktuelle Forschungsprojekt „Arbeit und Innovation 

jenseits des Kerngeschäfts der Unternehmen“ ein, das an der Fakultät für Sozialwissen-

schaft vom Lehrstuhl Allgemeine Soziologie / Arbeit und Wirtschaft  (Rolf G. Heinze / Antje 

Blöcker / Fabian Hoose)  in Kooperation mit der Gemeinsamen Arbeitsstelle RUB/IGM bis 

zum Oktober 2013 durchgeführt und von der Hans-Böckler-Stiftung gefördert wird. 

 

 

Manfred Wannöffel 

Geschäftsführer der Gemeinsamen Arbeitsstelle RUB/IGM 
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1. Einleitung
1
 

 

 „Es sind die Belegschaften, die täglich den Er-

folg der Unternehmen sicherstellen, mit ihrem 

Engagement, ihrem Wissen und ihrer Erfahrung. 

Wer es versteht, diese Ressourcen, diesen 

Schatz an Kompetenzen richtig zu nutzen, der 

wirtschaftet nachweislich nachhaltiger und damit 

auf Dauer auch erfolgreicher. Das wird nicht von 

heute auf morgen gehen. Aber es gibt viele gute 

praktische Beispiele“ (Huber 2010, 50).  

Im April 2012 hat das Thema „Lebensquali-

tät“ in der IG Metall ein wichtiges Jubiläum. 

Vor vierzig Jahren, vom 11. bis 14. April 

1972, veranstaltete die IG Metall ihre vierte 

internationale Arbeitstagung unter dem Mot-

to „Aufgabe Zukunft. Qualität des Lebens“ 

in Oberhausen. Über 1.200 internationale 

und nationale GewerkschafterInnen, Wis-

senschaftlerInnen und PolitikerInnen nah-

men daran teil. 1972 war zugleich das Jahr, 

in dem der Club of Rome mit seiner Publi-

kation „Grenzen des Wachstums“ (Mea-

dows u.a. 1972) internationale Aufmerk-

samkeit erlangte. Die Kernaussage, „unge-

zügeltes Wirtschaftswachstum sei mit den 

Grenzen des Planeten Erde nicht vereinbar“ 

löste eine umfassende Debatte über den 

Zusammenhang von Wachstum, Wohlstand 

und Lebensqualität aus.   

Die Gewerkschaften verbanden diese Dis-

kussion über die Gefahren eines ungezü-

gelten Wachstums, die mit einer enormen 

Ausweitung des Arbeitsvolumens verbun-

den war, mit Verteilungs- und Gerechtig-

keitsfragen, mit der Vereinbarkeit von Ar-

beits- und Lebenswelt. Die auf Massenpro-

duktion und Massenkonsum ausgerichtete 

industrielle Produktionsweise, das fordist-

                                                      
1
 Ich möchte mich bei allen Beteiligten in den Betrie-

ben und bei der IG Metall, die bei der Erstellung die-
ser Broschüre entscheidend mitgewirkt haben, ganz 
herzlich bedanken.   

 

 

 

 

ische Produktionsregime wurde erstmals in 

der Nachkriegsgeschichte auf den Prüf-

stand gestellt. Als Gegenkonzept wurde ein 

„qualitatives Wachstum“ gefordert (IG Metall 

1973, Bd. 1), das Lebensqualität durch Hu-

manisierung der Arbeitswelt, mit Arbeits-

zeitverkürzung, mit Ressourcenschonung 

und sozialer Gerechtigkeit im globalen 

Maßstab miteinander verbinden wollte. Die 

Ende der 1980er Jahre gestartete, gemein-

same Initiative von Deutscher Naturschutz-

ring und IG Metall „Auto, Umwelt und Ver-

kehr“ knüpfte an diese Linie an. 

Die damaligen Themen „Qualitatives 

Wachstum und Demokratisierung, Bildung, 

Verkehr, Umwelt, Gesundheit und globale 

Regionalentwicklung“ (IG Metall 1973, Bd.1-

10) sind im Jahr 2012 wieder hoch aktuell. 

Mit Kampagnen wie „Gute Arbeit – Gutes 

Leben“, „Gemeinsam für ein gutes Leben“, 

spricht die IG Metall (Huber 2010, 28) von 

einer Zeitenwende und fordert den Kurs-

wechsel für Deutschland. Sie plädiert für 

eine andere Wirtschaftsordnung: Neue We-

ge der Industriepolitik müssen verfolgt wer-

den, die die Industriegesellschaft ökologisch 

und nachhaltig umbauen helfe. Mitsprache, 

Mitbestimmung und direkte Beteiligung sei-

en dafür die zentralen Stellhebel.  

Die Forderung nach einem Kurswechsel in 

Richtung eines ökologischen Umbaus der 

Industrie (Huber 2010) entstand aus der 

Verarbeitung der mehrdimensionalen Krise 

der Jahre 2008 und 2009, die auf betriebli-

cher Ebene sehr stark unter dem Druck 

„Einsparung, Kostensenkung, Restrukturie-

rung“ stand. Die beschäftigungspolitisch 

höchst wertvollen Instrumente wie Zeitkon-

ten, Kurzarbeit, Verzicht auf Sonderzahlun-

gen etc., gingen zwar mit sehr schmerzhaf-

ten Einschnitten für die Belegschaften ein-
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her, im Gegensatz zu anderen europäi-

schen Staaten konnte der Anstieg der Ar-

beitslosigkeit jedoch begrenzt werden. Pa-

rallel dazu starteten zwei wichtige Debatten:  

 Zum einen wurden von den betrieblichen 

und gewerkschaftlichen Mitbestim-

mungsakteuren die Materialproduktivität 

und die Ressourceneffizienz in den Blick 

genommen, um den Faktor Arbeit zu ent-

lasten.  

 Zum anderen wurden Diversifizierung, 

neue Standbeine und Geschäftsfelder in 

den Mittelpunkt gerückt, um einseitige 

Abhängigkeiten in Zukunft zu vermeiden, 

um antizyklische Krisenprävention zu be-

treiben und um alternative Beschäfti-

gungsmöglichkeiten auszuloten.  

Mehrere Befragungen zur Krisenbewälti-

gung im Werkzeug- und Maschinenbau so-

wie in der Automobilzulieferindustrie der 

Jahre 2009 und 2010 belegen diese Neu-

ausrichtung auf betrieblicher Ebene: So 

heißt es zum Beispiel bei Schwarz-

Kocher/Dispan (2011, 172): „Das Produkt-

portfolio wird neu überdacht. Diversifikatio-

nen gehen in Richtung Bau von Windkraft-

anlagen, Einstieg in regenerative Energien, 

Bearbeitung von Verbundwerkstoffen, um 

Elektromobilität“. Im Blick auf Innovationen 

wird gesagt „Greentech gilt für den Maschi-

nenbau als Zauberwort, also Erhöhung der 

Ressourceneffizienz, Energierückspeisung, 

Materialschonung“.  

Pfäfflin und Wolters (2010) bestätigen für 

vier von zwölf Betrieben in Mittelfranken, 

dass dort proaktive Strategien gestartet 

worden sind. Müller (2011, 158) verweist 

ausdrücklich darauf, dass es im Zuge der 

Krisenbewältigung Bezüge zu Diskussions-

linien des ökologischen Umbaus gegeben 

hat. Mit eigenen Gutachten untermauerte 

Studien über Einsparpotenziale bei Materi-

alkosten forderte die IG Metall wiederholt 

Geschäftsführungen auf, eine Umsetzung 

solcher Maßnahmen vor der Kürzung von 

Löhnen zu realisieren.  

Research Fellows (2011) resümieren, dass 

immerhin die Hälfte von 143 untersuchten 

mittelständischen Unternehmen aus dem 

Bereich Autozulieferer, Elektrotechnik und 

Maschinenbau bereits Diversifizierungen 

angefangen hätten. Wenn dort beklagt wird, 

dass nur 15 % bereits im Greentech-

Bereich aktiv ist, lässt sich im Gegenteil ar-

gumentieren: Diversifizierung hat bereits 

Einzug in die betriebliche Debatte erfahren. 

Wie Huber (2010, 10) sagt: „Es gibt gute 

Beispiele“.   

Und die im Dezember 2010 im Deutschen 

Bundestag eingesetzte Enquete-

Kommission „Wachstum, Wohlstand, Le-

bensqualität – Wege zu nachhaltigem Wirt-

schaften und gesellschaftlichem Fortschritt“ 

will u. a. „…einen ganzheitlichen Wohl-

stands- und Fortschrittsindikator entwickeln 

und die Möglichkeiten und Grenzen der 

Entkopplung von Wachstum, Ressourcen-

verbrauch und technischem Fortschritt aus-

loten“ (Enquete-Kommission 2010, 2).    

Die Grundfragen an ein qualitatives Wachs-

tum und nachhaltiges Wirtschaften, an gu-

tes Leben und gute Arbeit sind in Gesell-

schaft, Wirtschaft und Gesellschaft vierzig 

Jahre nach Oberhausen und der Mahnung 

des Club of Rome jedoch sehr strittig, da 

jeder der drei Begriffe „Lebensqualität, 

Wohlstand, Wachstum“ sehr vorausset-

zungsvoll ist (siehe dazu die sehr unter-

schiedlichen gewerkschaftlichen Beiträge in 

Gegenblende 10 vom Juli/August 2011).  

Wie kann Beschäftigung gesichert werden, 

wenn die Produktivität steigt, Wachstum je-

doch stagniert? Wie viel Wachstum ist ge-

sellschaftlich notwendig? Reicht möglicher-

weise Nullwachstum zum Erhalt der Le-

bensqualität aus? Ist Kapitalismus auch oh-

ne Wachstum denkbar, welche Wirtschafts-

ordnung ist dann eine Alternative? Immer 

geht es um das Verhältnis von sozial- und 

naturverträglichen Produktionsweisen, um 

qualitatives Wachstum und neue Beschäfti-

gungschancen.  
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Wenn „Gutes Leben“ zum Beispiel Zeit-

wohlstand und Reichtum an menschlichen 

Beziehungen und auch ein ausgewogene-

res und reduziertes Konsumverhalten be-

deutet, bleibt die Frage nach der Zukunft 

von guter Arbeit zu klären. Auch wenn die 

Produktionsweisen sich stark verändern 

werden, bleibt die Arbeitswelt für viele Men-

schen ein zentraler Ort gesellschaftlicher 

Teilhabe.  

Diese Dokumentation greift diese Diskussi-

onslinien auf, fokussiert jedoch ausdrücklich 

auf die betriebliche Ebene2. Es geht um 

praktische Beispiele eines sozial-

ökologischen Umbaus in bestehenden In-

dustriebetrieben, die alternative Standbeine, 

neue Geschäftsfelder und/oder andere Ei-

gentumsformen entwickeln wollen oder be-

reits an deren Umsetzung arbeiten (Thomas 

2010).   

Es geht um die Frage, ob die zurzeit auf 

gesellschaftspolitischer Ebene in zahlrei-

chen Foren geführte Debatte um den Um-

bau der Industrie auch in den Betrieben ge-

führt wird. Welche Aspekte des Zusam-

menhangs von guter Arbeit und gutem Le-

ben stehen in der betrieblichen Diskussion 

im Vordergrund? Spielt Lebensqualität in 

der heutigen hoch verdichteten Arbeit über-

haupt eine Rolle? Wo kommt das „Wie“ und 

„Was“ eines anderen Wirtschaftens in der 

Alltagspraxis vor, in der die Arbeitnehme-

rinnen und Arbeitnehmer mehr und mehr in 

Auseinandersetzungen um den Erhalt von 

Arbeitsplätzen, in Standortwettbewerbe und 

in Abwehrkämpfe gegen eine zunehmende 

Entwertung von Arbeit einbezogen werden. 

Wie kann Motivation bestehen angesichts 

der massiven Konzessionen, der Verzichte, 

die schon seit der Weltwirtschaftskrise 

1973/1974 (Ölpreiskrise) in immer schneller 

wiederkehrenden Krisen von den Beleg-

                                                      
2
 Bei der Dokumentation handelt es sich um eine 

Vorstudie zu einem Hans-Böckler-Projekt „Arbeit und 
Innovation jenseits des „Kerngeschäfts“ an der Ruhr 
Universität Bochum, das sich intensiv mit betriebli-
chen Umbauprojekten befassen wird (2012-2013). 

schaften erbracht werden? In der letzten 

großen Krise der Jahre 2008 und 2009 

spitzte sich die industrielle Restrukturierung 

weiter zu, zugleich war sie aber auch Aus-

löser für die Suche nach Alternativen. 

Wo finden sich neue Arbeit mittels neuer 

gesellschaftlich und sozial nützlicher Pro-

dukte, andere Produktionsprozesse und 

auch neue Eigentumsformen in der betrieb-

lichen Praxis? Ist die Debatte um eine in-

dustriepolitische Kehrtwende und die Not-

wendigkeit zur Transformation mit alternati-

ven Konzepten in den Belegschaften ange-

kommen und wie manifestiert sie sich in der 

Alltagspraxis? Die Mitbestimmung hat dafür 

neue Gestaltungsräume eröffnet: Mit den § 

28a, 80, 90, 92, 92a und 96 im BetrVG im 

Jahr 2001, in vielen Vereinbarungen zur 

Beschäftigungs- und Standortsicherung, mit 

zahlreichen Kampagnen wie „besser statt 

billiger“ und Projekten zu Innovation, Kom-

petenz und Mitbestimmung.   

Die Dokumentation ist wie folgt aufgebaut:  

 Im Kapitel 2 stehen sieben konkrete be-

triebliche Fallbeispiele zu ganz unter-

schiedlichen Umbauprojekten im Zent-

rum. In den Projekten werden auf sehr 

unterschiedliche Art und Weise ökologi-

sche, soziale und gesellschaftliche As-

pekte miteinander kombiniert. 

 In Kapitel 3 wird gezeigt, dass die Fall-

beispiele Teil weiterer betrieblicher Pro-

dukt- und Prozesserweiterungsvorhaben 

sind, an denen Mitbestimmungsakteure 

mit unterschiedlichem Engagement be-

teiligt sind. Insgesamt können sechs un-

terschiedliche Diversifizierungstypen 

identifiziert werden. Schließlich findet 

sich abschließend eine Übersicht über 

weitere ausgewählte empirische Be-

triebsfallstudien, die betriebliche Innova-

tions- und Mitbestimmungsprozesse in 

den Mittelpunkt stellen. 
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2.  Betriebliche Umbauprojekte  
– eine Auswahl 

Im Folgenden stehen acht Fallbeispiele im 

Vordergrund. Ihre Auswahl basiert auf vier 

Aspekten, die im Anschluss zur Bewertung 

der Initiativen (Kap. 2.9) herangezogen 

werden:  

a) die Eigentumsstruktur der Unternehmen 

(Stiftungsunternehmen, börsennotierte 

Kapitalgesellschaft, nicht-börsennotierte 

Kapitalgesellschaft, Familieneigentum),  

b) Schwerpunkt und Gewichtung der Diver-

sifizierung (sozial, ökologisch, gesell-

schaftspolitisch),  

c) die Art des Engagement und die Beteili-

gungsform der betrieblichen und ge-

werkschaftlichen Mitbestimmungsakteure 

(umfangreich, ambitioniert, machtvoll) 

und  

d) die sozialökologischen Effekte (Volumen 

und Qualität der Arbeitsplätze, ökologi-

scher Nutzen, Beitrag zur gesellschafts-

politischen Debatte).     

Als Beispiele wurden Initiativen und Projek-

te von  

 Volkswagen in Salzgitter,  

 Bosch in Hildesheim,  

 ArcelorMittal in Eisenhüttenstadt, 

 ZF in Friedrichshafen,  

 Georgsmarienhütte in Georgsmarien-

hütte und Bremerhaven,  

 Eickhoff in Bochum und Dresden 

 Lincoln in Waldorf  

ausgewählt.  

Sie repräsentieren große und mittelständi-

sche Betriebe, mehrere Branchen, unter-

schiedliche Eigentumsstrukturen, verschie-

dene Diversifizierungsfelder und unter-

schiedliche betriebliche Beteiligungs- und 

Mitbestimmungstypen. Alle Beispiele stehen 

für folgende beteiligungsorientierte „An-

sprüche“, die in unterschiedlicher Art und 

Weise kombiniert und in den Betrieben ge-

lebt werden:  

 Es geht um die Beteiligung der Beleg-

schaft an der Bewältigung von Zukunfts-

herausforderungen.  

 Es geht um gute Arbeitsbedingungen 

und um den Arbeitsplatzerhalt zu fairen 

Bedingungen.  

 Es geht um die Schaffung von alternsge-

rechten Arbeitsplätzen und Arbeitsplätze 

für Leistungsgeminderte. 

 Es geht um Ressourcen schonende Pro-

duktion, um Materialeffizienz und Recyc-

ling. 

 Es geht um Beschäftigungssicherung 

mittels neuer Produkte und Verfahren, 

die von den Belegschaften mit entwickelt 

werden.   

 Es geht um internationale Kooperation 

und Solidarität 
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2.1  Fallbeispiel Volkswagen Werk Salzgitter  

„Nicht wir entfernen uns vom Kerngeschäft. Es 

besteht vielmehr umgekehrt die Gefahr, dass 

sich das Kerngeschäft von uns entfernt. Ich er-

warte, dass Elektroantriebe sich schneller 

durchsetzen werden, als von vielen erwartet 

wird. Das hätte für uns als Motorenwerk gravie-  

rende Folgen. Deshalb müssen wir intensiv über 

alternative Produkte nachdenken, die wirtschaft-

lich sind und gleichzeitig Beschäftigung sichern“ 

(Andreas Blechner, Betriebsratsvorsitzender VW 

Salzgitter) 

Unternehmen 

 

Volkswagen AG, Werk Salzgitter  

Branche Fahrzeugbau 

Geschäftsbereich 

Produkte 

Volkswagen Motoren 

Motoren für Fahrzeuge für den VW-Konzernverbund 

Beschäftigte 6.400 von 94.500 in der VW AG                                                         

(Stand 30. September 2011)  

Konzept und Vision Wandel des Werkes in eine „blaue“ Fabrik + Stromwechselkampagne 

Motorenkompetenz für andere Nutzungen entwickeln und fertigen  

Neue Standbeine aufbauen wegen kommender Elektromobilität  

 

Neues Standbein/     

neues Produkt 

Modularisiertes Blockheizkraftwerk zur internen Energieerzeugung 

„Zuhause-Blockheizkraftwerk“ in Kooperation mit LichtBlick 

 

Ergebnis 

2006-2010 

 

Festgeschrieben im Tarifvertrag 2006 

Produktion für Eigennutzung 2009 

Produktion für LichtBlick seit Dezember 2010 

Start der Produktion 2009 als Pilot, 2010 als Serie 

Finanzierung Innovationsfonds I + II der Volkswagen AG 

Zahl der Arbeitsplätze + 160 

 

Das VW-Werk am Standort Salzgitter:  

Das VW-Werk Salzgitter entstand im Jahr 

1970. Neben dem Blaupunkt Autoradiowerk 

(1960-1985) wurde es zum zweiten struk-

turpolitischen Standbein, um die negativen 

Beschäftigungsfolgen der bis dato allein von 

der Stahlindustrie lebenden Region abzu-

mildern. Die Arbeiterkultur der Stahlindust-

rie mit starken Betriebsräten und harten 

Abwehrkämpfen übertrug sich auf die VW-

Belegschaft. In Auseinandersetzungen mit 

dem VW-Konzern wurde diese Kultur mehr-

fach deutlich (ausführlich siehe Betriebsrat 

VW Salzgitter 2010; Eckardt 2003, Neuauf-

lage 2010; jeweils zu 40 Jahre VW Salzgit-

ter).  

Bis zur Entstehung neuer Motorenwerke in 

Chemnitz, Polen und Ungarn im Konzern-

verbund in den 1990er Jahren war das Mo- 

 

torenleitwerk neben der Audi-Motoren-

fertigung in Ingolstadt konkurrenzlos. 

Das änderte sich mit dem Aufbau von Pa-

rallelstrukturen deutlich. Beschäftigungs-

probleme in Folge von Autokrisen und die in 

den Salzgitteraner Betrieben tief verankerte  

Anti-AKW-Bewegung sind zentrale Motive 

für die ab Ende der 1990er Jahre intensi-

vierte Suche nach Produktalternativen, die 

eine breite Unterstützung in der Belegschaft 

hat. 

Historischer Vorlauf des Projektes:  

Die historischen Pfade von der ersten Idee 

bis zur Umsetzung der Blockheizkraftwerke 

reichen bis in die 1980er Jahre zurück und 

basieren auf drei Säulen: Erstens hatten 

sich Mitte der 1980er Jahre unter Federfüh-

rung der IG Metall Verwaltungsstelle Salz-

gitter bei VW und anderen regionalen Be-
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trieben so genannte TINA-Arbeitskreise ge-

bildet. In diesen Arbeitskreisen dachten und 

tüftelten Techniker und Ingenieure über 

Fragen der Energieeinsparung und nach 

alternativen Verwendungen von Motoren 

nach. Zweitens etablierte sich Anfang der 

1990er Jahre eine vier Verwaltungsstellen 

übergreifende Koordinierungsstelle der IG 

Metall, die als Schnittstelle zu einer 1994 

gegründeten regionalen Entwicklungsagen-

tur fungierte. Schließlich stellt drittens die 

von Seiten der Mitbestimmungsträger ange-

regte Bildung von VW-Standortsymposien 

eine außerordentlich wichtige soziale Inno-

vation dar. Standortsymposien bei VW sind 

jährlich stattfindende Verhandlungsarenen 

in den sechs deutschen „Inlandswerken“ 

und ab dem Jahr 2008 auch in der VW 

Sachsen GmbH. Auf diesen Veranstaltun-

gen diskutieren Vertreter des Konzerns, der 

Markenvorstände, das jeweilige Werkma-

nagement und die Mitglieder des Betriebs-

ausschusses über den Ist-Stand der VW-

Werke und über deren Zukunftsstrategien. 

Eingebunden sind die Standortsymposien in 

einen jährlich durchgeführten, sehr standar-

disierten Beratungs- und Abstimmungspro-

zess zur Unternehmens- und Investitions-

planung, den der Konzernstrategieaus-

schuss (Management und Gesamtbetriebs-

rat) vom Sommer bis November durchführt 

und der auf der Aufsichtsratssitzung im No-

vember verbindlich verabschiedet wird. Hier 

wird auch über die Auslastung von Standor-

ten und die Verteilung von Ressourcen ent-

schieden, die dann auf den dezentralen 

Standortsymposien spezifiziert und im De-

tail ausgehandelt werden.  

Auslöser der Etablierung von VW-

Standortsymposien war eine Analyse des 

Betriebsrates im Jahr 1991 zum Produkt-

spektrum des VW-Aggregate-Werks in 

Braunschweig. In dieser Analyse wurde auf 

Gefahren einer Abkopplung des Leitwerkes 

für Achsen, Bremsen und Fahrwerk von den 

globalen Innovationstrends in der fahrwerk-

technischen Entwicklung und auf dadurch 

ausgelöste massive Beschäftigungsproble-

me hingewiesen. Der Betriebsrat forderte 

eine Innovationsoffensive und den Aufbau 

einer eigenen Technischen Entwicklung. 

Diese Forderung wurde auf dem Standort-

symposium 1993 angenommen und 1994 

umgesetzt.  

Ähnlich gingen die Betriebsräte in Salzgitter 

vor. Die Weltautomobilkrise 1992/1993 so-

wie der Aufbau von zusätzlichen Motoren-

standorten in Polen und Ungarn verstärkten 

die Suche nach Alternativen. Die vom Be-

triebsrat geforderte Einrichtung einer Tech-

nischen Entwicklung (TE) Mitte der 1990er 

Jahre führte an diesem Standort schon früh 

zur Fertigung von Industriemotoren und Ag-

gregaten für Boote (VW Marine GmbH). Der 

Betriebsrat und ein TINA-Arbeitskreis im 

Werk legten als zweite Motorendiversifizie-

rung einen ersten Entwurf für ein Blockheiz-

kraftwerk auf dem Standortsymposium 1998 

vor.  

Ziele und Forderungen der Betriebsräte:    

Die Motivation der Betriebsräte und auch 

der Belegschaft bei VW3 in Salzgitter ist 

stark geprägt durch die Tradition einer 

Stahlregion und seiner arbeitspolitischen 

Krisen. Seit Mitte der 1980er Jahre gibt es 

auf Seiten der IG Metall Verwaltungsstelle 

Aktionen und Strategien gegen die hohe 

kommunale Arbeitslosigkeit. Die Betriebsrä-

te und Belegschaften der beiden Großun-

ternehmen VW und die Salzgitter AG sind 

dabei die zentralen Akteure. Auch die Tat-

sache, dass die Versuchslager für Atom-

kraft Asse II und der Schacht Konrad direkt 

vor der Haustür liegen, trug neben der ar-

beitspolitischen Situation maßgeblich dazu 

bei, sich auch in Zeiten des Autobooms mit 

alternativer  Energieerzeugung zu beschäf-

tigen. Der Widerstand gegen diese Endla-

                                                      
3
 VW ist nicht der erste Autohersteller, der BHKW 

baut. Der japanische Hersteller Honda operiert ge-
meinsam mit Vaillant (Heizungsbauer) im Rahmen 
einer ganz ähnlichen Kooperation. Dieser Verbund 
hat bereits 80.000 BHKW in japanischen Haushalten 
installiert. Der Einstieg in den US-Markt sowie den 
europäischen Markt ist für 2012 geplant.  
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ger ist betrieblich und regional sehr breit 

verankert und ist verbunden mit einer 

Stromwechselkampagne, in die sowohl das 

Umbauprojekt „Blockheizkraftwerk“ in Ko-

operation mit der LichtBlick AG als auch ei-

ne umfangreiche Informationskampagne 

über die vier großen Ökostromanbieter 

EWS Schönau, Greenpeace Energy, Licht-

Blick und Naturstrom einbezogen sind.    

Verhandlungen und Verlauf: 

Wie betont wurde das Projekt bereits 1998 

(und wiederholt im Jahr 2001) auf Standort-

symposien eingebracht. Die Widerstände im 

Management konnten jedoch erst mit der 

VW-Tarifrunde 2006 gebrochen werden. In 

dieser Runde gelang die Einrichtung eines 

Innovationsfonds für Entwicklungsprojekte 

an den sechs westdeutschen VW-

Standorten. Im VW-Haustarifvertrag Be-

schäftigungssicherung  ist 2006 der Innova-

tionsfonds I mit dem Schwerpunkt „Auto-

mobile Innovationen“ und im Jahr 2009 der 

Innovationsfonds II mit dem Schwerpunkt 

„neue Geschäftsfelder“ vereinbart worden. 

Beide Innovationsfonds sind jeweils mit 

zwanzig Millionen Euro pro Jahr ausgestat-

tet. Das Procedere läuft wie folgt: Ein Inno-

vationsprojekt wie das BHKW wird zur An-

schubfinanzierung bei einem für die Innova-

tionsfonds eingerichteten Innovationsteam 

und seinen Paten beantragt. Dieses Team 

entscheidet darüber, ob ein Projekt an den 

Innovationsausschuss des VW Vorstandes 

weitergeleitet wird. Nach einer gestuften 

Projekt Bewertung kam es in diesem Fall 

zur Bewilligung einer Anschubfinanzierung. 

Mit diesen Mittel kann die Projektdurchfüh-

rung starten und eine Anschlussfinanzie-

rung erfolgen. 

Der Abschluss des VW-Tarifvertrags von 

2006 und die damit verbundenen Standort-

zusagen waren ein wichtiger Meilenstein für 

die Entstehung des Projektes. Nicht nur, 

dass für das Motorenwerk in Salzgitter - 

trotz des Tatbestandes von vier Parallel-

werken in Europa - eine Belegung von 30 % 

des europäischen Motorenvolumens von 

VW vereinbart werden konnte, sondern 

auch der Bau der Blockheizkraftwerke ist 

Ergebnis des Tarifvertrags. Der Tarifvertrag 

vom 05.10.2006 enthält unter Nr. 4: Zusa-

gen für regionale Projekte – Machbarkeits-

studie für die Entwicklung und Produktion 

von Blockheizkraftwerken auf Basis der 

VW-Motorenpalette“ explizit.  

Unter Hinzuziehung eines Teils dieser Mittel 

aus den Innovationsfonds wurde bei der 

Projekt Region Braunschweig, eine public-

private-partnerships zur Förderung regiona-

ler Innovationen, ein überbetriebliches Pro-

jektteam etabliert, an dem sich VW Salzgit-

ter, die IAV GmbH (Ingenieursgesellschaft 

für Auto und Verkehr) und der Heizungs-

bauer Buderus beteiligten. In diesem Pro-

jekt wurde das modulare BHKW weiterent-

wickelt und zusammen mit dem betriebli-

chen Ingenieurarbeitskreis getestet. Ein Ri-

siko des Scheiterns wurde mit dieser Vor-

entwicklungsinitiative weitgehend minimiert. 

Außerbetriebliche Partner: 

Im September 2009 kündigte die LichtBlick 

AG4 den Einstieg in die dezentrale Stromer-

zeugung in Form des „Zuhause-Kraftwerks“ 

in Kooperation mit dem VW Werk Salzgitter 

an und sicherte eine Eigeninvestition von 

fünf Millionen Euro zu. Der vereinbarte Ver-

trag zwischen den Partnern regelt die Ar-

beitsteilung sowie die Gewinnaufteilung. 

Volkswagen baut das BHKW, LichtBlick be-

sitzt die alleinigen Vertriebsrechte am 

                                                      
4
 Die LichtBlick AG ist ein 1998 gegründetes privat 

finanziertes deutsches Energieversorgungsunter-
nehmen mit Sitz in Hamburg und kann als klassi-
sches Start-up-Unternehmen bezeichnet werden. Es 
ist eine 100 %ige Tochter der Turina Holding Gruppe, 
die zudem Beteiligungen an den Eco-Unternehmen 
Choren (Biokraftstoffe 2. Generation), Concord Power 
sowie ESR Energy hält. Das Unternehmen ist mit 
500.000 Privat- und Gewerbekunden sowie 15.000 
Sondervertragskunden Marktführer im Bereich Öko-
strom. 
 



Sozial-ökologischer Umbau der Industrie – Beispiele aus der betrieblichen Praxis 11 

 

BHKW und vernetzt die installierten Anla-

gen zu einem dezentralen Kraftwerk5.  

Nach langen Verhandlungsphasen bot die 

LichtBlick AG der VW AG im September 

2009 an, mit fünf Millionen Euro ein Ge-

meinschaftsprojekt zur Nutzung der bei VW 

in Salzgitter inhouse erprobten BHKWs in 

Form eines „Zuhausekraftwerkes“ zu bilden. 

Voraussetzung für den Einbau bei privaten 

Haushalten ist ein Erdgasanschluss sowie 

ein Verbrauch von 45.000 Kilowatt-Stunden, 

was den Einbau vor allem in Mehrfamilien-

häuser prädestiniert. Der Endabnehmer 

zahlt einmalig den Betrag von 5.000 Euro 

an die LichtBlick AG, die den Bausatz von 

regionalen Heizungsbauern einbauen lässt. 

Dafür wurde gemeinsam mit VW ein spezi-

fisches Schulungskonzept für das regionale 

Handwerk entwickelt. Das BHKW bleibt im 

Besitz der LichtBlick AG. Eine von Licht-

Blick entwickelte Kommunikationseinheit 

ermöglicht es, die Anlage per Mobilfunk 

oder über einen DSL-Anschluss „wärmege-

führt“ zu betreiben. Das grundsätzliche 

Problem der gleichmäßigen Versorgung mit 

regenerativer Energie wird durch das Prin-

zip des „Schwarmstroms“ von LichtBlick ge-

löst. Während konventionelle Kraftwerke 

mehrere Stunden zum Anfahren benötigen, 

kann LichtBlick kommunikationstechnisch 

die Zuhausekraftwerke innerhalb einer Mi-

nute miteinander verbinden und die Energie 

zeitgleich ins Netz einspeisen. Am Licht-

Blick-Hauptsitz in Hamburg wurden die ers-

ten BHKW installiert.    

                                                      
5
 Das „Zuhause“ Blockheizkraftwerk (BHKW) ist eine 

modular aufgebaute Anlage zur Erzeugung von elekt-
rischem Strom und Wärme, die am Ort des Wärme-
verbrauchs betrieben wird, bzw. Nutzwärme in ein 
Wärmenetz einspeist. Sie setzt dazu das Prinzip der 
Kraft-Wärme-Kopplung ein. Der Eco-Fuel Motor von 
VW treibt einen Generator zur Stromerzeugung an, 
dieser wandelt die mechanische Energie des Motors 
in elektrische Energie um. Die Effektivität von Block-
heizkraftwerken beruht auf der Nutzung der Abwär-
me, die in anderen Kraftwerken über das Kühlwasser 
ungenutzt bleibt.  
 

Ergebnis:  

Im Jahr 2007 wurde der erste BHKW-

Prototyp getestet, 2008 kam es zum ersten 

Einsatz im VW Werk Salzgitter. Im Jahr 

2009 kam es zur Kooperation mit der Licht-

Blick AG. Bis 2015 sollen rund 45.000 

BHKW gebaut werden. Bisher liegen 38.000 

Bestellungen vor. Start der Serienprodukti-

on war nach Anfangsschwierigkeiten im An-

lauf, der im Herbst 2010 begann, Anfang 

Februar 2011. Bis Ende Oktober 2011 wur-

den bundesweit 250 Anlagen installiert.  

Werksintern werden die BHKWs für die Er-

höhung der Energieeffizienz im VW-Werk 

Salzgitter eingesetzt. Es ist beabsichtigt, in 

den kommenden Jahren sämtliche Wärme-

verbraucher, wie etwa Waschkauen oder 

technische Waschmaschinen, die außer-

halb der Heizperiode Wärme benötigen, mit 

mehreren BHKW dezentral zu versorgen. 

Außerhalb der Heizperiode kann das zent-

rale Wärmeversorgungsnetz (die Großkes-

selanlage des Heizhauses) abgeschaltet 

werden.  

Das erste BHKW sorgt bei Volkswagen 

Salzgitter für die Warmwassererzeugung in 

einer Waschkaue und speist darüber hinaus 

den erzeugten Strom in das Netz ein. Die 

Energieeinsparung liegt bei zehn Prozent 

jährlich. Als Basisaggregat wird ein modifi-

zierter Ecofuel-Erdgasmotor genutzt. Die 

Motoren- und Generatorenkompetenz für 

dieses Aggregat liegt in Salzgitter, die nöti-

gen Wärmetauscher kommen aus dem VW-

Werk Hannover und die Abgasanlage aus 

dem VW-Standort in Kassel. Seit Ende 

2009 ist zudem das VW Werk in Sarajewo 

in Bosnien-Herzegowina in die Kooperation 

eingebunden. Hier werden die drei Module 

montiert und als Bausatz wieder nach Salz-

gitter transportiert und von dort an LichtBlick 

geliefert. 
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Tabelle 1 zeigt die Verteilung der neu ge-

schaffenen Arbeitsplätze auf die beiden be-

teiligten VW-Werke sowie die Verteilung auf 

Montagearbeitsplätze (direkt) und indirekte 

Bereiche (F&E und Logistik).  

 

Tabelle 1: Zusätzliche Arbeitsplätze BHKW bei VW  

 

Werk 

 

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

Salzgitter Direkt 48 48 48 96 96 144 144 

Indirekt 7 7 7 14 14 16 16 

Sarajewo Direkt 70 70 105 105 105 105 105 

Indirekt 15 30 30 30 30 30 30 

Quelle: Betriebsrat VW Werk Salzgitter 

 

Im Rahmen der werksinternen Auseinan-

dersetzung um „alternde Belegschaften“ 

(das Durchschnittsalter im VW-Werk Salz-

gitter beträgt 44,2 Jahre) wurde im Zuge 

des Umbaus der kleinen Halle für das Eco-

Fuel-Motor-Generator-Modul eine altersge-

rechte Ergonomie getestet und eingesetzt. 

Eine Taktzeit von 16 Minuten erlaubt al-

ternsgerechtes Arbeiten ebenso wie indivi-

duelle Höhenverstellung und der Einsatz 

von Luftkissenfahrzeugen als Transportmit-

tel. Auch eine Entkopplung vom Takt ist 

möglich gemacht worden. 

„Nicht ohne Stolz blicken wir auf die letzten 40 

Jahre zurück,…wir haben viele Höhen erlebt... 

Aber auch Tiefen waren zu überstehen…Krisen 

haben die Belegschaft immer weiter zu einer 

solidarischen Einheit zusammengeschweißt. Wo 

immer nötig, wehren wir uns gemeinsam und 

schlagen schlagkräftig gegen die Verlagerung 

von Arbeitsplätzen, Entgeltkürzungen etc. Nur 

so konnten wir gemeinsam mit den anderen Be-

legschaften der deutschen VW AG Werke – Be-

schäftigung tarifvertraglich absichern und neue 

zukunftsfähige Produkte in unser Werk holen. 

Die Zukunft wird dies auch weiter von uns ab-

fordern. Klimaprobleme, Konkurrenz und Ab-

satzkrisen sind heute global und betreffen uns 

gleichzeitig lokal.“ (Andreas Blechner und Dirk 

Windmüller in „40 Jahre VW Salzgitter“, 2010,1) 

Volkswagen ist ein Sonderfall in der deut-

schen Mitbestimmungslandschaft, darin be-

steht Einigkeit in der arbeitsorientierten For-

schung und Praxis. Die bei VW in Salzgitter  

 

entstandene Idee und konkrete Umsetzung 

eines BHKWs hat Nachahmer gefunden.  

Nicht nur, dass die BHKW auch in anderen 

VW-Standorten eingesetzt werden, sondern 

auch bei VW in Emden (etwa mit Solardach 

und Windkraft), Hannover (z.B. Energie-

rückführung), Kassel (z.B. Elektrotraktion) 

und Braunschweig (z.B. Batterie-

Leistungselektronik) wird intensiv an alter-

nativen Produkten gearbeitet. 

Das Beispiel der Diversifizierung im Moto-

renwerk Salzgitter gilt als Paradebeispiel für 

eine erfolgreiche Betriebsratsinitiative, die 

nach vielen Jahren intensiver Aushandlung 

zur konkreten Umsetzung herangewachsen 

ist. Nicht nur auf der Produktseite ist es ge-

lungen, interne Prozesse der Ressourcen- 

und Energieeffizienz mit neuen vom Kern-

geschäft unabhängigen Produkten zu ver-

knüpfen. In langjährigen Versuchen und Er-

fahrungen mit Produktkonversion haben 

sich die Betriebsräte mit Unterstützung der 

IG Metall und des Gesamtbetriebsrats der 

VW AG eine enorme Eigenkompetenz er-

worben, die dazu führte, dass weitere As-

pekte in das Projekt integriert werden konn-

ten. In die Kooperationsvereinbarung mit 

der LichtBlick AG wurde festgeschrieben, 

dass LichtBlick für Neukunden zusätzlich 

zwanzig Euro an das VW-Straßen-

kinderprojekt „A chance to pay“ spendet. 

Dabei handelt es sich um ein Gemein-

schaftsprojekt von VW und terre des hom-
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mes für Kinder in Südafrika, das aus Beleg-

schaftsspenden finanziert wird.  

In einer Informationskampagne zum Strom-

wechsel geht es darüber hinaus um Aufklä-

rungsarbeit über Ökostromanbieter. 

Mit dem Aufruf „Dein Einstieg ist unser Aus-

stieg“ engagieren sich Betriebsrat und Ver-

trauensleute stark für den Atomausstieg. 

Das besondere an diesem Beispiel ist die 

Kombination mehrerer Dimensionen: 

 Aufbau einer eigenen dezentralen For-

schungs- und Entwicklungseinheit für al-

ternative Produkte 

 Einsatz der neuen Produkte zur eigenen 

Energieeffizienzerhöhung 

 Aufbau einer altersgerechten Linie zum 

Umbau der Motoren  

 Kooperation mit einem alternativen 

Energieunternehmen (LichtBlick) 

 Einbeziehung des Werkes Sarajewo in 

die Montage der Blockheizkraftwerke 

 Tiefe Verankerung der Projekte in der 

Belegschaft 

 Verbindung mit gesellschaftspolitischem 

Engagement in der Region, insbesonde-

re in der Atomausstiegsdebatte und der 

Widerstandsbewegung gegen das ge-

plante Atommülllager Schacht Konrad in 

direkter lokaler Reichweite. 

2.2  Fallbeispiel Bosch Werk Hildesheim 

Unternehmen Robert Bosch GmbH, Standort Hildesheim 

Branche Elektrotechnik  

Geschäftsbereich 

Produkte 

Kraftfahrzeugtechnik, Geschäftsbereich Starter, Motors, 

Generators  

 Starter und Generatoren für Pkw und NFZ  

 Start/Stopp-Starter für Start/Stopp-Systeme  

 Elektrische Maschinen für Hybridfahrzeuge 

Beschäftigte 1.500 am Standort Hildesheim von 113.600 in Deutschland 

Konzept und Vision Etablierung einer weiteren Produktsäule „grüne Produkte“ 

zur langfristigen Beschäftigungssicherung 

Neues Standbein/     neues Produkt Elektromotoren für Hybridfahrzeuge und für reine Elektro-

fahrzeuge  

Ergebnis 

Oktober 2011 

Neue Produktionsstätte für das neue Produkt in Form eines 

Joint Ventures „EM-motive“ zwischen Bosch und Daimler 

am Standort Hildesheim  

Start der Produktion April 2012 

Finanzierung Unternehmen 

Zahl der Arbeitsplätze + 100 

 

Die Robert Bosch GmbH am Standort Hil-

desheim 

Beim Standort Hildesheim der Robert 

Bosch GmbH handelt es sich um das 

Bosch-Starter-Werk des multinationalen 

Stiftungsunternehmens Robert Bosch6, das  

                                                      
6
 Am Bosch-Standort in Hildesheim befindet sich eine 

zweite Betriebsstätte: Die Robert Bosch Car Multime-

                                                                                
dia GmbH (RBCM), eine Tochtergesellschaft. Diese 
ist aus der Umstrukturierung der Blaupunkt GmbH in 
den Jahren 2008/2009 hervorgegangen. Das Han-
delsgeschäft unter dem Markennamen Blaupunkt und 
das Komponentengeschäft (Antennen, Soundproduk-
te) wurden verkauft, die Großserienfertigung ins Aus-
land verlagert. Heute ist in Hildesheim bei RBCM im 
Wesentlichen die Entwicklung und Erprobung (incl. 
Musterbauten) von Radio- und Navigationssysteme 
für Erstausrüster des Geschäftsbereichs CM (Car 
Multimedia) angesiedelt. Rund 1500 Mitarbeiter sind 
bei RBCM und CM-nahen Bereichen in Hildesheim 
beschäftigt. 
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HiP. Das HiP ist Leit- und Fertigungswerk 

für Starter, Lenkmotoren und Hybridantrieb 

mit entsprechender Kompetenz im Unter-

nehmensbereich Kraftfahrzeug der Robert 

Bosch GmbH. Starter, Generatoren  und 

Schwungkraftanlasser werden dort bereits 

seit 1937/1940 produziert. Das Werk hat die 

weltweite Leitwerkfunktion für Starter und 

elektrische Lenkantriebe mit fertigungsna-

her Entwicklung und Produktion. Im Jahr 

2008 wurde in diesem Werk das 

Start/Stopp-System zur Serienreife ge-

bracht. Start/Stopp-Systeme schalten den 

Verbrennungsmotor bei Fahrzeugstillstand 

ab und tragen damit zur CO2-Absenkung 

bei. Im März 2010 kam es darüber hinaus 

zum Serienanlauf elektrischer Maschinen, 

die in Hybridfahrzeuge eingebaut werden. 

Und im Juni 2011 unterzeichneten Bosch 

und Daimler eine Vereinbarung zur Grün-

dung eines Joint-Ventures „EM-motive 

GmbH“ zum Bau von Elektromotoren für 

Hybrid- und Elektrofahrzeuge, das im Jahr 

2012 die Fertigung aufnehmen wird.  

Historischer Vorlauf:  

Der massive industrielle Umbau des Star-

ter-Werkes in Hildesheim mit seinen 2.300 

Beschäftigten begann im November 2002 

mit der Ankündigung, 830 Arbeitsplätze am 

Standort abzubauen. Im Zuge der Verhand-

lungen sahen sich die Belegschaft und die 

Betriebsräte mit drei Alternativen für den 

Standort konfrontiert: Schließung, Verkauf 

oder Sanierung. Zum Erhalt der Arbeitsplät-

ze wurde nach harten Verhandlungen ein 

Sanierungstarifvertrag abgeschlossen, der 

u. a. eine Senkung der Verdienstgrößen 

von sieben Prozent und die Einführung von 

flexiblen Schichtsystemen beinhaltet. Das 

Ziel, keine betriebsbedingten Kündigungen, 

war dadurch gesichert. Durch sozialverträg-

liche Regelungen konnte für 415 Kollegen 

bis 2005 ein Mitarbeiter-Abbau dargestellt 

werden. Im Gegenzug wurde zur Sanierung 

des Starter-Bereiches  dem Standort die 

Großserienfertigung von elektrischen Lenk-

systemen und Gebläse-Module zugesagt. 

Hintergrund der grundlegenden Sanierung 

des Geschäftsfeldes „Starter“ war der in der 

Bosch-Konzernzentrale in Stuttgart be-

schlossene Aufbau eines Standortes in 

Miskolc in Ungarn und daraus resultierende 

günstigere Stückzahlkosten.   

Trotz Autobooms spitzte sich die Lage An-

fang 2007 erneut zu. Wieder einmal ging es 

um Arbeitsplatzabbau im Bereich Starter. 

Mit der Betriebsvereinbarung „Zur Verbes-

serung der Wettbewerbsfähigkeit und 

Standort- und Beschäftigungssicherung des 

Standortes Hildesheim der Robert Bosch 

GmbH“ entwickelte der Betriebsrat im Ver-

lauf des Jahres 2007 diverse Aktivitäten 

zum Aufbau zusätzlicher Standbeine, um 

den Standort langfristig zu sichern und neue 

wirtschaftliche Möglichkeiten auszuloten. 

Die unbefristete Vereinbarung beinhaltet 

den  Ausschluss betriebsbedingter Kündi-

gungen und eine auf die Zukunft gerichtete 

Produktpalette mit wichtigen Standort- und 

Leitwerkfunktionen. Eine zentrale Forde-

rung war, das Werk zu einem Kompetenz-

zentrum für elektrisch drehende Maschinen 

zu entwickeln. Als Vision wurde angestrebt, 

das Werk für umweltschonende Erzeugnis-

se auszubauen.  

Motive, Ziele und Forderungen der Be-

triebsräte:    

Zentrales Motiv der Betriebsräte war und ist 

der Aufbau einer zusätzlichen Produktsäule 

zur Beschäftigungssicherung in Verbindung 

mit „grünen“ Produkten.  Ausdrückliches 

Ziel war die Entwicklung zu einem Standort, 

an dem Produkte gefertigt werden, die zur 

Reduzierung des Schadstoffausstoßes bei-

tragen. In der Initiative wurden diese Vor-

schläge deshalb bewusst „grüne Produkte“ 

genannt.  

Im Zuge der Autokrise 2008 bis 2009 kon-

zentrierten sich die betrieblichen Aktivitäten 

in Hildesheim auf die Umsetzung der vom 

Bosch-Gesamtbetriebsrat erzielten Verein-

barung „Gemeinsam durch die Krise“, mit 

Regelungen zu Arbeitszeitkonten und Kurz-
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arbeit sowie auf den Tarifvertrag „Aufbau 

und Sicherung von Beschäftigung (vorher 

TV Beschäftigungssicherung).   

Im Jahr 2010 hat sich die wirtschaftliche 

Lage des Bosch-Werkes verbessert. Die 

aktuelle strategische Ausrichtung des 

Bosch-Standortes in Hildesheim ist in der 

Planung „Werkvision 2020“ festgelegt. Darin 

ist ein weitgehender Umbau der Beschäfti-

gung in Richtung wissensbasierter Standort 

vorgesehen. Vertrauensleute und Betriebs-

räte haben einen konkreten „Anforderungs-

katalog“ dazu entwickelt und zwei Aspekte 

besonders in den Vordergrund gestellt: 

Qualifizierungsmaßnahmen und die Forde-

rung nach höherwertigen Ersatzarbeitsplät-

zen für Beschäftigte aus unteren Entgelt-

gruppen, die zukünftig entfallen werden.  

Die Umsetzung der Betriebsvereinbarung 

2007 sowie die Stellungnahmen zur Werks-

vision 2020 wurden in enger Abstimmung 

mit den Vertrauensleuten und der örtlichen 

IG Metall Verwaltungsstelle durchgeführt.  

Verhandlungen und Verlauf: 

Die gemeinsame Verständigung zwischen 

Werksleitung und Betriebsräten auf die Er-

arbeitung eines Konzeptes zum Aufbau ei-

ner neuen Produktsäule erfolgte bereits in 

der Betriebsvereinbarung von 2003. Sie 

führte zu mehreren Machbarkeitsstudien, 

die der Betriebsrat in den Bereichen Start-

Stopp-Starter, Batteriemanagement und 

Elektromotoren für Hybridfahrzeuge mit ex-

ternen Experten erarbeitete. Zeitlich befass-

ten sich Belegschaft und Betriebsrat also 

bereits sehr früh mit grünen Produktlinien, 

denen zu damaliger Zeit lediglich ein Ni-

schendasein nachgesagt wurde.  

Im Jahr 2008 kommt es zur Verwirklichung, 

die Produktsäule Hybrid wird fest etabliert. 

Geschäftsleitung und andere Vertreter des 

Managements betonen in diesem Zusam-

menhang die treibende Rolle der Betriebs-

räte und sehen in ihnen und der Beleg-

schaft eine wichtige Konstante zur Etablie-

rung zukunftsweisender Produktlinien.   

„Wir im Hildesheimer Werk sind für Bosch welt-

weit der zentrale Standort beim Bau größerer 

elektrisch drehender Maschinen“ (Henning 

Blum, Betriebsratsvorsitzender bis August 2011 

in HAZ vom 10.04.2011) 

Mit Blick auf die Werksvision 2020 wurden 

im Jahr 2010 vor allem die „Leitwerkfunktio-

nen mit Strukturen aus einem Guss“ her-

ausgestellt. Ziel war der gleichzeitige Aus-

bau von Produktentwicklung, Prozessent-

wicklung, Musterbau und Produktionslinien. 

Zur Entwicklung eines wissensbasierten 

Standortes wäre die Serienfertigung sowie 

die Qualifizierung ein unverzichtbarer Bau-

stein.  

Konkret wurden drei Zukunftsprojekte for-

muliert: 1. Dienstleistungen werden nicht 

fremdvergeben, sondern selber gemacht. 2. 

Die Entwickler haben keine Sonderstellung, 

aber eine besondere Stellung im Betrieb. Es 

geht um die Gestaltung der Arbeitswelt die-

ser Gruppe. 3. Das dritte Projekt stellte die 

Beschäftigungssicherung insgesamt und 

neue Beschäftigung in den Vordergrund. In 

diesem Kontext kommt es Ende 2010 zu 

ersten Überlegungen, mit Daimler eine Ko-

operation zum gemeinsamen Bau von grö-

ßeren Elektromotoren einzugehen. Die er-

folgreich etablierte neue Produktsäule er-

fährt dadurch weitere Stärkung.   

Ergebnis:  

Im April 2011 konnte der Aufbau eines neu-

en Produktbereichs am Standort Hildesheim 

in Form eines Joint Ventures zwischen 

Bosch und Daimler erreicht werden. Ver-

trauensleute und Betriebsräte haben einen 

Teilerfolg erzielt.  Die erste Forderung aus 

2007 nach dem Aufbau einer zusätzlichen 

Produktsäule, ist mit der Stärkung des Be-

reiches „Hybrid“ erreicht worden. Weitere 

Säulen im Bereich der Elektromobilität sind 

im Gespräch und werden von den Betriebs-

räten zusammen mit der IG Metall in der 
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Belegschaft und in der Öffentlichkeit inten-

siv diskutiert. Dafür konstituierte sich An-

fang November 2011 das Betriebsräte-

Netzwerk Elektromobilität mit zunächst 

neun Betrieben der Metropolregion Hanno-

ver-Braunschweig-Göttingen-Wolfsburg 

(BNE). An Dynamik hat die Zusammenar-

beit im Feld der Elektromobilität auch des-

halb gewonnen, weil die Nationale Plattform 

Elektromobilität (NPE) im Oktober 2011 drei 

bis fünf Schaufensterregionen zur Förde-

rung ausgeschrieben hat. Neben München, 

Stuttgart, Berlin werden sich auch die ge-

nannten Metropolregionen aus Niedersach-

sen, NRW, Thüringen, Hamburg und weite-

re Regionen darum bewerben. Eine Ent-

scheidung wird im März 2012 erwartet.  

Begünstigt wurde die Kooperation zum Be-

trieb einer gemeinsamen Fertigung, weil die 

Daimler AG seit Beginn des Jahres 2011 

auf der Suche nach einem strategischen 

Partner für den Aufbau einer eigenen Kom-

petenz „Elektromobilität“ war. Aus den über 

Monate laufenden Verhandlungen mit Sie-

mens, Conti und Bosch ging Bosch Hildes-

heim als Gewinner hervor, da die Beleg-

schaft an diesem Standort die Kompetenz 

und Leitwerkfunktion für größere elektrisch 

drehende Maschinen und die Verantwor-

tung für 30 Mio. Elektromotoren pro Jahr 

weltweit hat. Bosch in Hildesheim stellt bis-

her Elektromotoren für Hybridfahrzeuge von 

Volkswagen, Porsche und Peugeot her. Die 

Betriebsräte und Vertrauensleute haben die 

bereits vorhandene Kompetenz kontinuier-

lich in die Diskussion eingebracht und mit 

ihrer Forderung nach der Ausweitung des 

neuen Standbeines auf eine nachhaltige 

Arbeitsplatz- und Standortsicherung ge-

setzt-, nicht zuletzt auch im Blick auf einen 

Technologiewandel zum reinen Elektrofahr-

zeug, das ohne Starter auskommt. Das 

Joint-Venture, die EM-motive GmbH“ fertigt 

für Mercedes-Benz, Smart und für Peugeot. 

Letztere beziehen elektrische Maschinen 

von Bosch und von der EM-Motive GmbH. 

Im Rahmen einer Überleitungsvereinbarung 

werden MitarbeiterInnen und Mitarbeiter 

des Bosch-Standortes Hildesheim im Zuge 

einer Betriebsspaltung in die tarifgebundene 

EM-motive-GmbH überführt. Anders als für 

die Bosch-Beschäftigten gelten für die Be-

schäftigten der EM-motive-GmbH die Kon-

ditionen des Flächentarifvertrags und nicht 

die des Sanierungstarifvertrages. Ein zu-

sätzlicher Aufbau von Arbeitsplätzen ist ge-

plant.  

2.3  Fallbeispiel ArcelorMittal Eisenhüttenstadt   

Unternehmen ArcelorMittal Eisenhüttenstadt GmbH (ehemals EKO Stahl)  

Branche Stahlindustrie 

Geschäftsbereich 

Produkte 

Flachstahl 

Stahl für die Autoindustrie und Weiße Ware 

Beschäftigte 2.800 am Standort Eisenhüttenstadt (+400 in exklusiven Tochtergesell-

schaften vor Ort)  von 8.000 in Deutschland 

Konzept und Vision 1. Die Menschenwürde ist global – eine Region zeigt Flagge. Arbeiten 

und Leben mit Toleranz und Menschenwürde 

2. Ganzheitliche Ansätze zur Reduzierung des Energieverbrauchs und 

des CO2-Ausstoßes 

Neues Standbein/     

neues Produkt 

1. „Gemeinsam sind wir stark“ 

2. TOP GAS Recycling (Hochofen mit Gichtgasrückführung) 

Zentrale Akteure Betriebsräte und Arbeitsdirektor 

Ergebnis  1998-2011                1. Seit 1998 Plattform gegen Rechts. Respekt! Kein Platz für Rassismus 

2. Testphase seit 2009, Inbetriebnahme des Hochofens 2012 

Start der Kampagne 1998 
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Start der neuen  

Produktion 

2012 

Finanzierung Europäische Kommission und Unternehmen 

Zahl der Arbeitsplätze Beschäftigungssicherung 

 

ArcelorMittal am Standort Eisenhütten-

stadt:  

ArcelorMittal ist der weltweit größte Stahl-

konzern. In Deutschland gibt es vier Stan-

dorte: Hamburg, Duisburg und die beiden 

integrierten Hüttenwerke in Bremen und Ei-

senhüttenstadt. Beim ArcelorMittal Standort 

in Eisenhüttenstadt handelt es sich um das 

ehemalige EKO Stahlwerk. EKO wurde vor 

61 Jahren auf der grünen Wiese gegründet 

und war bis 1990 Leitbetrieb des Band-

stahlkombinats der DDR mit 12.500 Be-

schäftigten.  

Mit der Privatisierung nach 1990 wurde das 

Unternehmen und mit ihm die Stadt Eisen-

hüttenstadt und die umliegende Region völ-

lig umstrukturiert. Der Transformationspro-

zess verlief mit vielen sozialen Verwerfun-

gen. Von ehemals 20.000 EKO-

Beschäftigten sind nur etwas über 3.000 

Arbeitsplätze erhalten geblieben. 

Betriebsbedingte Kündigungen wie in ande-

ren Kombinaten hat es jedoch zu keiner Zeit 

gegeben. Vor allem die Kultur der engen 

Zusammenarbeit von Unternehmen und 

Region ist erhalten geblieben. Mit der Priva-

tisierung wurden die Montanmitbestimmung 

und die Funktion des Arbeitsdirektors einge-

führt, der wichtige Beiträge zum sozialver-

träglichen Arbeitsplatzabbau leistete. Diese 

Mitbestimmungskultur ist mit jeder Umstruk-

turierung, jedem neuen Eigentümer und je-

der Stahlkrise immer wieder auf die Probe 

gestellt worden. Der letzte Eigentümer-

wechsel erfolgte im Jahr 2006 mit dem Zu-

sammenschluss der Stahlunternehmen 

Arcelor und Mittal zu ArcelorMittal (ausführ-

lich dazu ArcelorMittal Eisenhüttenstadt 

2011: 60 Jahre EKO; ArcelorMittal Eisen-

hüttenstadt/Betriebsrat und IGM (2011): 

Verantwortung wahrnehmen sowie diess.  

 

(2011): Ein Unternehmen zeigt Flagge. Ei-

senhüttenstadt.  

Seit 2006 gehört die ArcelorMittal Eisenhüt-

tenstadt GmbH zur Flachstahl-Gruppe Ost 

des Konzerns. Während die Standorte 

Gent, Bremen, Lüttich, Dünkirchen und 

Florange als Gruppe West den deutschen 

und westeuropäischen Markt bedienen sol-

len, konzentriert sich die Gruppe Ost (außer 

Eisenhüttenstadt gehören dazu alle 

ArcelorMittal-Standorte in Polen, der 

Tschechischen Republik und Rumänien) 

auf Osteuropa (ohne Russland). Schon in 

Arcelor-Zeiten (2001-2006) war es Aufgabe 

des EKO-Standortes, diese Standorte im 

Osten „fit“ zu machen. Aus diesem Grund 

lag stets eine wichtige Aufgabe für den 

Standort darin, mit Innovationen ein Allein-

stellungsmerkmal in der Gruppe Ost zu be-

halten. Dies erfolgt unter anderem mit dem 

Projekt „Umbau eines Hochofens mit Gicht-

gasrückführung“. Arbeitsdirektor und Be-

triebsräte haben ihre diesbezüglichen Vor-

schläge kontinuierlich in die Investitionspla-

nungen auf der Ebene der Mitbestimmung 

im Aufsichtsrat eingebracht.   

Weil diese enge Zusammenarbeit von Ak-

teuren aus Konzern und Region eine wich-

tige Voraussetzung für innerbetriebliche In-

novations- und Umbauprojekte ist, werden 

im Folgenden zwei Projekte vorgestellt: Die 

historisch gewachsene und noch laufende 

soziale und gesellschaftspolitische Kam-

pagne „Gemeinsam sind wir stark“ sowie 

das ökologische Umbauprojekt „Gichtgas-

rückführung“. 
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1. Von der Kampagne „ Gemeinsam sind 

wir stark zu „Respekt! Kein Platz für 

Rassismus“ 

Historischer Vorlauf „Gemeinsam sind wir 

stark“:  

Das Projekt „Gemeinsam sind wir stark“ 

steht für einen spezifischen Ansatz von Le-

bensqualität in der Verbindung von Unter-

nehmen und Region. Schon 1998, als die 

Ausländerdiskussion zum Thema des bun-

desweiten Wahlkampfes wurde, riefen Be-

triebsräte und Geschäftsführung von EKO 

zu einer Kampagne gegen rechte Gewalt, 

gegen Ausländerfeindlichkeit und für Tole-

ranz auf. Ende 1997 hatten Jugendliche 

den Inhaber eines Restaurants in Eisenhüt-

tenstadt angegriffen. Arbeitsdirektor und 

Betriebsräte riefen innerbetrieblich gegen 

Rassismus auf und übertrugen diese im Be-

trieb sehr wirksame Antirassismus-Arbeit in 

die Region hinein. Mit der Übernahme der 

Kampagne „Respekt! Kein Platz für Ras-

sismus“ der IG Metall setzen Betriebsräte 

und Belegschaft ihr Engagement gegen 

Ausländerfeindlichkeit im Jahr 2011 konse-

quent fort. Die Schilder dieser Kampagne 

zum Beispiel sind im Betrieb und in der Re-

gion mehrfach sichtbar.   

Ziele und Forderungen der Betriebsräte 

„Gemeinsam sind wir stark“:    

Flagge zeigen gegen rechte Gewalt im Be-

trieb und in der Region und soziale Verant-

wortung für gute Arbeit und gutes Leben 

war und ist die zentrale Forderung der Be-

triebsräte. Dafür setzen sie sich massiv ein. 

Plakate, Info-Blätter und Kulturfeste sind die 

zentralen Instrumente der Initiative. Zum 

Beispiel entfernten die EKO-Belegschaft 

und große Teile der regionalen Bevölkerung 

in Frankfurt/Oder und in Eisenhüttenstadt in 

einer gemeinsamen Aktion rechtsradikale 

Parolen von Wänden etc.   

Ergebnis:  

Die zeitlich sehr frühe betriebliche Antiras-

sismus-Kampagne bei EKO gilt als eine der 

Vorbilder für bundesweite Initiativen wie 

„Mach meinen Kumpel nicht an“ und mün-

dete zuletzt in „Respekt! Kein Platz für Ras-

sismus“. Die Kampagne „Gemeinsam sind 

wir stark“ beteiligte sich an der Initiative 

„Weltoffenheit schafft Arbeitsplätze des 

Brandenburger Wirtschaftsministeriums 

1998 und ist eingebunden in die auch be-

reits seit 1998 bestehende Kampagne „To-

lerantes Brandenburg“. Stahlwerk und Re-

gion veranstalten regelmäßige Feste und 

Ausstellungen zum Thema Toleranz und 

Menschenwürde.  

Weil in der Region vor allem Jugendliche 

auffällig rassistisch waren, startete der Ar-

beitsdirektor gemeinsam mit den Betriebs-

räten im Jahr 2008 eine Besonderheit in der 

Ausbildung. Während der 

dreieinhalbjährigen Ausbildung hat jede/r 

Auszubildende ein vier- bis sechswöchiges 

Praktikum in einem sozialen Betrieb der 

Region zu absolvieren. Die Praktika werden 

von der Personalabteilung betreut und sol-

len zu mehr Toleranz und zum Erlernen von 

Solidarität bei Jugendlichen beitragen.  

2. Das Projekt Gichtgasrückführung 

Historischer Verlauf „Gichtgasrückführung“: 

Das zweite, produktbezogene Projekt bei 

ArcelorMittal in Eisenhüttenstadt, der Um-

bau eines Hochofens mit Gichtgasrückge-

winnung, steht für einen Wandel, den die 

gesamte Stahlindustrie zurzeit durchläuft: 

„Wir brauchen neue Ideen und Ansätze, um 

den Energieverbrauch und den CO2-

Ausstoß drastisch zu verringern“, heißt es in 

einer Pressemitteilung von ArcelorMittal 

vom Juni 2011. 25 Prozent der aktuellen 

Kosten für Warmwalzbänder entfallen auf 

Energie, die Arbeitskosten liegen bei ca. 12-

14 Prozent. Da der Stahlbedarf nicht allein 

über das Recycling von Schrott abgedeckt 

werden kann, wird er immer noch über den 

koksbasierten Hochofenprozess abgesi-

chert. Dieser Prozess hat in modernen inte-

grierten Stahlwerken sein Verbesserungs-

potential bereits weit ausgeschöpft, obwohl 
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das im Hochofen erzeugte Kohlenmonoxid 

nur zu etwa fünfzig Prozent genutzt werden 

kann.  Im Jahr 2004 wurde auf europäischer 

Ebene deshalb ein Forschungskonsortium 

aller europäischen Stahlunternehmen mit 

dem Kürzel „ULCOS“ gegründet, das im 

Labormaßstab ein Verfahren zur CO2- Re-

duzierung an einem kleinen schwedischen 

Versuchsofen entwickelt hat. Im TOP GAS 

Recycling (TGR) wird das Gichtgas nicht 

freigesetzt, sondern nach der Trennung von 

CO und CO2 durch anschließender Erhit-

zung dem Hochofen wieder zugeführt. Das 

reduziert die CO2-Emission um 28 Prozent. 

Nach dem Labortest soll nun das Verfahren 

auf den industriellen Maßstab gebracht 

werden. Ausgewählt wurde der Standort 

Eisenhüttenstadt. ArcelorMittal hat dafür 

achtzig bis neunzig Millionen zugesagt. 

Bund und Land Brandenburg werden sich 

ebenfalls mit dreißig bis vierzig Millionen an 

der Investition beteiligen.  

Ziele und Forderungen der Betriebsräte: 

Energieeinsparungen sind eine zentrale 

Forderung des Betriebsrates. Mit der Reali-

sierung des TGR-Projektes wäre die Forde-

rung nach der Rettung der „Flüssiglinie“ am 

Standort gesichert, der Vorsprung gegen-

über den anderen Standorten der Flach-

stahl Gruppe Ost wieder hergestellt. Das 

TGR-Projekt ist Teil des laufenden betriebli-

chen Ideenmanagements. 

Das TGR ist in einem europäischen For-

schungsverbund ULCUS entwickelt worden. 

An der Testphase in Eisenhüttenstadt sind 

an den Entwicklungsarbeiten die Branden-

burgische Technische Universität Cottbus, 

das Institut für Eisen- und Stahltechnologie 

der TU Bergakademie Freiberg und das Be-

triebsforschungsinstitut beim Verband der 

Eisenhüttenindustrie VDEh einbezogen. 

Der Betriebsrat beteiligt sich aktiv an der 

Realisierung des Projektes, macht Vor-

schläge hinsichtlich des konkreten Umbaus 

des ausgewählten Hochofens und wird wei-

tere Projekte zur Energieeffizienz in das 

zurzeit entstehende Strategiepapier „Zu-

kunft 2020“ einfließen lassen.  

Ergebnis: 

Das Hochofenprojekt ist genehmigt. Die 

Vorbereitung und Realisierung des Hoch-

ofen-Projektes wird bis 2012 dauern. Nach 

der Inbetriebnahme mit Gichtgasrückfüh-

rung erfolgt eine Testphase mit bereits defi-

nierten Varianten. In der Testphase werden 

wichtige Ergebnisse für das geplante De-

monstrationsprojekt bei ArcelorMittal in 

Florange/Frankreich erwartet. Diese Anlage 

wird mit einer CCS-Einlagerung verbunden 

werden.  

Die Ursprungsidee, auch den umgebauten 

Hochofen in Eisenhüttenstadt mit einer CCS 

(C02 Abscheidung und Speicherung – engl. 

CCS Carbon Dioxide Capture &Storage) zu 

Verbinden ist bisher nicht realisiert worden. 

Dazu wollte ArcelorMittal eine Kooperation 

mit Vattenfall bilden. Vattenfall will an einem 

neuen Braunkohlekraftwerk in Jänschwalde 

CO2 abspalten, über mehr als 100 Kilome-

ter lange Leitungen transportieren und bei 

Beeskow (Landkreis Oder-Spree) ver-

pressen. Derzeit werden Erkundungsboh-

rungen durchgeführt. Dagegen sprechen 

sich jedoch zahlreiche Bürgerinitiativen aus. 

Unabhängig von einer Verbindung mit dem 

ökologisch umstrittenen CCS-Verfahren 

wird der Hochofen in Eisenhüttenstadt um-

gebaut und dient als Testofen für den um-

fangreichen Einsatz der energetisch sinn-

vollen Gichtgasrückführung.  
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2.4  Fallbeispiel ZF Friedrichshafen

Unternehmen 

 

Zahnradfabrik (ZF) Friedrichshafen in Friedrichshafen 

Branche Automobilzulieferer  

Geschäftsbereich 

Produkte 

Antriebstechnik, Nutzfahrzeuge 

Getriebe, Antriebskomponenten, Achsen, Fahrwerkkomponenten,  

Lenkungen 

Beschäftigte 8.500 in Friedrichshafen, in Deutschland 38.205 

Konzept und Vision „Qualifizieren statt entlassen“ mit einem  Beschäftigungssicherungsfonds 

Ausbau „grüner Produktlinien“ 

 

Neues Standbein/     

neues Produkt 

Ausbau der Hybridantriebe für den ÖPNV 

Ausbau neuer Geschäftsfelder für Getriebe (Windkraft, Schiffe)  

Ausbau „EcoLife Hyrid“ mit Hilfe der Beschäftigungssicherung 

Krisenergebnis  

 

Ergebnis 2010 

Standortsicherungsvereinbarung 2009 

Ausbau Ecolife Hybrid in Friedrichshafen (F&E), Schweinfurt (Produktion 

Hybrid) und Auerbach/Pfalz (Produktion Elektronik)  

Beschäftigungsgarantie bis 2015 

Start der Produktion Erweiterung F&E Friedrichshafen 2010, Neubau 2008 in Schweinfurt, Er-

weiterung Auerbach 2010  

Finanzierung Beschäftigungssicherungsfonds aus Zeitkonten der Beschäftigten und 

Arbeitgeber in Höhe von 16 Millionen Euro in der Krise 2009 

Zahl der Arbeitsplätze 2.500 in der Krise abgesichert 

seit 2011 2.000 zusätzliche Arbeitsplätze in Deutschland  

 

ZF in Friedrichshafen:  

Die Zahnradfabrik Friedrichshafen wurde 

1915 von der Luftschiffbau Zeppelin GmbH 

und der Max Maag Zahnräderfabrik ge-

gründet. Das Unternehmen gehört zu knapp 

94 % der Zeppelin-Stiftung, die von der 

Stadt Friedrichshafen verwaltet wird. Der 

Gemeinderat der Stadt bestimmt über die 

Kapitalvertreter im Aufsichtsrat. Weil das 

Unternehmen dem Druck von Anteilseig-

nern weniger ausgesetzt ist als ein börsen-

notiertes Unternehmen, bleibt viel Eigenka-

pital. Die restlichen vom Unternehmen aus-

gezahlten Dividenden fließen der Stadt 

Friedrichshafen zu, die damit soziale Ein-

richtungen finanziert. 

ZF gehört zu den zehn größten Automobil-

zulieferunternehmen mit weltweit 117 Pro-

duktionsstätten mit insgesamt 64.600 Be-

schäftigten. Hinter Bosch und Conti ist ZF 

der drittgrößte Autozulieferer in Deutsch- 

 

land. Hier arbeiten in der zum 01.08.2011  

reorganisierten Konzernstruktur 38.205 

Menschen in den vier zentralen Divisionen: 

Antriebstechnik, Fahrwerktechnik, Nutzfahr-

zeugtechnik, Industrietechnik sowie in der 

ZF Services und der ZF Lenksysteme (ein 

seit 1999 bestehendes Gemeinschaftsun-

ternehmen von ZF und Bosch). Fried-

richshafen ist der Hauptsitz des Konzerns 

mit der F&E-Zentrale und der NFZ-

Getriebefertigung. Mit 8.500 Beschäftigten 

ist es der größte Arbeitgeber der Region, 

über die Besitzverhältnisse  gibt es eine 

sehr enge Verbindung zwischen Stadt und 

Unternehmen. So ist die ZF Stiftung zum 

Beispiel Gründungsgesellschafterin der 

Zeppelin-Universität. 

Der Produktionsstandort von ZF in Fried-

richshafen war vom Einbruch der Weltau-

tomobilkrise seit Herbst 2008 besonders 

hart betroffen, da der Nutzfahrzeugbereich 

deutlich größere Einbrüche als der PKW-



Sozial-ökologischer Umbau der Industrie – Beispiele aus der betrieblichen Praxis 21 

 

Bereich hatte,- nicht zuletzt, weil die Ab-

wrackprämie auf den PKW-Bereich konzen-

triert war. Um die Beschäftigung am Stand-

ort zusichern, startete der Betriebsrat die 

Initiative „Beschäftigung sichern – Zukunft 

gestalten“ und konnte mit der Unterneh-

mensleitung eine diesbezügliche Rahmen-

vereinbarung (ZF BV 05/2009) vereinbaren. 

Historischer Vorlauf:  

Die Unternehmensentwicklung der ZF 

Friedrichshafen verlief über Jahre hinweg 

sehr positiv. Insbesondere in den 

Boomjahren der Autoindustrie 2005 bis 

2007 wurden Rekordergebnisse eingefah-

ren. ZF investierte in die zentrale F&E, in 

den Aufbau neuer Produktbereiche wie die 

Hybridtechnik mit einem Neubau für Hybrid-

technik am Schweinfurter ZF Sachs-

Standort und kaufte zeitgleich das Unter-

nehmen Cherry Corp. in Auerbach, um mit 

Blick auf die Hybridtechnik die Leistungs-

elektronik zu ergänzen (ZF Electronics, 

auch Elektronik für Hausgeräte).  

Die Diversifizierung der PKW- und Nutz-

fahrzeuggetriebe erfolgte über drei Wege: 

Zum einen wurde ein Windkraftgetriebe für 

einen Leitkunden entwickelt und eine Pro-

duktion in den USA aufgebaut, zum ande-

ren wurde durch Aufkauf des Unterneh-

mens Hansen ebenfalls in Windkraft inves-

tiert und drittens wurde die Hybridtechnik 

ausgebaut. Auch ein eigener Elektroantrieb 

wurde entwickelt. Obwohl nach wie vor der 

PKW-Bereich der Wachstumstreiber in der 

ZF ist, (das 8-Gangautomatik-Getriebe für 

das Premiumsegment schreibt hohe Zu-

wächse) ist es erklärtes Ziel, langfristig 25 

% des Umsatzes im Non-Automotivebereich 

zu machen, um die hohe Abhängigkeit von 

der Automobilindustrie zu reduzieren. Das 

verstehen die Betriebsräte ausdrücklich als 

Teil des sozial-ökologischen Umbaus.   

Für die Betriebsräte waren die gute Unter-

nehmensbilanz und die Ausweitung der 

Produktbereiche ein wichtiger Grund, im 

Jahr 2007 Verhandlungen mit der Unter-

nehmensleitung zur Übernahme von Leih-

arbeitern aufzunehmen. Wegen der hohen 

Auslastung waren in Friedrichshafen fast 

400 Leiharbeiter beschäftigt. Anfang 2008 

forderten die Betriebsräte eine Übernahme 

in befristete ZF-Stellen. Das konnte erreicht 

werden.  

Als dann im Herbst 2008 der große Auf-

tragseinbruch mit dem Rückgang der Ferti-

gung von täglich 1.200 schweren Getrieben 

auf unter 400 begann, kam es zum Be-

schäftigungsüberhang, dem mit der Bean-

tragung von Kurzarbeit begegnet wurde. ZF 

hat am Standort Friedrichshafen wegen der 

Zentralfunktionen eine sehr heterogene 

Struktur, so dass im Herbst 2008 nicht alle 

Bereiche gleichermaßen von Unterauslas-

tung betroffen waren. Errechnet wurde Kur-

zarbeitsbedarf für ca. 2.500 Beschäftigte.    

Ziele und Forderungen der Betriebsräte:    

Der Betriebsrat hatte sich folgende Ziele 

gegeben, an der sich alle Maßnahmen beim 

Umgang mit der Krise messen lassen: a) 

Sicherung der Arbeitsplätze, auch der Be-

fristeten, Übernahme der Auszubildenden 

b) Reduzierung der finanziellen Auswirkun-

gen des Stückzahlrückgangs auf die Be-

schäftigten, c) möglichst gerechte Vertei-

lung der entstehenden Lasten auf alle Be-

schäftigten und d) die Nutzung entstehen-

der Ressourcen zur Erhöhung der Qualifi-

zierung und Einsatzfähigkeit der Beschäftig-

ten.  

Der Betriebsrat forderte die Schaffung fle-

xibler und kreativer Reaktionsmöglichkeiten 

für das Unternehmen über die Krise hinaus. 

Dazu gehört auch die Nutzung entstehen-

der zeitlicher Freiräume zur weiteren Ver-

besserung der Produktionsstrukturen und 

des Qualifikationsstands, um beim Anzie-

hen der Konjunktur gut aufgestellt zu sein. 

In der Auseinandersetzung um die Beschäf-

tigungssicherung 2008 und 2009 wurde 

vom Betriebsrat ausdrücklich eine Orientie-

rung auf die Verbesserung der ökologi-

schen Wirkungsgrade der Getriebe und An-
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triebskomponenten und auf die Erweiterung 

der Einsatzbereiche von Getrieben zum an-

tizyklischen Kriseneinsatz gefordert.  

Verhandlungen und Verlauf: 

Schon mit Einsetzen der Krise hatte der Be-

triebsrat im Hebst 2008 ein Gesamtkonzept 

erarbeitet, das neben den traditionellen In-

strumenten Kurzarbeit und Tarifvertrag „Be-

schäftigungssicherung“ folgende Maßnah-

men enthielt: Arbeitszeit und Zeitkonten, 

Qualifizierung, Erhöhung der Auslastung, 

Anpassung der Personalkapazität, Auszu-

bildende, Nutzung gesetzlicher und tarifli-

cher Maßnahmen, Beibehaltung der F&E-

Aktivitäten trotz Krise und sonstige Maß-

nahmen. Vier Verhandlungsgegenstände 

standen in der Auseinandersetzung im Mit-

telpunkt: 

1. Qualifizieren statt entlassen, Beschäfti-

gungssicherung auch für Befristete, 

2. der Jugend eine Chance geben, 

3. Abfederung des Entgeltverlustes bei 

Kurzarbeit und  

4. Solidarität durch einen Beschäftigungssi-

cherungsfonds.    

Mit einer solidarischen Verteilung der Belas-

tung auf alle Beschäftigten – vom Werker in 

der Montagelinie bis zu den Ingenieuren in 

der F&E – ohne Entlassungen ging es dem 

Betriebsrat darum, eine langfristige Per-

spektive für die Beschäftigten zu bieten. 

Ausdrücklich ging es dem Betriebsrat auch 

um die Reduzierung der Krisenwirkung in 

der Region. ZF, so die Argumentation des 

Betriebsrates, würde als größter Arbeitge-

ber der Region eine Signalwirkung für ande-

re haben und andere Betriebe ermutigen, 

ähnliche Wege zu gehen.   

Ergebnis:  

Am 06.02.2009 kam es zur Unterzeichnung 

einer entsprechenden Betriebsvereinba-

rung. Die wichtigsten Ergebnisse sind: kei-

ne betriebsbedingten Kündigungen, Weiter-

beschäftigung der befristeten Beschäftigten 

sowie keinerlei Leiharbeiter ab dem 

01.03.2009 in Bereichen, die von Kurzarbeit 

betroffen waren. Im Blick auf die vier oben 

genannten Bereiche wurde Folgendes er-

reicht: 

Zu 1: Es wurden Anpassungs- und Vollzeit-

qualifizierungsprogramme installiert, um 

dem strukturellen Facharbeit- und Ingeni-

eurmangel zu begegnen. Darüber hinaus 

hat der Betriebsrat ein Stipendien- pro-

gramm für insgesamt 80 Studierwillige mit 

einer Rahmenfinanzierung erreicht, das aus 

dem Beschäftigungsfonds bezahlt wurde.  

Zu 2: Alle Auszubildenden und BA Studie-

renden werden in 2009 übernommen. Es 

wurde ein sogenannter Azubi-Pool mit dem 

Konzernbetriebsrat vereinbart. Dies beinhal-

tet, dass alle Azubis unbefristet übernom-

men werden, wenn sie bereit sind, für be-

grenzte Zeit auch an einen anderen Stand-

ort in Deutschland zu arbeiten (6 Monate). 

Für rentennahe Jahrgänge wurde ein Abfin-

dungsprogramm eingeräumt. 

Zu 3: Zur Abfederung des Entgeltausfalls 

aufgrund von Kurzarbeit wurde oberhalb der 

tariflichen Aufzahlungslinie (TV Beschäfti-

gungssicherung Baden-Württemberg) noch 

eine betriebliche Aufstockungssystematik 

erzielt. 

Zu 4: Kern des Paketes bildet der Finanzie-

rungsfonds für die drei Maßnahmen, Quali-

fizierungszuschüsse, Stipendien, Kurzar-

beit-entgeltausfall. Dazu hat jeder Beschäf-

tigte 15 Stunden aus seinem Gleitzeitkonto 

gespendet. Die Führungskräfte haben auf 

eine Erhöhung ihrer Bezüge für 2009 ver-

zichtet und den eingesparten Betrag dem 

Fonds zugeführt, ZF hat den Fonds um 

sechs Millionen Euro aufgestockt. Über die 

Verwendung der Mittel entschied ein paritä-

tisch besetzter Ausschuss.  

Mit Blick auf die Erhöhung der Auslastung 

wurden mehrere Maßnahmen gebündelt: 

Zum einen werden seitdem mehr Beschäf-

tigte als Ideenbeauftragte geschult, um das 
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Ideenmanagement besser in der Beleg-

schaft zu verbessern. Zum anderen wurden 

im Make or Buy-Ausschuss Maßnahmen 

zur „Rückführung der Auswärtsbearbeitung“ 

und Insourcing von Werk- und Dienstleis-

tungen vereinbart. Dazu wurde dem Be-

triebsrat eine Übersicht sämtlicher Kaufteile 

zur Verfügung gestellt. 

Die ökonomische Situation bei ZF hat sich 

seit 2010 deutlich verbessert. Die Beschäf-

tigtenzahl in Friedrichshafen konnte weiter 

ausgebaut werden. Während die solidari-

schen Maßnahmen in der Fertigung die dor-

tigen Arbeitsplätze sicherten, wurde der 

F&E-Bereich weiter ausgebaut. Der Ausbau 

der dualen BA-Studiengänge (heute DH für 

duale Hochschule) führte zur Übernahme 

aller Ingenieure.  

Insbesondere mit dem Bereich „EcoLife 

Hybrid“ setzt die ZF auf den Einsatz in 

Stadtbussen. Die EcoLife-Hybrid-

Technologie setzt auf Rückführung von 

Bremsenergie, auf den Start-Stopp-Betrieb, 

auf ein Downsizing des Verbrennungsmo-

tors sowie auf Generatoren mit einem bes-

seren Wirkungsgrad und wird zurzeit vor 

allem in Hybridbussen eingesetzt. Aller-

dings verdient die ZF damit zurzeit noch 

wenig Geld.  

Mit der Unternehmensstrategie „go4ZF!“, 

mit der eine Neuorganisation des gesamten 

Konzerns einherging, bekommt der Non-

Automotive-Bereich eine größere Aufmerk-

samkeit und Eigenständigkeit (Division I für 

Industrie-Technologie). Mitte 2010 wurde 

aus diesem Grund eine weitreichende Be-

schäftigungsgarantie für die Stammbeleg-

schaft gegeben. Betriebsrat und Geschäfts-

leitung des Konzerns vereinbarten eine 

fünfjährige Garantie für alle Mitarbeiter in 

Deutschland. Bei Änderungen des Perso-

nalbedarfs gilt diese Garantie bis Ende 

2013 auf einen gleichwertigen Arbeitsplatz 

am bisherigen Beschäftigungsort. In den 

Jahren 2013 bis 2015 kann es bei veränder-

tem Personalbedarf zu Versetzungen an 

andere deutsche Standorte kommen. Für 

den Konzernbetriebsrat war entscheidend, 

dass durch die Neustrukturierung keine Ar-

beitsplätze und keine Reduzierung der Mit-

bestimmungsqualität verbunden waren.  

Im Verlauf des Jahres 2011 baute ZF den 

Getriebe- und Komponentenbereich durch 

die Eigenentwicklung eines Windkraftge-

triebes, den Aufkauf des Unternehmens 

Hansen Windenergie/Belgien (Fertigung 

von Windkraftgetrieben für Vestas in den 

USA), des insolventen Honsel-Werkes in 

Nürnberg (Druckguss, Leichtbau, Automa-

tikgetriebe) sowie dem Bauknecht-

Hausgeräte-Werk in Neunkirchen aus. In 

Nürnberg wurden alle 750 Stammmitarbei-

ter und 150 Leiharbeiter, in Neunkirchen 

240 Beschäftigte von ZF übernommen.  

Insgesamt stieg die Mitarbeiterzahl in 2011 

um knapp 12 % auf jetzt 72.100 weltweit an. 

Im kommenden Jahr sollen weltweit noch 

einmal 4.500 zusätzliche Arbeitsplätze ent-

stehen. Der Personalzuwachs findet haupt-

sächlich im F6E-Bereich, durch den Ausbau 

der Hybrid-Technologie, der Elektromobiltät 

und bei neuen Werkstoffen statt.   
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2.5  Fallbeispiel Georgsmarienhütte Weserwind  

Unternehmen 
 

Georgsmarienhütte Holding GmbH 

Branche Stahlindustrie 

Geschäftsbereich 
 
Produkte 

Anlagenbau: WeserWind Offshore Construction Georgsmarienhütte 
GmbH 
Windkraftanlagen 

Beschäftigte 9.667 (GHM Holding) 

Konzept und Vision Ausbau des Geschäftsbereiches Anlagenbau/Windkraftanlagen 

Erster Abschluss eines Tarifvertrages in der Offshore-Windindustrie 

Neues Standbein 
Arbeitspolitisches Ziel    

Windkraftanlagen 
Rückwärtsintegrationsmöglichkeiten zu schaffen, um Beschäftigung anti-
zyklisch abzusichern 
 

Ergebnis 2002 Gründung der WeserWind GmbH  

Tarifvertrag zum Januar 2011 in der „Wind“-Branche 

Start der Produktion 2006 

Finanzierung Georgsmarienhütte Holding GmbH 

Zahl der Arbeitsplätze + 300 

 

Die Unternehmensgruppe: Georgsmarien-

hütte Holding GmbH 

In der Region Georgsmarienhütte heißt sie 

immer noch „die alte Klöckner“ (Hüttenwerk 

seit 1856), die aus mittlerweile 49 mittel-

ständisch geprägten Unternehmen zusam-

mengesetzte Georgsmarienhütte Holding 

GmbH (kurz GMH). Im Jahr 1993 übernahm 

der heutige RWE-Chef Jürgen Großmann 

das wegen wiederholten Stahlkrisen kurz 

vor dem Zusammenbruch stehende Klöck-

ner Stahlwerk. Im Jahr 2011 produziert es  

am Standort Georgsmarienhütte mit 1.350 

Beschäftigten Qualitäts- und Edelbaustahl 

in einem mit Recyclingmaterial (Schrott) ar-

beitenden Elektrostahlwerk. Bereits 1997 

hatte Großmann weitere krisengefährdete 

Unternehmen entlang der Stahl-

Wertschöpfungskette aufgekauft und grün-

dete dafür die GMH Holding GmbH. Seit-

dem vergrößerte sich die Gruppe bis 2011 

auf insgesamt 49 Unternehmen (siehe 

Übersicht). Das besondere an der Gruppe 

besteht in der für alle Unternehmen gelten- 

den Montanmitbestimmung in der Holding 

GmbH, die eigentlich nur für den Stahlbe-

reich der Georgsmarienhütte GmbH gesetz-

lich vorgeschrieben ist. Grundlage dafür ist  

 

ein 1998 abgeschlossener Vertrag zwi-

schen der IG Metall mit dem Eigentümer 

und dem Hauptgesellschafter Großmann, 

der die qualitative Mitbestimmung auf die 

Bereiche der strategischen Planung und 

Investitionsentscheidungen ausgeweitet 

hat. 

Im Kerngeschäft der GMH-Gruppe, der 

Stahlerzeugung, die knapp 41 Prozent des 

Umsatzes ausmacht, liegt der gewerk-

schaftliche Organisationsgrad bei über 92 

Prozent, in vielen der klein- und mittelstän-

disch geprägten Tochterunternehmen liegt 

sie jedoch mit durchschnittlich achtzig Pro-

zent deutlich darunter,- aber natürlich weit 

oberhalb des Durchschnitts aller Betriebe 

aus der Metall- und Elektroindustrie mit ei-

nem Organisationsgrad von circa dreißig 

Prozent. 



Sozial-ökologischer Umbau der Industrie – Beispiele aus der betrieblichen Praxis 25 

 

Quelle: Georgsmarienhütte Holding (2011) 

 

Die Geschäftsführung der Holding steht der 

Montanmitbestimmung grundsätzlich positiv 

gegenüber. Gelebte Mitbestimmung sei 

hochproduktiv und die Maxime „Besser statt 

billiger“ führe zu schneller Akzeptanz. Fast 

zehn Jahre lang übernahm der Arbeitsdirek-

tor der GMH Holding auch die Rolle des Ar-

beitsdirektors im Stahlwerk. Seit 2010 wur-

de diese Personalunion aufgelöst und zwei 

Arbeitsdirektoren eingeführt. Arbeitsdirektor 

der Holding ist seit 2009 der ehemalige 

NRW-Arbeitsminister Harald Schartau. Er 

achtet zwar darauf, dass in allen Holding-

Gesellschaften Betriebsräte eingerichtet 

und die Tarifbindung gesichert wird, die 

konkrete Austragung muss in den Teilun-

ternehmen jedoch eigenständig durchge-

setzt werden. Dies erwies sich im Fall des 

neuen Unternehmens aus der Windener-

giesparte als außerordentlich schwierig. 

Historischer Vorlauf:  

Im Jahr 2002 gründeten die GMH und die 

Stahl-ServiceCenter Group GmbH zu glei-

chen Anteilen die WeserWind Innovations- 

und Vertriebsgesellschaft in Bremen. Ziel 

war es, früh am wachsenden Markt der   

 

Windenergie teilzuhaben und dabei die Sy-

nergien der gesamten Gruppe zu nutzen. 

2004 übernahm GMH alle Anteile der We-

ser Wind GmbH. Wegen der besonderen 

Eignung als Offshore-Fertigungsstandort 

wurde die GmbH nach Bremerhaven ver-

legt. Innerhalb der GMH wurde die neue 

Tochter in den Produktbereich Anlagenbau 

integriert. Zusammen mit der Kranbau Kö-

then und der IAG bildet die WeserWind den 

Bereich Offshore und wird von anderen 

GMH-Unternehmensgruppen (Ferroguss, 

Stahlguss, Umformtechnologie, Apparate-

bau und Komponenten für die Offshore-

Technologie) beliefert. Ende 2005 wurde 

das erste Offshore-Projekt (Windmessmast 

Amrumbank West) fertigge-stellt und 2006 

in Betrieb genommen. Weitere Projekte 

starteten. In der Regel entstehen die Wind-

kraftanlagen von WeserWind in projektbe-

zogenen Arbeitsgemeinschaften, an denen 

sowohl Unternehmen der eigenen Gruppe 

als auch Bauunternehmen wie zum Beispiel 

Hochtief beteiligt sind. Im März 2011 vergab 

die Global Tech I Offshore Wind GmbH ei-

nen Teil-Auftrag von vierzig Tripod-

Fundamenten, eine dreibeinige Stahlkon-
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struktion an die Arbeitsgemeinschaft Tripod 

Global Tech I, die aus der WeserWind 

GmbH und der Erndtebrücker Eisenwerke 

GmbH besteht. Dieser Auftrag ist der bisher 

größte für die WeserWind GmbH und si-

chert bis Ende 2012 300 Arbeitsplätze in 

Bremerhaven. 

Bis Mitte 2011 sind in der Region Küste 

3.000 neue Arbeitsplätze im Bereich 

Offshore entstanden. Damit ist die Offshore-

Windenergie ein starker wirtschaftlicher 

Faktor im Küstenraum. Langfristig wird da-

von ausgegangen, dass im Bereich Service 

und Wartung von Windkraftanlagen 20.000 

weitere Arbeitsplätze entstehen. Diese neue 

Offshore-Windenergieindustrie schafft und 

erhält außerdem Arbeitsplätze bei den Zu-

lieferfirmen im gesamten Bundesgebiet.  

Ziele und Forderungen der Betriebsräte:  

Die Betriebsräte der Holding stehen dem 

Ausbau der Offshore-Windenergie sehr po-

sitiv gegenüber. Sie sehen neben diversen 

Energieeffizienzmaßnahmen in allen GMH-

Unternehmen darin auch ihren Beitrag zum 

Atomausstieg. Innerhalb der GHM-Holding 

stehen Arbeitsplatzsicherung, der Erhalt der 

Montanmitbestimmungsstrukturen und die 

Tarifbindung gerade in neuen Unternehmen 

im Mittelpunkt der Betriebsratsarbeit.  

Eine wichtige Forderung besteht darüber 

hinaus darin, in Krisenzeiten innerhalb der 

GHM-Gruppe die Vor- und Rückwärtsinteg-

ration in der Wertschöpfungskette auszu-

bauen. Konkret bedeutet dies vor allem ei-

nen konjunkturellen Ausgleich für die Stahl-

erzeugung. Mit der starken Stellung der 

zwei Arbeitsdirektoren in der Georgsma-

rienhütte GmbH und in der GMH Holding 

haben die Mitbestimmungsakteure auf die-

se Art der Rückwärtsintegration einen gro-

ßen Einfluss. Praktisch bedeutet das, wenn 

das Stahlwerk unter Unterauslastung leidet, 

können die Tochterunternehmen mit Auf-

tragsvergabe an das Stahlwerk für ihre Be-

reiche die Auslastung im Stahlwerk erhö-

hen. Grundsätzlich ist die Eigenverantwor-

tung der Unternehmensteile sehr groß, da-

mit auch die Handlungsspielräume der So-

zialpartner in diesen Unternehmen. Die de-

zentralen und in hoher Eigenverantwortung 

handelnden Teilunternehmen der Gruppe 

können jedoch über ihre Betriebsräte we-

sentlich Einfluss auf diese Rückwärtsinteg-

ration ausüben. Das setzt den Erhalt der 

Montanmitbestimmung ebenso voraus wie 

eine starke Organisations- und Handlungs-

macht in den kleinen und mittleren Betrie-

ben der GMH. 

Verhandlungen und Verlauf: 

Die Gründung eines Betriebsrates bei der 

WeserWind GmbH erwies sich als außeror-

dentlich schwierig, weil die Geschäftsfüh-

rung in Bremerhaven über keinerlei Erfah-

rung mit montanorientierter Mitbe-

stimmungskultur verfügte. Damit ordnete 

sich das Unternehmen in eine große Reihe 

mitbestimmungsfreier Unternehmen der so 

genannten GreenTech-Branche ein. Der 

Einstieg in ein neues, ökologieorientiertes 

Produktionssegment bedeutet noch lange 

keine soziale und gesellschaftspolitische 

Verantwortung der Unternehmensleitung, 

das zeigte sich in der betrieblichen Praxis 

sehr deutlich. Im Jahr 2008, erst zwei Jahre 

nach der Produktionsaufnahme wurde ein 

Betriebsrat gegründet. Die Geschäftsfüh-

rung sprach dem gewählten Betriebsrat al-

lerdings jegliche Mitspracherechte ab und 

kündigte zudem einer Betriebsrätin.  

Der gewählte Betriebsrat schaltete aus die-

sem Grund den Arbeitsdirektor der GMH 

Holding zur Klärung ein. Offenbar erwies 

sich die zentrale Ordnungshand der Mon-

tanmitbestimmung als leitende und schlich-

tende Macht. Nach Beendigung des Konflik-

tes begann die Arbeit an einem Tarifvertrag, 

der zum 01.01.2011 in Kraft trat. 

Ergebnis:  

Die Kündigung der Betriebsrätin wurde zu-

rückgenommen, der gesamte Betriebsrat 

als wichtiger Sozialpartner akzeptiert. Auch 
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die WeserWind GmbH in der GMH verfügt 

nun über eine funktionierende Sozialpart-

nerschaft. Der Organisationsgrad ist mit 

fünfzig Prozent noch ausbaufähig. Ende 

2008 wurde mit der Einrichtung einer Tarif-

kommission begonnen, im Februar 2009 

starteten Sondierungsgespräche mit der 

Geschäftsführung.  

Nach 18 Monaten wurde ein Entwurf vorge-

legt, der dem Flächentarifvertrag nah 

kommt, aber nicht deckungsgleich ist. Ne-

ben Arbeitszeitregelungen und ERA-

Einführung wurden Jahressonderzahlungen 

vereinbart. Der Vertrag läuft bis 2016. Im 

Jahr 2014 sollen Gespräche zur Übernah-

me des Flächentarifvertrags beginnen.      

 

2.6  Fallbeispiel Eickhoff 

Um in Zukunft die Synergien entlang der 

Wertschöpfungskette besser nutzen zu 

können, wurde im April 2011 die Zusam-

menarbeit der Betriebsräte innerhalb der 

Holding straffer organisiert. Es kam zwar 

nicht zu einem Konzernbetriebsrat, aber zu 

einer Arbeitsgemeinschaft der vier Sparten 

Stahl, Schmieden, Guss und Anlagenbau.  

Die Sparten wählen ihr gemeinsames Prä-

sidium auf der Ebene der gesamten Gruppe 

und können zu jeder Sitzung den Arbeitsdi-

rektor einladen. Die Arbeitsgemeinschaft 

aller vier Sparten trifft sich zweimal im Jahr, 

um mit Geschäftsführung und Arbeitsdirek-

tor die grundsätzliche Ausrichtung des Un-

ternehmens zu besprechen.   

 
 

Unternehmen 

 

Gebrüder Eickhoff GmbH 

Branche Maschinen- und Anlagenbau, Bergbauzulieferer 

Geschäftsbereich 

Produkte 

Abbaumaschinen Bergbau, Windkraftanlagen 

Getriebe 

Beschäftigte 1.470 

Konzept und Vision Neue Märkte für Bergbauzulieferer, permanenter Verbesserungsprozess 

im Betrieb 

Überwindung der Bergbaukrise als Teil des Strukturwandels im Ruhrgebiet 

Neues Standbein/     

neues Produkt 

Windkraftgetriebe 

Ergebnis 

 

Gründung Eickhoff Windpower GmbH, Neubau Werk Dresden 

Neues Standbein Windkraftgetriebe erfolgreich etabliert 

Start der Produktion Seit   1992, Ausbau 2006  

Finanzierung Gebr. Eickhoff GmbH 

Zahl der Arbeitsplätze + 300 in Bochum 

+ 180 im neuen Werk Klipphausen/Dresden 

 

Die Eickhoff-Gruppe 

Die im Jahr 1864 als Eisengießerei und 

Maschinenfabrik gegründete Eickhoff 

GmbH in Bochum entstand als Bergbauzu-

lieferer für den Steinkohlebergbau im Ruhr-

gebiet7. Diese Tradition wird von dem Fami- 

                                                      
7
 Weitere Konversionsbeispiele aus dem Bergbau 

finden sich in Pixa (2011) und Weingarten (2011). 

 

lienunternehmen bis in die Gegenwart auf-

recht erhalten. Die Bergbau-Kompetenz 

wird gepflegt und dient der Gruppe als Ba-

sis für vielfältige Diversifikationen. Das Un-

ternehmen fühlt sich als Mitwirkender des 

erfolgreich bewältigten Strukturwandels im 

Ruhrgebiet. Mit insgesamt sechs Standor-

ten in Deutschland und elf internationalen 

Niederlassungen sind das Ruhrgebiet und 
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hier der Standort Bochum der Mittelpunkt 

des Unternehmens.  

Bereits Anfang der 1990er Jahre begann 

der Einstieg in neue Anwendungsfelder für 

die Getriebe- und Anlagentechnik mit neuen 

Produktsegmenten,- auch erste Getriebe für 

Windkraftanlagen entstanden. Im Jahr 2002 

erfolgte eine Restrukturierung der Eickhoff-

Gruppe und das Unternehmen bekannte 

sich offiziell zum Aufbau eines neuen 

Standbeins „Getriebe für Windkraftanlagen“. 

Seitdem ist die Gruppe in vier Divisionen 

aufgeteilt: Gießerei GmbH (Bochum), Ma-

schinenfabrik GmbH (Bochum), Bergbau-

technik GmbH (Bochum) und die Antriebs-

technik GmbH (Bochum), die in einer Hol-

ding zusammengefasst sind. Zur Holding 

gehört die Schalker Eisenhütte Maschinen-

fabrik GmbH in Gelsenkirchen und in der 

Antriebstechnik ergänzt die Eickhoff Wind 

Power GmbH mit einem neuen Standort in 

Klipphausen/Dresden den Standort in Bo-

chum.  

Die Wind Power GmbH wurde im Jahr 2009 

als Serienproduktion in Dresden eröffnet. 

Hier entstehen die Verzahnungsteile und 

die Getriebekomponenten für die 

EICOGEAR-Produkte (Windkraftgetriebe 

der Eickhoff-Gruppe). 

Die aufgebaute Struktur des Unternehmens 

mit mehreren Teilkompetenzen hat zu einer 

hohen Fertigungstiefe geführt, die es mög-

lich gemacht hat, als Systemanbieter im Be-

reich Windkraftgetriebe aufzutreten.  

Historischer Vorlauf:  

Anders als im Fallbeispiel WeserWind, bei 

dem die Neugründung eines Unternehmens 

im Mittelpunkt steht und es vor allem um 

neue Abnehmer für das Stahlkerngeschäft 

geht, handelt es sich bei dem Fall Eickhoff 

um ein klassisches Konversionsprojekt. 

Ausgangslage war die permanente Krise 

der Bergbauindustrie seit den 1970er Jah-

ren. In der Krise war es möglich neue Wege 

zu gehen, weil das Unternehmen für Neues 

offen war und vor allem einen langen Atem 

behielt. Zwar ist der Steinkohlebergbau im 

Ruhrgebiet fast vollkommen zum Erliegen 

gekommen und der Bereich Bergbautechnik 

mit seinen großen Abbaumaschinen, die in 

Einzelfertigung entstehen, hat sich bei 

Eickhoff entsprechend auf den Export kon-

zentriert. Die hohe Kompetenz der Beschäf-

tigten in der Einzelfertigung im Maschinen-

bau blieb jedoch erhalten und bildete eine 

wichtige Grundlage zum Einstieg in andere 

Anwendungsbereiche für große Getriebe. 

Der schon früh gestartete Einstieg in die 

Windkraftgetriebe Anfang der 1990er Jahre 

war allerdings nicht gleich von Erfolg beglei-

tet, da es in dieser Zeit noch keinen wirkli-

chen Boom im Bereich erneuerbare Ener-

gien gab. Betriebsräte und Geschäftsfüh-

rung waren jedoch wegen der Bergbaukrise 

frühzeitig an einen betrieblichen Umbau in-

teressiert. Anfang der 1990er Jahre began-

nen die Verhandlungen zum Aufbau neuer 

Standbeine und erste Windkraftgetriebe 

wurden getestet. Möglich war dies, weil das 

Unternehmen über eine hohe Fertigungstie-

fe verfügte. Ohne eigene Gießerei, Härterei, 

Fertigung von Verzahnungsteilen wären 

Prototypen in Eigenentwicklung und Ferti-

gung undenkbar gewesen. Begleitet wurden 

die Entwicklungsvorhaben durch die Koope-

ration mit regionalen Forschungseinrichtun-

gen sowie in enger Zusammenarbeit mit der 

Universität RWTH in Aachen.  

Mit dem Einsetzen des Windkraft-Booms 

Anfang des 21. Jahrhunderts begann bei 

Eickhoff die Ausweitung des Produktberei-

ches „Windkraft“, die schon 2006 den größ-

ten Umsatzanteil ausmachte. Im Jahr 2007 

erfolgte die Entscheidung zum Bau eines 

neuen Komponentenwerkes für die Wind-

kraftgetriebe. Komponenten für die Wind-

kraftgetriebe werden im Gegensatz zu den 

Einzelanfertigungen im Bereich Bergbau-

maschinen in Serienproduktion gefertigt.  

Die Fertigung konnte nicht an bestehenden 

Standorten erfolgen. Aus Platzgründen, 
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aber auch wegen Sonderkonditionen der 

Wirtschaftsförderung wurde deshalb in 

Dresden ein neues Werk mit einer Investiti-

onssumme von 50 Millionen Euro gebaut. 

Mit dem Bau des Werkes Dresden wurde im 

April 2007 begonnen. Anfang 2009 startete 

die Serienfertigung mit 150 der insgesamt 

1.470 Beschäftigten in der Eickhoff-Gruppe. 

„Wir kommen nicht aus der Öko-Ecke. Aber jetzt 

sind wir drin“ (Geschäftsführer Eickhoff GmbH 

in: Mitbestimmung 07+07/2010, 12). 

Ziele und Forderungen der Betriebsräte:    

„Bessere Abläufe, bessere Produkte, bes-

sere Qualität“, das waren die zentralen For-

derungen der Betriebsräte bei der Neuaus-

richtung des Getriebegeschäftes8. Beschäf-

tigte und Betriebsräte einigten sich mit den 

Eigentümern auf ein umfangreiches Ver-

besserungs- und Vorschlagswesen, die 

Eickhoff-Verbesserungs-Aktion, die im Jahr 

1999 eingeführt wurde. Trotz großer an-

fänglicher Vorbehalte gegen betriebliche 

Restrukturierungen konnte eine breite Ak-

zeptanz in der Belegschaft erreicht werden, 

da deutliche Verbesserungen der Arbeits-

bedingungen im Arbeits- und Gesundheits-

schutz für jeden spürbar waren.  

Die Akzeptanzherstellung für den Aufbau 

neuer Standbeine im Bereich erneuerbarer 

Energien bedurfte keiner großer Maßnah-

men, da die qualifizierten FacharbeiterInnen 

bei Eickhoff die Notwendigkeit einer Neu-

orientierung in den Produktsegmenten seit 

vielen Jahren aktiv unterstützten. 

Ergebnis:  

Der Bereich Windkraftgetriebe macht im 

Jahr 2011 mehr als die Hälfte des Gesamt-

umsatzes aus. Schon bevor der Windkraft-

boom im Zuge der neuen GreenTech-

Leitmärkte bundesweit Aufmerksamkeit er-

regte, gingen sie mit ihrem Versuch, früh-

                                                      
8
 Die Betriebsräte der Eickhoff GmbH sind darüber 

hinaus intensiv an der „besser-statt-billiger“- IG Me-
tall-Kampagne sowie an dem Projekt „Kompetenz und 
Innovation“ in NRW beteiligt. 

zeitig neue Standbeine aufzubauen in die 

Öffentlichkeit – auch um diesen Weg in der 

Belegschaft breit zu verankern. Der in der 

Region fest verankerte und spürbare Um-

bau des Bergbaus trug dazu bei, dass Ent-

wicklung und Test im Bereich „Windkraftge-

triebe“ über zehn Jahre lang aufrechterhal-

ten werden konnte, – lange bevor der in 

größere Serien überging. Die enge Koope-

ration zwischen Betriebsräten und Eigentü-

mern trug vieles dazu bei. Anders als in den 

neuen oft mitbestimmungsfreien Unterneh-

men des neuen Sektors, ist Mitbestimmung 

ein zentraler Teil der Unternehmenskultur.  

Besonders engagiert haben sich die Be-

triebsräte von Eickhoff deshalb auch in der 

Kampagne „RückenWind für erneuerbare 

Energien - Erklärung für faire Arbeitsbedin-

gungen in der Windkraftbranche“, an der 

sich auch die Betriebsräte von Weser-

wind/Georgsmarienhütte beteiligt haben. 

Auf der IG Metall Konferenz „Wind & Arbeit“ 

am 19./20.11.2010 wurde von Betriebsräten 

aus 14 Windkraft-Unternehmen folgende 

Erklärung abgegeben: 

Die Beschäftigten in den Unternehmen der 

Windkraftbranche setzen sich bereits seit 

der ersten großen Branchenkonferenz 2004 

(ausführlich Grundmann 2005) mit großem 

Engagement dafür ein, dass zu einer ökolo-

gisch und sozial nachhaltigen Perspektive 

in einer wachsenden grünen Industrie so-

wohl eine gesunde Umwelt als auch faire 

Arbeitsbedingungen für die Beschäftigten 

gehören. Die Innovationsfähigkeit der Un-

ternehmen der Windindustrie gilt es zu er-

halten und zu fördern, die Arbeits- und Aus-

bildungsplätze sind sicher und zukunftsfähig 

zu gestalten:  

Arbeits- und Leistungsbedingungen sind 

tariflich zu regeln. 

 Die Mitbestimmung der Betriebsräte als 

Interessenvertreter der Beschäftigten 

ist sicherzustellen. 
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 Die Gestaltung der Arbeitsverhältnisse 

muss eine geregelte Lebensplanung er-

lauben. 

 Arbeitszeiten und Arbeitszeitregelun-

gen sollen der Vereinbarkeit von Fami-

lie und Beruf Rechnung tragen. 

 Arbeits- und Lebensbedingungen sind 

so zu gestalten, dass die Beschäftigten 

ihre Gesundheit dauerhaft erhalten 

können. 

 Aus- und Weiterbildungsprogramme 

müssen dazu beitragen die Zukunftsfä-

higkeit der Unternehmen zu sichern 

und den Beschäftigten berufliche Per-

spektiven eröffnen (Erklärung auf der 

IGM „Wind & Arbeit-Konferenz am 

19/20.11.2010). 

 

2.7 Lincoln in Walldorf 

Unternehmen 

 

Lincoln GmbH 

Branche Metallverarbeitung 

Geschäftsbereich 

Produkte 

Geschäftseinheit Schmiersysteme in der SKF Industrial Division 

Schmiersysteme, Werkzeuge und Ausrüstungen 

Beschäftigte 330 in Deutschland (am Standort Walldorf und dem Technologiezentrum 

in Erkrath), seit Dez. 2010 Teil des SKF-Geschäftsbereiches Lubrication 

System Germany AG mit insgesamt 600 Beschäftigten 

Konzept und Vision Ressourceneffiziente Fertigung und umweltfreundliche Produkte 

Jobtickets für alle MitarbeiterInnen 

Neues Standbein/     

neues Produkt 

System zur Schmierstellenüberwachung, Schienenschmierung, 

Druckwächtereinheit für Zweileitungsanlagen 

Job-Ticket für den ÖPNV (öffentlicher Personennahverkehr) 

Ergebnis 

 

Etablierung eines paritätisch besetzten Umweltteams 

Umwelt-Workshops für alle Beschäftigten 

Solaranlage zur Unterstützung der Warmwasseraufbereitung 

Mit Grundwasser gekühlte Klimaanlage 

Job-Tickets für die gesamte Belegschaft 

Start der Initiative 1993-1996 

Zahl der Arbeitsplätze 298 

 

Das Unternehmen Lincoln in der SKF-

Gruppe:  

Die Lincoln Industrial ist ein Spezialunter-

nehmen im Bereich Zentralschmiersysteme. 

Industrielle Zentralschmieranlagen werden 

z.B. im Bergbau, bei der Papierherstellung, 

in der Land- und Bauwirtschaft und auch bei 

Erneuerbaren Energien wie Windkraft- und 

Biogasanlagen eingesetzt. Das 1910 als 

Helios Apparatebau gegründete Unterneh-

men unterlag seit dem Zusammenschluss 

mit der US-amerikanischen Lincoln-Gruppe 

in St. Louis im Jahr 1972 mehreren turbu-

lenten Übernahmen. 1986 ging das Unter  

 

nehmen an den US-amerikanischen Kon-

zern Pentair, der die in Deutschland als 

GmbH gemeldete Gesellschaft im Jahr 

2001 an die Jordan Company verkaufte, um 

dann 2005 an die Harbour Group weiter ge-

reicht zu werden. Ende 2010 erfolgte die 

letzte Übernahme durch das schwedische 

Unternehmen SKF. Seitdem ist die Lincoln 

GmbH Teil des SKF-Geschäftsbereiches 

Lubrication Business Unit mit 330 Beschäf-

tigten an den Standorten in Walldorf und 

Erkrath.  
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Historischer Verlauf: 

Die 1980er Jahre waren innerbetrieblich 

durch Misstrauen und der Konflikte zwi-

schen Betriebsrat und Management ge-

prägt. Es gab 10 Einigungsstellen zu Fra-

gen etwa der Mehrarbeit und zur EDV-

Einführung usw. Aufgrund nachlassender 

Wettbewerbsfähigkeit stellte der Betriebsrat 

in dieser Konfliktsituation auch die Produkt-

politik immer wieder in Frage.  

Erst mit dem Wechsel im Management im 

Jahr 1993 wurde ein neuer Kurs verfolgt. 

Gemeinsam mit der Unternehmensleitung 

wurde ein Umweltmanagement etabliert und 

eine Umstellung auf umweltfreundliche Pro-

dukte vorgenommen. Die rückläufige Wett-

bewerbsfähigkeit erhöhte sich dadurch er-

heblich.  

Auf Initiative der Betriebsräte hat das Un-

ternehmen dann im Jahr 1995 an dem For-

schungsprojekt "Öko-Audit mit Arbeitneh-

merbeteiligung" teilgenommen, aus dem die 

europaweite Eco-Audit-Verordnung EMAS 

(EMAS = Eco-Management and Audit 

Scheme) hervorging. Das Land Baden-

Württemberg unterstütze das Projekt zu-

sätzlich. Seitdem ist ein betriebliches Um-

weltmanagement fester Bestandteil der Un-

ternehmenskultur. Nahezu jährlich werden 

so genannte Umwelttage mit hoher Auf-

merksamkeit in der Öffentlichkeit durchge-

führt. Die Umweltbeauftragte war bis 2006 

Mitglied und stellvertretende Vorsitzende 

des Betriebsrates, sodass von vornherein 

eine sehr enge Zusammenarbeit zwischen 

Betriebsrat und betrieblichem Umweltma-

nagement bestand.   

Ziele und Forderungen der Betriebsräte: 

Zentrales Ziel der Betriebsräte war und ist 

der Erhalt der Beschäftigung. Eine explizite 

Arbeitsplatz-Sicherung war durch Produkti-

onsverlagerung nicht erreichbar, eine Si-

cherung der Beschäftigung hingegen war 

machbar. Wegen steigender Produktivität 

bekam die Mitgestaltung an betrieblichen 

Abläufen neben der Schutzfunktion wie be-

tont ab Mitte der 1990er Jahren an Gewicht. 

Schon sehr früh wurde erkannt, dass Um-

weltschutz, Erhaltung der Natur und die Si-

cherung von Arbeit miteinander vereinbar 

sind und über die Steigerung der Öko-

Effizienz der Produkte eine Entlastung des 

Faktors Arbeit erreicht werde könnte. Etab-

liert wurden regelmäßige Umweltwork-

shops, die für alle Beschäftigten offen ste-

hen sowie die kontinuierliche Prüfung der 

Umwelteffizienz aller Produkte und Prozes-

se im Unternehmen. So einigte sich der Be-

triebsrat im Rahmen der seit 1993 beste-

henden neuen Kompromiss-Kultur9 mit der 

Geschäftsleitung auf z.B. die überwiegende 

Produktion reiner Fettschmieranlagen, weil 

sie – so die Argumentation des Betriebsra-

tes – umweltfreundlicher seien als Fließfett-

systeme.  

Ein wichtiger Beitrag zur Erhöhung des 

Umweltbewusstseins der Belegschaft wurde 

zudem die Forderung nach einem Job-

Ticket für den ÖPNV für die gesamte Be-

legschaft. 

Verhandlungen und Verlauf: 

Der Vorschlag des Betriebsrates zur Etab-

lierung eines betrieblichen Umweltmana-

gements wurde von der Geschäftsführung 

positiv aufgegriffen. Gemeinsam mit der Be-

legschaft wurde das Umweltmanagement-

System implementiert, das regelmäßig zerti-

fiziert wird. 

"Bei Lincoln wird eine Deckenklimatisie-

rungsanlage mit Grundwasser gekühlt", er-

klärte der Betriebsratsvorsitzende Jürgen 

Henrich. Eine Solaranlage bereite das 

Warmwasser auf und Regenwasser werde 

für WC-Spülungen genutzt. Die Initiative 

hierfür ging von dem paritätisch besetzten 

Umweltteam aus, das seit 1997 besteht. 

Ihm gehören zwei Arbeitnehmer- und zwei 

                                                      
9
 Der Betriebsratsvorsitzende musste sich von vielen 

Seiten, auch von IG Metall-Funktionären anhören, er 
wäre ein Kapitalist, es sei nicht seine Aufgabe, der 
Geschäftsleitung Vorschläge zu machen.  
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Arbeitgebervertreter an - darunter ein Be-

triebsratsmitglied und die Umweltmanage-

rin. 

Auf Veranlassung des früheren Betriebs-

ratsvorsitzenden entstand ein Innovations-

team, bestehend aus Beschäftigten, Ingeni-

euren und Betriebsräten. Dieses Team ar-

beitete innovative Ideen aus, die auch in die 

Produktion aufgenommen wurden. Ein so 

genanntes Innohaus wurde implementiert 

(siehe Grafik, überarbeitet Ulrike Schweizer 

und Jürgen Henrich, Lincoln GmbH, Januar 

2012). 

Eine weitere Forderung der Betriebsräte 

war die Einführung von Job-Tickets, weil 

eine bestehende Betriebsvereinbarung zur 

Fahrgeldregelung den Ansprüchen der Ge-

schäftsleitung nicht mehr entsprach. Eine 

Belegschaftsbefragung hatte ergeben, dass 

50% der Beschäftigten den ÖPNV nutzen 

würden, wenn das Unternehmen einen Teil 

der Fahrtkosten übernehmen würde.  

 

 (Abb. Innohaus Firma Lincoln) 

 

Ergebnis: 

Umweltteam: Es wurde ein paritätisches 

Umweltteam eingerichtet, das regelmäßig 

über Maßnahmen zur Ressourcen- und 

Energieeffizienz diskutiert und Handlungs-

vorschläge zur Umsetzung erarbeitet. 

 

Ökologische Produkte: System zur 

Schmierstellenüberwachung, Schienen-

schmierung sowie Druckwächtereinheit für 

Zweileitungsanlagen wurden erfolgreich 

entwickelt und in den Markt eingeführt. 

JOB-Ticket: Nach erfolgreichen Verhand-

lungen erklärte sich das Unternehmen zur 

Übernahme der Gesamtkosten bereit und 

investierte gemeinsam mit der Kommune 

Walldorf in eine überdachte Haltestelle.  

2.8  Zusammenfassung der 
Beispiele  

Ist die industriepolitische Kehrtwende in der 

Alltagspraxis der Betriebe angekommen? 

Ist ein Umbau der Produktion hin zu sozial-

ökologischen Produkten und Fertigungsver-

fahren schon Realität oder steht er nur auf 

dem Wunschzettel von Betriebsräten und 

gewerkschaftlichen Interessenvertretun-

gen? Inwieweit werden arbeitspolitische 

Verbesserungen mit gesellschaftspoliti-

schen Fragestellungen und alternativen 

Produkten auf betrieblicher Ebene in Ver-

bindung gebracht? Das waren die zentralen 

Fragestellungen dieser Dokumentation. Aus 

den Fallbeispielen können erste Rück-

schlüsse gezogen werden.  

Es gibt sie, sozial-ökologische Umbaupro-

jekte, die auf betrieblicher Ebene diskutiert 

und umgesetzt werden. Insofern sind Be-

triebsräte und Belegschaften auf dem Weg 

hin zu einer strategischen Interessenvertre-

tung im Sinne eines Kurswechsels. Das er-

folgt aber keineswegs automatisch und vor-

aussetzungsfrei.  

Die sieben Fallbeispiele stehen stellvertre-

tend für kleine Schritte sehr vielfältiger Kon-

versions- und Diversifikationsvorhaben. Sie 

sind keineswegs revolutionäre Überwindun-

gen der dominanten Kapitallogiken, sondern 

kleine Einstiege in den Umbau. Strukturelle 
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Krisen in den Sektoren und Standort- und 

Beschäftigungssicherung waren und sind 

Auslöser für eine intensive Suche nach 

neuen Beschäftigungsmöglichkeiten (Berg-

bau, Stahl, Auto). Die Auswahl der Suchfel-

der für neue Standbeine hatte zwar sehr 

kontextabhängige Motive, die Anforderun-

gen an ökologische Sinnhaftigkeit und ge-

sellschaftlichen Nutzen standen jedoch in 

allen Fällen neben der Arbeitsplatzsiche-

rung ganz oben auf der Agenda. Die histori-

schen Hintergründe verweisen darauf, dass 

die ersten Projektansätze oftmals mehrere 

Jahre zurückliegen und sich erst nach und 

nach durchsetzen konnten. Viele der aufge-

führten Beispiele belegen, dass ein „Langer 

Atem“ ein wichtiges Merkmal der Umset-

zung ist. Oft beginnen die Vorhaben mit 

zehn und mehr Jahren Vorlauf für Ideen-

entwicklung und Testphasen.  

Eigentumsstruktur und Finanzierung der 

Umbauprojekte: Von den acht vorgestellten 

Beispielen aus zwei Stiftungsunternehmen 

(Bosch und ZF Friedrichshafen), zwei bör-

sennotierten Großunternehmen (SKF / Lin-

coln und ArcelorMittal), zwei mittelstän-

disch-orientierten Familienunternehmen  

 

(Georgsmarienhütte WeserWind, Eickhoff) 

sowie ein per VW-Gesetz und Landesbetei-

ligung staatsnahes Unternehmen (Volkswa-

gen) verfügen nur VW und ZF über einen 

zwischen den Tarifvertragspartnern ausge-

handelten Innovations- beziehungsweise 

Beschäftigungsfonds. Im Fall VW konnten 

seit 2006 zwei regelmäßige, jährlich jeweils 

mit zwanzig Millionen Euro ausgestattete 

Fonds erreicht werden, die die VW AG be-

zahlt. Bei ZF wurde ein zur Krisenbewälti-

gung temporärer Fonds aus Geldern der 

Belegschaft und des Unternehmens ge-

speist. Die sozial-ökologischen Einstiegs-

projekte der anderen sechs Fälle wurden 

aus den Investitionsprogrammen der Unter-

nehmen finanziert. Den Betriebsräten stan-

den keine Extraressourcen zur Verfügung.   

Diversifikationstypen: In den Fallbeispielen 

werden in sechs Fällen verschiedene For-

men der Diversifizierung (weitere Beispiele 

zu den sechs Diversifikationstypen finden 

sich im anschließenden Kapitel drei) kombi-

niert. In zwei Fällen handelt es sich um eine 

vertikale Diversifizierung.  

 

Diversifikationstyp/ 

Fallbeispiel 

horizontal vertikal lateral Aufkauf Kooperation 

VW  x x  x 

Bosch  x x  x 

ArcelorMittal  x    

ZF x   X  

Georgsmarienhütte x  x   

Eickhoff x  x   

Lincoln  x    

 

Grundlage vieler Projekte sind soziale Pro-

zessinnovationen zur Erhöhung der Mitbe-

stimmung. Sie bilden die Basis für eine akti-

ve Beteiligung an der Suche nach neuen 

Standbeine und der Reduzierung von ein-  

 

seitigen Abhängigkeiten.  Prozess- und 

Produktinnovationen werden von organisa-

tionalen Innovationen beteiligt.  
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Art des Engagements und Beteiligungsform 

der Betriebsräte:  In der Regel entstehen 

die Projekte aus der Kompetenz der Beleg-

schaften der Betriebe. Der Aufbau von 

GreenTech in bestehenden Betrieben der 

Industrie kann auf gewachsene Vertre-

tungsstrukturen aufbauen. Mitbestimmungs-

freie Zonen wie sie in neugegründeten Be-

trieben der GreenTech-Branche oftmals an-

zutreffen sind, gibt es nicht. Im Fall 

Georgsmarienhütte mit dem neuen Unter-

nehmen WeserWind konnte der erste Tarif-

vertrag im Windsektor überhaupt vereinbart 

werden.   

Begünstigt werden Projekte, wenn eine Zu-

sammenarbeit von Ingenieursarbeitskreisen 

oder Umweltteams und strategischer Inte-

ressenvertretung gelingt. Oft kommt ein Er-

folg, wenn sich die Sozialpartner gemein-

sam für ein Projekt entschieden haben, das 

Unternehmen die Finanzierung in die Hand 

nimmt und sich damit in der Regel auch die 

Idee der Betriebsräte aneignet.  

Beim Aufbau neuer Produktsäulen werden 

Energieeffizienz und Ressourcenschonung 

von vornherein berücksichtigt. Innerhalb der 

Betriebsräte und Vertrauensleute und mit 

den Geschäftsleitungen gab es keine Strei-

tigkeiten über die Notwendigkeit umweltpoli-

tischer Neuausrichtungen. Umweltschutz 

und neue Produkte sind keine betrieblichen 

Konfliktfelder, sondern leicht in die Beleg-

schaften zu transportieren. Darin liegt eine 

große Chance. Dazu dienen den Betriebs-

räten oftmals betriebliche Verbesserungs-

prozesse und Ideenmanagement in Verbin-

dung mit arbeitspolitischen Anforderungen 

an einen besseren Arbeits- und Gesund-

heitsschutz.  

Sozialökologische Effekte und Beitrag zur 

gesellschaftspolitischen Umbaudebatte: Alle 

Fallbeispiele stehen für positive Arbeits-

platzeffekte in den neu aufgebauten Pro-

duktbereichen. Gesellschaftspolitisch ste-

hen Antirassismus, Toleranz, soziales Er-

lernen von Solidarität, die Vereinbarkeit von 

Arbeit und Familie, mehr Zeitautonomie so-

wie der Fokus auf gesellschaftlich nützliche 

Produkte im Vordergrund. Umweltpolitisch 

geht es um den Ausstieg aus der Atom-

energie, um Ressourcenschonung und 

Energieeffizienz. Gesellschaftspolitische 

und umweltpolitische Aspekte werden in 

allen Fallbeispielen an arbeitspolitische 

Forderungen gebunden.  

Die vorgestellten sieben Beispiele sind Teil 

weiterer Umbauprojekte, die im Folgenden 

tabellarisch nach der Art der Diversifikation 

vorgestellt werden. Ein Kurswechsel hin zu 

sozialökologischen Umbauprojekte findet 

sich im „GreenTech“-Sektor, zunehmend 

aber auch in bereits seit vielen Jahren be-

stehenden Industriebetrieben.  
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3.  Diversifizierung als heterogener  
Prozess: Auf den Weg in die grüne 
Industrie?  

Grundsätzlich lassen sich solche Diversifi-

kationsvorhaben in den Betrieben und Un-

ternehmen in sechs Kategorien ordnen. Bei 

Diversifikationsprozessen erweitert das Un-

ternehmen seine Produkte und Verfahren 

entweder  

1. vertikal entlang der Wertschöpfungsket-

te in vor- und nachgelagerte Bereiche, 

um die Fertigungstiefe beziehungswei-

se Wertschöpfungstiefe zu erhöhen 

(z.B. Integration Services wie Werk-

schutz oder Logistik, so genannte verti-

kale Vorwärts- oder Rückwärtsintegra-

tion. Im Zuge der Krise war dieses 

Insourcing eine häufig benutzte Bewäl-

tigungsstrategie. Eine neue Form verti-

kaler Diversifizierung sind alternative 

Verfahren der Energiegewinnung in 

den Betrieben wie z.B. das Betreiben 

eigener Windkraftanlagen für den Ei-

genbedarf, 

2. horizontal in sehr verwandte, ähnliche 

Nutzungsbereiche im eigenen Wirt-

schaftssektor, immer stärker jedoch 

auch in anderen Sektoren (z.B. Moto-

ren und Getriebe für Schiffe), 

3. lateral/diagonal, indem die bestehen-

den Produkte und Verfahren um völlig 

branchenfremde und wertschöpfungs-

fremde Produktsegmente erweitert 

werden (neue Standbeine),   

4. durch Aufkauf und Übernahmen von 

Unternehmenssparten fremder Unter-

nehmen oder Aufkauf und Übernahmen 

ganzer Unternehmen/Fusionen, 

5. über Unternehmenskooperationen, die 

von strategischen Allianzen, Joint Ven-

tures zwischen einzelnen Unternehmen 

bis hin zu Unternehmensnetzwerken 

reichen oder  

6. durch neue Beteiligungsformen wie 

Genossenschaften oder Belegschafts-

übernahmen.  

Hinsichtlich der Zuordnung der Beispiele zu 

den sechs Diversifizierungstypen10 kommt 

oftmals eine Mehrfachnennung in Frage, - 

gerade weil es sich in der Regel (wie auch 

an den Fallbeispielen deutlich wurde) um 

eine Kombination mehrerer Innovationsvor-

haben handelt.  

1. Vertikale Produktdiversifizierungen 

Bei der ersten Gruppe von Betriebsbeispie-

len handelt es sich um interne vertikale 

Produktdiversifikationen, die unter anderem 

im Kontext der „besser statt billiger“-

Kampagne entstanden sind. In diesen Fäl-

len überwiegen zum einen die Prozessver-

besserungen im Blick auf Ressourcenscho-

                                                      
10

 Auf betrieblicher Ebene konnten aus Meldungen 

von Verbänden, der Industrieberichterstattung, aus 
Unternehmensmitteilungen und insbesondere aus 
Gewerkschafts- und Belegschaftszeitungen Beispiele 
ermittelt werden, die sowohl die Ressourcenscho-
nung als auch Diversifikations- und Umbauprojekte in 
den Mittelpunkt der Belegschafts- oder Betriebsrats-
initiative stellen. Über die Entstehungshintergründe, 
die konkrete Mitwirkung und über die diesbezüglichen 
Diskussionslinien in den Belegschaften sagen die 
aufgeführten Beispiele jedoch nichts. Sie sollen vor 
allem verdeutlichen, dass es betriebliche Beispiele 
gibt, die es lohnt näher zu betrachten. Für die in den 
sechs Gruppen aufgeführten Beispiele liegen Grund-
daten wie Produkte, Beschäftigung und Zeitpunkte 
des Eintritts in neue Geschäftsfelder vor. Eine Zuord-
nung zu den einzelnen Gruppen ist jedoch nicht im-
mer eindeutig. Dazu bedarf es einer genaueren Un-
tersuchung, insbesondere, was die Entwicklungsver-
läufe und das Eigenengagement der Betriebsräte und 
Belegschaften in solchen Initiativen und Projekten 
betrifft. Wie oben erwähnt wird im Kontext eines HBS-
Projektes an der Ruhr Universität in den Jahren 2012 
und 2013 eine detaillierte Untersuchung folgen.   
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nung und Materialeinsatz. Der ökologische 

Charakter des Produktes selbst tritt dage-

gen in den Hintergrund. Zum anderen han-

delt es sich um eine Erweiterung der Ferti-

gungstiefe beziehungsweise um ein geziel

tes Re-Insourcing von Produkten, die im 

Zuge der Restrukturierung outgesourct 

worden waren und die zugleich mit einem 

arbeitspolitischen und/oder ökologischen 

Anspruch der Mitbestimmungsakteure ver-

bunden wurde. 

Tabelle 2: Vertikale Diversifikationen in verwandte Sektoren (ausgewählte Beispiele) 

Kernbranche  Verwandte Branche Neues Produkt Unternehmen 

Anlagenbau Maschinenbau Vakuumpumpe Sterling GmbH/Itzehoe 

Auto Luft- und Raumfahrt Kabelstränge Leoni AG 

Auto Luft- und Raumfahrt PTFE Treibstoff für Satel-

liten 

ElringKlinger AG 

Auto Industrieelektronik Singleturn-

Absolutwertdrehgeber 

Kostal/Lüdenscheid 

Nutzfahrzeug Auto Exterieur Kühlergrill Gerhardi/Lüdenscheid und   

Ibbenbühren 

Nutzfahrzeug Auto Pneumatikschläuche Voss Automotive/Vipperfürth 

Nutzfahrzeug Auto Hydraulik 

Elektromotore 

GKN Offroad/Lohmar 

Elektrotechnik Energietechnik Solarthermie 

Filteranlagen 

Siemens AG 

Maschinenbau Energietechnik Erdwärmeanlage Herrenknecht AG 

Heizungsbau Energietechnik Blockheizkraftwerk Vaillant 

Auto Windkraft Eigene Windkraftanlagen  BMW Leipzig 

 

2.  Horizontale Diversifizierungen 

Eine zweite Gruppe diversifiziert horizontal 

entlang der Wertschöpfungskette. Bei den 

Beispielen handelt es sich sowohl um eine 

Ausweitung der Geschäftsmodelle in den 

Service-Bereich als auch um neue Quellen 

der Energiebeschaffung. Letztere können 

sowohl als horizontale (weil der Bau eigener 

Windkraftanlagen auch als eine neue Art 

der Rückwärtsintegration bewertet werden  

 

kann) als auch als neues horizontal-

laterales Konglomerat verstanden werden, 

weil sich damit ein neues Geschäftsfeld 

entwickeln kann, wenn die erzeugte Energie 

über den Eigenbedarf hinaus geht. In eini-

gen Fällen - wie hier an VW Emden illus-

triert - stand dagegen die Ressourcenpro-

duktivität im Vordergrund, die mit einem 

neuen genossenschaftlichen Betreibermo-

dell verbunden wurde.  

 

Tabelle 3: Horizontale Diversifikationen entlang der Wertschöpfungskette (ausgewählte  Beispiele) 

Kernbranche  Neuer Wertschöp-
fungsbereich 

Neues Produkt 
Neues Nutzungskonzept 

Unternehmen 

Auto Neue Nutzung 
Mietwagen 

Car2go Daimler/Ulm 

Auto 
 

Energieerzeugung Neues Betreiberkonzept 
für Solardächer 

VW Emden als Genossen-
schaft  

Anlagenbau Pay on production Betreiben von Fertigungs-
linien 

KUKA AG 

Mineralöl Erneuerbare Energien Alternative Energieerzeu-
gung 

Shell AG  

Stahl Windkraft Windkraft Georgsmarienhütte 
WeserWind/Bremerhaven 

Stahl/Anlagen Energieerzeugung Windkraft  Thyssen Krupp  
Essen/Küste 
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3. Aufbau neuer Standbeine, neue Ge-

schäftsmodelle (laterale Diversifizierung) 

Die größte Gruppe bilden die Unternehmen, 

die eine interne laterale Diversifikation um-

gesetzt haben, die gezielt sozialökologische 

Belange berücksichtigt. Diese Unternehmen 

haben in Abstimmung mit der Interessen-

vertretung vor allem auf die Strategie „der 

zusätzlichen Standbeine“ gesetzt, um 

Wachstum und Beschäftigung antizyklisch 

absichern zu können. In der Regel sind die-

se Projekte Teil langjähriger betrieblicher 

und gewerkschaftlicher Bemühungen. Zum  

Teil entstanden sie aus regionalen Innovati-

onsnetzwerken, die im Zuge der ökonomi-

schen Krise auf ein neues Interesse der 

Geschäftsführungen stießen, zum Teil sind 

sie jedoch auch bereits im Verlauf der 

1990er Jahre entstanden. Das Fallbeispiel 

Eickhoff hat eine solche Entwicklung offen-

gelegt. Im Blick auf die Beschäftigungshoff-

nungen sind die neuen Player in den 

GreenTech-Bereichen Wind und Solar (z.B. 

Q-Cells, Solarworld) wegen oftmals 

schlechter Arbeitsbedingungen und aktuel-

ler Arbeitsplatzgefährdungen ins Rampen-

licht geraten.  

Tabelle 4: Interne Diversifikationen in neue Green-Tech-Märkte (laterale Diversifizierung) 

 

Kernbranche  Verwandte Branche Neues Produkt Unternehmen 

 

Automobilindustrie 

 

Photovoltaik PIKO-Wechselrichter, 

Leistungselektronik 

Kostal (Lüden-

scheid) 

Maschinenbau Photovoltaik + 

Elektromobiltät 

LCD, Wafer 

Lithium-Ionen Batterien 

Manz Automation 

AG 

Elektrotechnik Photovoltaik/Solar   

Maschinen- und  

Anlagenbau 

Photovoltaik Produktionslinien Photo-

voltaik 

Centrotherm AG 

Elektrotechnik Blockheizkraftwerke 

Kraft-Wärme-Kopplung 

Thermotechnik 

Kraft-Wärme-

Kopplungssysteme 

Bosch Thermo-

technik GmbH 

Bosch KHK Sys-

tems 

Automobilindustrie Blockheizkraftwerke 

Kraft-Wärme-Kopplung 

Blockheizkraftwerk mit 

Eco-Fuel-VW-Motor 

Fertigung 

Volkswagen in 

Kooperation mit 

LichtBlick als 

Energieanbieter 

Maschinenbau Blockheizkraftwerke Blockheizkraftanlagen Finsterwalder An-

lagenbau 

Heizungsbau Blockheizkraftwerke Wärmepumpen,        An-

lagen 

Buderus 

Heizungsbau Blockheizkraftwerke Anlagen, Pumpen Vaillant in Koope-

ration mit Ford 

Heizungsbau Blockheizkraftwerke Anlagen, Pumpen Buderus 

Automobilindustrie Windkrafttechnologie Getriebe ZF Friedrichsha-

fen 

Anlagen/Bergbau Windkrafttechnologie Getriebe Eickhoff AG 

Stahlindustrie Windkrafttechnologie Windkrafttürme SAM Apparatebau 

Magdeburg GmbH 

Maschinen- und Anla-

genbau 

Windkrafttechnologie Verzahnungstechnik 

Windkraftgetriebe 

ThyssenKrupp 
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Maschinen- und Anla-

gen 

Windkrafttechnologie Komplette Windkraftan-

lagen 

Schuler AG 

Elektrotechnik Windkrafttechnologie Komplette Windkraftanla-

gen 

Siemens AG 

Maschinenbau Windkraftanlagen Komplette Anlagen Schuler AG  

Maschinenbau Windkraft Windkraft-Getriebe Gleason-Pfauter 

GmbH 

Maschinenbau Brennstoffzelle Ventilatoren, Pumpen EBM Papst GmbH 

Maschinen- und anla-

gen/Auto 

Energietechnik Solarthermie, Erdwärme Kirchhoff Gruppe 

Maschinen- und  

Anlagen 

Wasserkrafttechnologie 

Windkraft 

Turbinen, technisches 

Equipment 

Getriebe für Windkraftan-

lagen 

Voith Hydro 

 

4. Diversifizierung durch Zukauf und 

Übernahmen  

Die vierte Gruppe erfasst die Unterneh-

mensübernahmen im Bereich neuer Green-

Tech-Industrien, die mit den Interessenver-

tretungen abgestimmt wurden. Inwieweit 

daran auch eine betriebliche Produktdebat- 

 

 

te im Sinne von ökologischen oder gar ge-

sellschaftlichen Nutzen gebunden war, die 

auch mit der Belegschaft diskutiert wurde, 

bleibt jedoch offen. Die hier genannten Bei-

spiele werden jedoch von den betrieblichen 

Interessenvertretungen selbst als Einstieg 

in eine ökologische Diversifizierung betitelt.  

 

Tabelle 5: Diversifikationen durch Joint Ventures und Aufkauf von GreenTech (ausgewählte 

Beispiele) 

Kernbranche 

Unternehmen  

Green-Tech Neues Produkt Gekaufte Unternehmen + JV 

Unternehmenssparten 

Elektrotechnik 

Bosch GmbH 

Solartechnik Solarzellen 

Betrieb eigener Solaranlage 

Ersol (100 % Kauf) 

Aleo (Mehrheitsaktien) 

Maschinenbau 

Voith GmbH 

Meerestechnologie Strömungsturbinen Joint Venture mit RWE Innogy 

(20 %) zu Voith Ocean Cur-

rent Technologies 

Autoindustrie 

ZF Friedrich-

hafen 

Windkraft Getriebe für Windkraftanla-

gen 

Windkrafthersteller Han-

sen/Belgien (100 % Kauf) 

Elektrotechnik 

Siemens AG 

Wasserkraft Meeresströmungskraftwerk Marine current Technology 

(Minderheitsbeteiligung) 

     

5. Diversifizierung durch Unternehmens-

kooperation: Beispiel Elektromobilität  

Ein wichtiges Feld für neue Produkte stellt 

die Elektromobilität dar. Dabei handelt es 

sich jedoch um ein zurzeit sehr dynami-

sches und noch unsicheres Wachstumsfeld. 

Im Bereich der Automobilindustrie wird in 

den Belegschaften an allen Standorten der 

Hersteller intensiv darüber diskutiert. Zu – 

 

nehmend beteiligen sich auch die Zuliefer-

betriebe. So konstituierte sich Anfang No-

vember 2011 zum Beispiel in Niedersach-

sen das Betriebsräte-Netzwerk Elektromobi-

lität mit zunächst neun Betrieben der  

Metropolregion Hannover-Braunschweig-

Göttingen-Wolfsburg (BNE). Allerdings sind 

der ökologische Nutzen und mögliche Be-

schäftigungseffekte im Feld der Elektromo-

bilität nach wie vor sehr umstritten. 
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Tabelle 6:  Diversifikationen durch Kooperation: Nachhaltige Mobilität bzw. Elektromobilität 

Kernbranche  Nachhaltige 

Mobilität 

Neues Produkt Unternehmen 

Energie E-Autos 
Smart grid 

Ladestationen 
Nutzungskonzepte 

Nahezu alle Energie-Konzerne 
(RWE, Vattenfall, E.on) über die 
Modellregionen der nationalen 
Plattform Elektromobilität (NPE) 

Stahl Material für  

Li-Ionen-Zellen 

Neue Fertigungsverfahren ThyssenKrupp mit BASF und 

Bosch  

Auto Batterien, Elekt-
roantrieb 

Gemeinsame Kleinwagen-
plattform 

Daimler mit Renault als strate-
gische Allianz 

Elektrotechnik E-Antriebs-

steuerung 

Leistungselektronik 

Ladetechnik 

Siemens und Volvo 

Auto E-Autos Li-Ionen Batterien John Controls/Varta 

Auto/ Elektro E-Autos Elektromotoren JV Bosch/Daimler 

Gummi/Auto E-Autos Elektromotoren Conti (für Renault) 

Auto E-Autos 

Stadt-

Lieferwagen 

E-Auto Fabrikmodelle 

Kleine Nutzfahrzeuge 

Li-Ionen Batterien 

Leistungselektronik 

Elektromotoren 

Daimler  

Daimler, VW Hannover 

Daimler-LiTec, VW Kassel 

VW Braunschweig 

Auto E-Autos Range extender Mahle 

Auto E-Autos Range extender Kolbenschmidt Pierburg 

Autozulieferer Stirling-Motor Dichtungssysteme Elring-Klinger 

 

6. Neue Beteiligungsformen: Beleg-

schaftsübernahmen  

Abschließend bleibt eine Gruppe zu nen-

nen, die im Zuge betrieblicher Auseinander 

 

setzungen von der Belegschaft übernom-

men wurde und teilweise im weiteren Ver-

lauf aufgekauft wurden 

.  

Tabelle 7: Belegschaftsübernahmen im Zuge von Betriebsschließungen: Beispiele 

Kernbranche 

Unternehmen  

Neuer Sektor Neues Produkt Status 

Maschinenbau 

AN-Umwelttechnik 

Bremen 

Windenergie Serviceleistungen Seit 1983/84 als  BelegschaftsGmbH 

1997 in AN Windenergie 

2005 von Siemens Windpower über-

nommen (erfolgreich)  

Metallverarbeitung 

Alu-Werk Unna 

-  Energieeffizienz-

maßnahmen 

1999/2000 25,1 % der Aktien hält ein 

Belegschaftsverein (erfolgreich) 

Maschinenbau 

CNH  

Baumaschinen 

Berlin 

 Solartechnik Vakuumanlagen Gescheiterte Belegschaftsinitiative 

Übernahme durch Vacuum Techno-

logies/Hanau 

Metallverarbeitung 

Hamotec 

- - Insolvenz, Belegschaftsinitiative 

scheiterte 

Fahrrad 

Strike Bike/ 

bike-Systems 

Nordhausen 

- - Insolvenz von Bike Systems 2007 

Gescheiterte Belegschaftsübernah-

me 

Neugründung der Nachfolgegesell-

schaft Strike Bike Systems 
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Happich  

Fahrzeug- und In-

dustrieteile 

Neue Organisati-

onsstruktur nach 

Insolvenz 

Innenausstattung 

NFZ 

Rettung eines Teils des Unterneh-

mensvermögens durch Besetzung 

und Überschreibung des Privat-

grundstücks des Eigentümers durch 

Betriebsräte  

 

Abschließend werden im Folgenden aus-

gewählte Studien in einer Übersicht vorge-

stellt, die sich in den vergangenen Jahren 

intensiv mit betrieblichen Innovationspro-

zessen befasst haben. Bei vielen Unter-

schieden im Detail stellen diese Studien 

über betriebliche Kampagnen und Projekte 

gemeinsam heraus, dass drei Grundbedin-

gungen einen wesentlich positiven Einfluss 

auf unmittelbare Belegschafts- und/oder Be-

triebsräte-Initiativen zu Innovationen haben 

(Schwarz-Kocher u.a. 2010):  

1. Der soziale Kompromiss im Unterneh-

men ist so geprägt, dass Geschäftsfüh-

rungen und Management ein deutliches 

Interesse an der Beteiligung der Beleg-

schaft und betrieblichen Interessenver-

tretungen an allen Arten von Innovatio-

nen haben. 

2. Betriebliche Interessenvertretungen 

sind von der Innovationsdringlichkeit 

überzeugt und sehen einen positiven 

Zusammenhang zwischen Unterneh-

menserfolg und Beschäftigungssiche-

rung und -ausbau. 

3. Betriebliche Interessenvertretungen 

verfügen über eigene Innovationsres-

sourcen, die überhaupt erst eine Betei-

ligung beziehungsweise eigenständige 

Initiative erlauben.  

Ein wichtiges Ergebnis zahlreicher betriebli-

cher Beispiele ist jedoch auch, dass Beleg-

schaften und Betriebsräte sich zwar vielfäl-

tig an betrieblichen Innovationsprozessen 

beteiligen, dass ihr Einfluss vor aber auf so-

ziale Innovationen und auf die Arbeitspro-

zesse selbst ausgerichtet ist. Betriebliche  

Mitbestimmung habe dagegen keinen star-

ken Einfluss auf die Einführung vollkommen 

neuer Produkte, so stellen etwa Jirjahn und 

Kraft (2005) heraus.  

 

Zu diesem Ergebnis kommt auch Bromberg 

(2011) in ihrer Analyse der „besser statt bil-

liger“-Kampagne der IG Metall NRW. In den 

von ihr untersuchten Fällen wäre zwar ein 

breites Spektrum von Innovationen ange-

stoßen worden, der Schwerpunkt lag jedoch 

auf arbeitsorganisatorischen Innovationen. 

Für die Initiierung von Produktinnovationen 

fehle den Betriebsräten oftmals die Kompe-

tenz, für viele Entwicklungen wäre auch 

technisches Fachwissen,- damit zu einer 

Gruppe in den Betrieben, zu der Betriebsrä-

te und Gewerkschaften oftmals wenig Zu-

gang haben (Bromberg 2011, 4; Ziegler u.a. 

2010, 12) zentral. Die in dieser Broschüre 

diskutierten Fallbeispiele bestätigen diesen 

generellen Trend teilweise ebenfalls. Wenn 

eine Zusammenarbeit von Ingenieursar-

beitskreisen und strategischer Interessen-

vertretung gelingt, eröffnen sich neue Spiel-

räume gerade auch für Produktinnovatio-

nen.   

Insgesamt konnte beim Sichten der Projek-

te, Studien und Kampagnen zu Innovation 

und Mitbestimmung festgestellt werden, 

dass  

 auf betrieblicher Ebene Maßnahmen zur 

„Ressourcenschonung und Energieeffizi-

enz“ im Zeitverlauf immer häufiger zum 

Thema gemacht worden sind;  

 Umbauprojekte in Richtung „alternativer“ 

Produkte und Verfahren bisher noch zu 

wenig in den Blick der Aufmerksamkeit 

gelangt sind. Noch ist zu wenig darüber 

zu erfahren, wie qualitatives Wachstum 

und Diversifizierung in Richtung eines 

sozial-ökologischen Wandels der Pro-

dukte und Produktionsprozesse in den 

Betrieben diskutiert und umgesetzt wer-

den.   
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Tabelle 8:  Auswahl an betrieblichen/betriebsnahen Projekten zum Themenbereich:  

                  Mitbestimmung und arbeitsorientierte Innovationsprozesse 

Projekt/Studie Laufzeit Fragestellung, Ziel Branchen/ 

Unternehmen 

Rückenwind für Be-

triebsräte (Institut Arbeit 

und Qualifikation, Uni-

versität Duisburg-Essen 

(IAQ) 

10/2008 bis 

3/2011 

Wie werden betriebliche „bes-

ser statt billiger“-Kampagnen in 

der Metall- und Elektroindustrie 

umgesetzt? 

Fallstudien zu Innovati-

onen (4 Prozess, 4 

Produkt, 51 organisato-

rische Fälle) 

TIM Transfer innovativer 

Unternehmensmilieus 

(Universität Rostock; 

Witte Consult) – Region 

Hannover 

2005-2008 

BMB+F, Ber-

telsmann, 

HBS 

Inwiefern nutzen Betriebsräte 

Handlungsoptionen zur Beein-

flussung des betrieblichen In-

novationsverhaltens?  

MTU Maintenance 

Hannover, WABCO 

Hannover, RENK Werk 

Hannover, VW Nutz-

fahrzeuge 

Betriebsräte in der Zivil-

gesellschaft 

(Universität Jena) 

2006-2009 

(HBS) 

Wie verbinden Betriebsräte 

betriebliches und zivilgesell-

schaftliches Engagement, Ty-

pologie von Betriebsräten 

Heidelberger Druck, 

Panasonic, VW, 

Projekt Regionen 

Auseinandersetzungen 

um Betriebsschließun-

gen 

(ISF/WissensTransfer) 

2008-2009 

HBS 

Wie sehen Handlungsstrate-

gien in Auseinandersetzungen 

um Betriebsschließungen aus: 

hier: Verhandlungsorientierte 

Strategien mit ökonomischen 

Alternativkonzepten 

53 Kurzfälle und 12 

Intensivstudien, z.B. 

(vier proaktive Fälle) 

   

Innokenn 

Analyse-Tool 

TBS Hessen, IMO 

Mainz  

2009-2011 

lfd. 

Beteiligungsorientierter Tool für 

Betriebsräte, um Innovationen 

besser einschätzen zu können 

Betriebliche Anwen-

dungstests z.B.  in der 

Kirchhoff Gruppe in 

Iserlohn 

Kompetenz und  

Innovation 

„besser statt billiger“ 

IG Metall Bezirke  

BaWü und NRW  

2006-2008 

BMBF, ESF 

2008-2010 

BMA, ESF 

Gute Lebens- und Arbeitsbe-

dingungen, eine hohe Produkt-

qualität sowie Produkt- und 

Prozessinnovationen  in den 

Mittelpunkt der Mitbestimmung 

stellen 

z.B. Siempelkamp, 

Kiekert, Hella, BPW, 

Zumtobel,  

Energieeffizienz und 

Beschäftigung 

IÖW Berlin 

09/2009-

10/2011 

HBS 

Stand und Potenziale von 

Energieeffizienz in Produkti-

onsprozessen und daraus re-

sultierende Beschäftigungsef-

fekte  

Chemie, Maschinen-

bau, Transport/Logistik 

(bundesweit) 

Canaletto – Betriebs- 

und Personalrätenetz-

werk, DGB Region 

Dresden Oberes Elbtal 

mit PCG Projekt Consult 

Essen 

2007- 2009 

(ESF, FES)  

2009 lfd.  

Gewerkschafts- und Betriebs-

ratsforum für neue Ideen  

Alle Sektoren, Betriebe 

in der Region Dresden  
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BMInno Betriebsräte 

und Mitarbeiter in Inno-

vationsprozessen 

Wilke/Maack und Part-

ner Hamburg, Projekt 

Consult Essen 

2007-2010 

BMBF, ESF 

Begleitung von Innovations-

prozessen in den Unter-

nehmen, Erfahrungen und Zu-

kunftsanforderungen 

Metall- und Elektro: 

Floserve GmbH; Atlas 

Copco construction 

tools, SAM electronics, 

Sterling SIHI GmbH, 

Novelis Gmbh, 

Miebach GmbH 

Herausforderung Tech-

nologiewandel Auto 

(IMU Nürnberg) 

12/2009 bis 

6/2010 

HBS 

Einschätzung der betrieblichen 

Akteure im Blick auf den Tech-

nologiewandel Automobil: vier 

von 12 Betrieben mit proakti-

ven Strategien 

12 Betriebe: Bosch, 

CeramTec, ContiTemic, 

Diehl Metall, Federal 

Mogiul, GFE, Honsel, 

MAN, Oechsaler, 

Schaeffler, Semikron, 

Siemens Large Drives 

InnoMit: Aktive Rolle der 

Mitbestimmungsinstituti-

onen im betrieblichen 

Innovationsprozess  

(IMU + Fraunhofer ISI) 

8/2007 bis 

12/2009 

(HBS) 

 

Zusammenhang zwischen dem 

Einsatz partizipativer Organisa-

tions- und Managementkon-

zepte auf betriebliche Innovati-

onsfähigkeit 

Was haben Beschäftigte vom 

Innovationshandeln der Mitbes-

timmungsträger? 

Quantitativ 1.663 Be-

triebe aus ISI-Panel; 

Branchenanalysen für 

Autozulieferer (275), 

Maschinenbau (329) , 

Chemie (87), Textilin-

dustrie 

Qualitativ: 14 Fallstudi-

en (5 KFZ-Zulieferer, 3 

Chemie, 3 Maschbau, 2 

Textil, 1 Werksdienst-

leistungen) 

Mitbestimmung und In-

novation 

SOFI-Göttingen 

2008-2010 

(HBS) 

Good practices. Wie ist Mitbe-

stimmung in der Lage, die 

Spielregeln des Innovations-

handels mitzugestalten? 

Maschinenbau, Che-

mie, Pharma, Anlagen-

bau 

MANTRA –

Innovationsmanagement 

jenseits des traditionel-

len Managements 

(BMBF) 

2008 bis 

2011 

43 Verbund-

projekte mit 

166 Teilvor-

haben 

Anschub für Veränderungen 

geben, Wirkungen der geför-

derten Projekte auf Innovatio-

nen in den Unternehmen, Ef-

fekte der Projekte auf gesell-

schaftliche Teilhabe der Beleg-

schaften 

Alle Sektoren, 

insbesondere KMUs  

GreenTech im Maschi-

nenbau 

IMU Stuttgart 

2010-2011 

(Auftragsar-

beit für die 

Fraktion Die 

Grünen im 

EP) 

Diversifikationsansätze traditi-

oneller Betriebe im GreenTech 

Metall- und Elektro-

Industrie Baden Würt-

temberg. Kurzfallstudi-

en: EBN Papst, Heller 

Maschinenfabrik, 

Pfuderer Maschinen-

bau, Schuler AG, 

Trumpf AG 
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Nachhaltigkeitsstrate-

gien in Politik und Wirt-

schaft (adelphi, IÖW, 

FFU) 

2010-2011 

(BMBF) 

Teilnahme- und Einflussmög-

lichkeiten von Unternehmen 

auf Nachhaltigkeitspolitik, Ein-

bindung von Stakeholdern  

Tiefenfallstudien: GLS 

Bank, Nokia AG, Phi-

lipps AG  

Kurzfallstudien: u.a. 

BMW, Deutsche Bahn, 

Dexia,  Electrolux, 

Merck 

„Mehrwertdienste“ 

Fraunhofer IML 

2007-2008 

(DFG-SFB 

696) 

Entwicklung neuer Produkte 

mit neuer Produktqualität als 

Hybride zwischen Produkten 

und Dienstleistungen   

IT-Betriebe 

Krise ohne Konflikt? 

ISF und Wissenstransfer 

März 2011-

Dezember 

2010 

Rosa-

Luxemburg 

und Wolf-

gang 

Abenroth-

Stiftung 

Interessen- und Handlungsori-

entierungen im Betrieb – die 

Sicht von Betroffenen  

Einzel- und Gruppeninterviews 

Metall- und Elektroin-

dustrie, textile Automo-

tive 

Werkzeugmaschinen-

bau in der Krise 

(IMU)  

2009 

2010 Folge-

studie 

(HBS) 

Krisenwirkungen auf Beschäf-

tigte; betriebliche Zukunftsge-

staltung im Bereich Diversifizie-

rung 

Gesamtbefragung 

Werkzeugmaschinen-

bau, 20 Kurzfallstudien  

Besser statt billiger 

(IG Metall NRW) 

2004-2010 

 

Innovationen mit Mehrwert für 

sichere & gute Arbeit 

Kurz-Beispiele in drei 

Memoranden 

Betriebsräte-Netzwerke 

(IMU) 

 

Lfd. Strukturberichte und Betriebs-

räte-Beratung im Innovations-

prozess 

Metall- und Elektro 

Ostdeutschland 

Metall- und Elektro 

Nürnberg 

Metall- und Elektro Ba-

den-Württemberg. 

Netzwerk Initiativen Re-

gion Oberlausitz: 

Pontes, Krabat 

Kommunen 

 

2003-2007 

(BMBF) 

2008 ff. 

Alternative Geschäftsmodelle, 

um den Auszug aus der Regi-

on zu verhindern 

Alle Unternehmen, Bei-

spiele von  

Bombardier Transpor-

tation,  

Vattenfall Europe; Sie-

mens Power Generati-

on , Trumpf Sachsen, 

SSL Maschinenbau 

Evaluierung “besser 

statt billiger” (IAQ) 

2011 Welche Innovationen hat die 

Kampagne ausgelöst? 

Welche Spuren hat sie in der 

betrieblichen Praxis hinterlas-

sen? 

Prüfung anhand von 16 

Fallbeispielen und Be-

fragung der IGM-Vst. in 

NRW  
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Erfahrungen mit § 92a 

BetrVG 

(IAQ) 

 

2011 ff. neu 

beantragt 

HBS 

Evaluierung der Inanspruch-

nahme des §92 a BetrVG 

Alle Metall- und Elekt-

roindustrie 

Beispiele aus der europäischen Forschung 

 

Anticipation of Change 

(Sozialer Dialog, Euro-

päisches Restrukturie-

rungsforum 

2007-2008 

2009-2010 

2010-2011 

Wie wird dem Strukturwandel 

durch Betriebsratshandeln in 

traditionellen Industriesekto-

ren begegnet?   

Textil und Bekleidung 

Stahl, Automotive 

Marine 

AgirE: Anticipating for 

an Innovative Manage-

ment of Restructuring in 

Europe  (u.a. PCG) 

2007-2009 

 

Wie werden Innovationen mit-

tels Mitbestimmung in  Rest-

rukturierungspläne integriert? 

Transeuropäische Vernet-

zung 

Best practice-Beispiele 

aus verschiedenen 

Sektoren und Ländern, 

Meta-Netzwerke 

MIRE: Monitoring Inno-

vative Restructuring in 

Europe (u.a. IAT; IPG) 

2006-2008 Proaktives Umgehen mit 

Restrukturierung in Europa 

Best practice-Beispiele 

D: Airbus, St.Gobain, 

KIM-Maschinenbauring 

IRENE Innovative Re-

structuring European 

Networks of Experts 

2008 lfd. Vernetzung arbeits-polit. Wis-

senschafts- und Beraterszene 

auf Ebene der EU 

Alle Sektoren 

Quelle: Eigene Auswahl  
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