SWP-Interview:

Trend — Consulting nicht nur fiir die Chef-
etage ,,In Deutschland wird zu schnell tiber
Personalabbau geredet*

Das SWP Magazin im Interview mit Alexander Lottis, dem Geschaftsfuhrer von
BR Consultants. Lottis berat ausschliel3lich Betriebsrate, schwerpunktmalig bei
Sanierungen und Restrukturierungen von Unternehmen in der Krise.

Beratung und Consulting: Das riecht nach millionenschweren Auftragen, nach
Genossen der Bosse, nach Agenturleuten, die gnadenlos den Rotstift ansetzen
— kurz, nach schweren Geschutzen, die immer dann aufgefahren werden, wenn
Betriebsanderungen, Restrukturierungen und andere schwere Eingriffe in Unter-
nehmen anstehen. Dass auch andersherum ein Schuh draus wird, beweist BR
Consultants (BRC). Die Beratungsagentur, die von vier Standorten aus in ganz
Deutschland tatig ist, berat ausschliellich Betriebs- und Personalrate mit ihrem
Know-how als externe Wirtschaftssachverstandige. Der Beraterpool umfasst 30
Beraterinnen und Berater, die alle jahrelange, branchenubergreifende Erfahrung
in der betriebswirtschaftlichen und strategischen Beratung, besonders in Krisen-
fallen, mitbringen. Eine feste Kooperation mit SWP ist angedacht. Grund genug
fur das SWP-Magazin, sich einmal eingehender mit BRC-Geschaftsfuhrer Ale-
xander Lottis zu unterhalten.

Peter Joerdell, SWP-Magazin: Unternehmensberatungen sind dafur bekannt,
Arbeitgeber zu beraten. Warum hat BRC den Schwerpunkt auf Betriebsrate ge-
legt?
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Alexander Lottis: Ich habe viele Jahre in der Sanierung und Restrukturierung
deutscher Unternehmen gearbeitet. In der Zusammenarbeit mit Unternehmens-
beratungsgesellschaften hatte ich zunehmend den Eindruck, dass es eben nicht
darum geht, das Beste fur das Unternehmen und seine Mitarbeiter herauszuho-
len, sondern so schnell wie mdglich die horrenden Beraterhonorare Uber einen
massiven Abbau des Personals und damit der Personalkosten zu rechtfertigen.
Es gibt da einen Spruch, der den Beratern von McKinsey zugeschrieben wird:
,10 Prozent Personalabbau geht immer®. Mogliche Einspareffekte auf der Sach-
kostenseite hingegen sind, weil sie schwieriger zu identifizieren und langsamer
zu reduzieren sind, nicht oder bestenfalls am Rande im Betrachtungsfokus von
deren Arbeit. Ich finde eine solche Herangehensweise und Haltung unredlich.
Deshalb berate ich jetzt die Arbeitnehmerseite und versuche, in deren Auftrag
den von den Beratern der Arbeitgeberseite vorgesehenen Arbeitsabbau zu ver-
hindern oder deutlich zu reduzieren.

Joerdell: Welche Qualifikation und Einstellung ist erforderlich, um Betriebsrate
erfolgreich beraten zu kénnen?

Lottis: Man muss Uberzeugen und Vertrauen aufbauen kdnnen. Den Betriebs-
rat davon, dass bei dem anstehenden schwierigen Prozess, bei dem er sich
durch uns unterstutzen Iasst, viel mehr geht, als er Anfangs annimmt - und die
Arbeitgeberseite ihn glauben machen will. Und den Arbeitgeber davon, dass er
sein Vorhaben nicht so und niemals gegen die Interessen und Vorstellungen der
Betriebsrate wird durchsetzen kénnen.

Man muss also ein Gespur dafur haben, was geht und was nicht, schauen, was
sinnvoll ist, sowohl bezogen auf den Betriebsrat als auch bezogen auf die Ar-
beitgeberseite. Mitunter kann auch das Ergebnis unserer Arbeit sein, dass eine
Veranderung im Unternehmen tatsachlich nétig ist, nur nicht so, wie angedacht.
Sondern so, wie Arbeitgeber u n d Betriebsrat glauben, dass es gehen kann.
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Denn am Ende steht ja die Frage, wie es gemeinsam gelingt, das Unternehmen
mit seinen Beschaftigten dauerhaft erfolgreich zu machen. So ist man also auch
mal das Scharnier zwischen Betriebsrat und Arbeitgeber, denn oft kommt man

in Situationen, wo die Fronten verhartet sind und zutiefst konfrontativ gedacht
wird. Wichtiger ist es, Meinungen zu bilden, zu zeigen, wo die Reise hingeht. Das
wissen beide Seiten langst nicht immer. Meist gibt es einen vagen Korridor, aber
keine genaue Zielvorstellung. Insofern muss man auch Mediator sein, Zielvorstel-
lungen kanalisieren — und vor allem gut mit den eingeschalteten Anwalten zu-
sammenarbeiten. Ich habe noch nie ein Mandat erlebt, bei dem nicht schon ein
Anwalt im Boot gewesen ware. Und das ist auch richtig und wichtig. Neben der
Wirtschaftsberatung sollte ein Anwalt so friih wie moéglich mitarbeiten.

Joerdell: Welche Unterschiede bestehen zwischen der Beratung eines Unter-
nehmens und der Beratung eines Betriebsrates?

Lottis: Drei Punkte: Bei uns steht das gesamte Unternehmen im Betrachtungsfo-
kus einer Plausibilisierung einer erforderlichen Sanierung oder Restrukturierung
und nicht nur das Personal. Zweitens durfen wir als Berater des Betriebsrates
keine Fehler machen und mussen besser sein als die Berater auf der Arbeit-
geberseite — weil nur dann Aussicht besteht, den Arbeitgeber von unserem Alter-
nativkonzept zu dem von ihm vorgesehenen Personalabbau zu uberzeugen. Und
drittens braucht es Zeit flir Gesprache, um die mitunter unterschiedlichen Vor-
stellungen der betroffenen Kolleginnen und Kollegen zu bindeln und am Ende -
wenn moglich - mit der Interessenlage des Arbeitgebers zu harmonisieren.

Joerdell: In welchen Fallen halten Sie die Einschaltung einer Unternehmensbe-
ratung durch einen Betriebsrat fur sinnvoll?

Lottis: Bei jeder Art von Betriebsanderung, die Stellenabbau, Standortverla-
gerung oder —schliel3ung beinhaltet. Und hier rate ich immer, nicht nur bei der
geplanten Betriebsanderung aktiv einen Berater einzuschalten, sondern auch in
der spateren Umsetzung der MaRnahmen, denn nur so ist gewahrleistet, das der
Betriebsrat auch hier immer eng eingebunden ist und so aktiv Einfluss nehmen
kann, wenn es eben mal nicht so lauft wie auf dem Papier geplant war.

Das andere grolde Thema flr uns ist der Bereich des Wirtschaftsausschusses,
hier ist eine Zusammenarbeit stets sinnvoll. Wer sich von uns im WA beraten

SWP Magazin speichern

betriebsrite magazin

Titelseite zurUck DA weiter

zur SWP Webseite

lasst, kann oftmals sehr friihzeitig mit den Informationen der Arbeitgeberseite
arbeiten, bevor das Kind in den Brunnen gefallen ist und Arbeitsplatzabbau droht.
Zudem halte ich die Themen Outsourcing und Unterstlitzung durch die Bundesa-
gentur fur Arbeit fir sehr wichtig (nicht nur, weil Kurzarbeit derzeit in der Krise ein
wichtiges Thema ist).

Joerdell: In welchem Stadium der Verhandlungen sollte dies geschehen?
Lottis: So frih wie moéglich. Der Arbeitgeber ist ja meist der Meinung, der Be-
triebsrat brauche keine Beratung, der moge bitte einfach nur zustimmen. Immer
mehr Betriebsrate lassen sich aber nicht mehr so einfach in diese Ecke mano-
vrieren, sondern nutzen die Rechte auf Beratung, die sie als Betriebsrat haben.
In der Regel sollten wir als Berater genau wie die Anwalte schon in der Informati-
onsphase dabei sein. Wer wirklich etwas gewinnen will, tut gut daran, mit seinen
Beratern und Juristen sehr friih zu starten und bis zum Ende der Verhandlungen
zusammenzuarbeiten.

Joerdell: Wie viel Zeit bendtigt eine Unternehmensberatung, um fiir einen Be-
triebsrat sinnvoll tatig werden zu kénnen? Wie geht BRC an einen solchen Fall
heran (bezuglich der Arbeitsweise)?

Lottis: Das hangt von der Komplexitat des Falls und der Grolie des Unterneh-
mens ab. Der eigentliche Beratungsprozess dauert zwischen vier bis acht Wo-
chen. Aber an einem umfangreichen Mandat sitzt man unter Umstanden auch ein
Jahr. Den Umfang kann man vorher nur bedingt einschatzen. So ein Beraterpa-
pier kann schnell mal 250 Seiten haben, die wollen qualitativ hochwertig durch-
gearbeitet sein und maoglichst rasch eine gute Alternative haben.

Was unsere Arbeitsweise angeht: Wir treten im Team auf, sind keine One-Man-
Show. Je nach Grofie arbeiten an einem Mandat zwischen vier bis acht Berater,
die Mandate flihre ich selber. Dort setze ich Spezialisten aus dem betriebswirt-
schaftlichen Bereich mit entsprechender Branchenerfahrung ein, denn anders
kann man sich solchen komplexen Themen nicht nahern. Es reicht einfach nicht
mehr zu sagen, die geplante Betriebsanderung finden wir nicht gut. Soll der
Arbeitgeber davon abricken, mussen knallharte Argumente her, die betriebs-
wirtschaftlich untersetzt sind. Was wir im Einzelnen tun, ist folgendes: Wir priifen




das Papier des Arbeitgebers oder das seiner Berater auf Plausibilitat nach § 111
BetrVG, und entwickeln dann Alternativen zu den dortigen Vorstellungen. Das ist
die eigentliche Herausforderung, denn hier mussen sie gute ldeen entwickeln,

auf die die hochbezahlten Berater der Unternehmensseite nicht gekommen sind.

Joerdell: Was kann eine Unternehmensberatung fur Betriebsrate leisten? Wel-
che Einflussmoglichkeiten gewinnt der Betriebsrat, wenn er eine Unternehmens-
beratung einschaltet?

Lottis: Vor allem kauft sich der Betriebsrat ein hohes Mal} an Kompetenz hinzu,
die er nicht hat und nicht haben kann. Da sollte man auch keine falsche Scham
haben — selbst die Arbeitgeberseite macht das doch so — warum dann nicht
auch der Betriebsrat? Auch fur Betriebsrate zahlt der externe Sachverstand,

der alternative Blickwinkel. Berihrungsangste sind unndétig, grundsatzlich steht
diese Vorgehensweise auch Betriebsraten gut zu Gesicht. Neben der betriebs-
wirtschaftlichen Kompetenz kauft der Betriebsrat so auch Kompetenz zu fur die
Betrachtung der betrieblichen Strukturen, Prozesse und Ablaufe. Wenn der
Berater gut ist, schaut der sich auch diese Themen genau an. Denn oft wird ein-
fach nur beim Personal gespart, jedoch ohne dass Prozesse angepasst wurden.
Dann lauft spater die Arbeit nicht mehr, weil Mitarbeiter fur diese Tatigkeiten und
Ablaufe plotzlich fehlen, mit dem Ergebnis, dass es dem Unternehmen hinterher
schlechter denn besser geht.

Was noch ganz wichtig ist: Betriebsrate gewinnen Augenhohe. Mit dem Berater
des Betriebsrates sitzt dann jemand mit am Tisch, der den gleichen Stallgeruch
hat wie die Berater der Arbeitgeberseite. Das schafft Gleichwertigkeit auf der
psychologischen Ebene und hilft fir die anstehenden schwierigen Verhand-
lungen ungemein.

Joerdell: Ist es Betriebsraten nach der Einschaltung von BRC in der Vergan-
genheit gelungen, Arbeitgeber von Ihren Planungen abzubringen oder sie abzu-
mildern? Welcher Fall hat Sie bislang am meisten bewegt? Was war |hr grof3ter
Erfolg bzw. Ihre grofRte Enttauschung?
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Lottis: Definitiv. Den grofdten Erfolg in Zahlen hatten wir erst kurzlich. Da konn-
ten wir einen um 28 Prozent geringeren Stellenabbau als vorgesehen durchset-
zen. Das war eine absolute Punktlandung, die wir zusammen mit SWP hinbe-
kommen haben. Da sind wir sehr stolz drauf. Uberhaupt habe ich es bisher noch
nie erlebt, dass, nachdem wir eingeschaltet wurden, ein Arbeitgeber sein Papier
1:1 umgesetzt hatte. Unser groldtes Mandat im letzten Jahr war Wustenrot, da
haben wir das Konzept einer grol3en deutschen Unternehmensberatung plausi-
bilisiert. Das Unglaubliche: Durch einen schlichten Fehler in einer Excel-Tabelle
kam in deren Konzept eine zu hohe Zahl beim Personalabbau heraus. Diesen
Fehler haben wir gefunden. Aulderdem haben wir es geschafft, dass es nicht zu
betriebsbedingten Kindigungen kam, sondern zu einem deutlich reduzierten
und dabei sozialvertraglichen Abbau. Im Ubrigen habe ich im Rahmen unserer
Arbeiten noch nie erlebt, dass jemand von Unternehmensseite zu mir sagt:
,Danke, Herr Lottis, fur Ihre Arbeiten, aber wir machen jetzt trotzdem gegen den
Betriebsrat unser Ding.”

Joerdell: Wie reagieren Arbeitgeber auf die Einschaltung von BRC? Wie funk-
tioniert die Zusammenarbeit mit Arbeitgebern? Gibt es Anekdoten fur streitige
Auseinandersetzungen oder fur Mangel auf Arbeitgeberseite, an die Sie sich
besonders erinnern?

Lottis: Da habe ich zwei schone Anekdoten fur Sie. Im vergangenen Jahr wur-
den wir von einem Betriebsrat eines grol3en IT-Unternehmens beauftragt, das
Konzept der Geschaftsleitung, das einen Personalabbau von rund 20% vorsah,
zu plausibilisieren. Im ersten Gesprach mit den beiden Geschaftsfuhrern erklar-
ten die mir noch mal die ganze Sachlage und die angebliche Notwendigkeit zum
Abbau von Personal. Dabei fragte man mich, ob wir denn auch im IT-Bereich
Erfahrungen hatten. Ich verwies auf zwei — aus Sicht der dortigen Betriebsrate
- erfolgreich durchfuhrte Mandate und bot an, dass man zu den dortigen Ge-
schaftsfUhrern ja durchaus mal Kontakt aufnehmen konne — was die Betriebs-
ratskollegen untereinander Ubrigens vorher auch gemacht hatten. Eine Woche
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spater war wegen unserer geplanten Einschaltung die vorgesehene Betriebs-
anderung komplett vom Tisch — bis heute. Das war schon stark. Und bei einem
anderen Fall hat ein Vorstandsmitglied zu mir gesagt: ,Hatten wir gewusst, dass
es Sie gibt, hatten wir uns unsere Berater gespart, und den Fall direkt komplett in
Ihre Hande gegeben.’ Das tut natirlich gut. Und weist auf das hin, was flr mich
bei meiner Arbeit mit am wichtigsten ist: Am Ende sollen sich alle Beteiligten
noch in die Augen sehen kdnnen.

Joerdell: Was ist in der Zusammenarbeit mit Betriebsraten aus Sicht von BRC
zu beachten? Was flir Besonderheiten gibt es bei Gesamtbetriebsraten oder
Konzernbetriebsraten?

Lottis: Sicherlich braucht man bei grof3en Betriebsratsgremien ein noch héheres
Malf an Sensibilitat flr die jeweiligen Vorstellungen, Ideen und Interessen. Hier
ist man manchmal als Mediator gefragt. Wichtig ist flir mich vor allem, sich von
Anfang an und in vollem Umfang genau auf die ,Gefechtslage® im Unternehmen
einzustellen. Auch ist immer wieder wichtig, zu kommunizieren, das der Betriebs-
rat der Zustimmung des Arbeitgebers zur Beratung gar nicht bedarf! Der Be-
triebsrat kann, wenn alle Bedingungen erfillt sind, beschliel3en, dass er beraten
werden will. Ohne wenn und aber. Der Arbeitgeber braucht dazu nicht gehort

zu werden. Der Gesetzgeber wollte schliel3lich mit der Neuordnung des § 111
BetrVG einen Gleichklang schaffen.

Joerdell: Ersetzt aus |hrer Sicht die Einschaltung einer Unternehmensberatung
eine Rechtsberatung? Worin liegen ggf. die Unterschiede der jeweiligen Tatig-
keiten, wo bestehen Schnittstellen?

Lottis: Wie ich friiher schon sagte — natlrlich kbnnen wir die Rechtsberatung
nicht ersetzen, genauso, wie das umgekehrt nicht der Fall ist. Ich bin kein Jurist,
mein Fokus liegt auf betriebswirtschaftlichen Aspekten. Spatestens bei Verhand-
lungen merken Sie als Berater, dass Sie den juristischen Faktor nicht stemmen
konnen. Aber in der Regel sind die Juristen schon vor uns tatig. Das Zusammen-
spiel hat sich bewahrt, erst diese Erganzung schafft maximalen Mehrwert und
Erfolg.
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Joerdell: Was fur eine personliche Arbeitsbelastung muissen Sie bei einem
~2durchschnittlichen“ Projekt investieren?

Lottis: Die ist natlrlich genauso hoch, wie bei den betroffenen Betriebsraten
selbst. Manchmal hat man auch in akuten Krisen so verriickte Situationen wie
eine Telefonkonferenz, die Abends um EIf losgeht und bis um Eins oder Zwei
Uhr dauert. Und eine 80 Stunden Woche kann normal sein. Aul3erdem reise ich
viel, bin deutschlandweit im Einsatz. Das ist der Job und ich mache ihn gern.

Zur Person:

Alexander Lottis ist 41 Jahre alt und Geschaftsfihrer von BR Consultants. Er
hat eine Frau und eine 12-jahrige Tochter. Nach einer Bankausbildung arbeite-
te er zunachst im Bankensektor als Sanierer mittelstandischer Unternehmen,
spater dann in der Beratungsbranche als Berater auf Unternehmerseite. Schliel3-
lich folgte der Schwenk auf die Seite der Betriebsrats-Beratung. Schwerpunkte
seiner Tatigkeit sind Sanierungen und Restrukturierungen von Unternehmen in
der Krise. Er hat Erfahrung in der Banken- und Versicherungsbranche, bei IT-Un-
ternehmen und Telekommunikationsanbietern, im Medienbereich, im Metall- und
Elektrobereich, dem Aviation-Sektor, im Facility Management sowie im Public
Sektor. Lottis liest, wenn seine Freizeit es erlaubt, gern und viel, macht Fitness-
training und verbringt soviel Zeit, wie es nur geht, mit seiner Frau und Tochter.
Peter Joerdell verdiente sich seine Sporen nach einem literaturwissenschaft-
lichen Studium im Lokaljournalismus im Bergischen Stadtedreieck. Nach seinem
Volontariat beim Solinger Tageblatt und der Westdeutschen Zeitung machte er
sich als Freier Journalist selbstandig und ist seit 2007 tUberwiegend im Corporate
Publishing-Bereich tatig. Er schreibt regelmafig fir das BRANKAMP Journal, die
HBS News, Business Today und das Interviewmagazin D’fakto.
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SWP hilft Innen sowohl bei der Entscheidung, ob eine Unternehmensbe-

FaZIt ratung in lhrem speziellen Fall strategisch richtig und damit hilfreich ist, als
auch bei der Auswahl der richtigen Unternehmensberatung. Hier blickt das
Fassen wir also zusammen: Die Einschaltung einer Wirtschafts- bzw. Un- Team auf inzwischen jahrelange Erfahrungen mit vielen unterschiedlichen
ternehmensberatung neben einem Rechtsbeistand, den man bei Betrieb- Unternehmensberatungen zuriick, um lhnen fiir Ihren Betriebsrat den rich-
sanderungen als Betriebsrat immer hinzuziehen sollte, ist in den meisten tigen Berater empfehlen zu kénnen. Und selbstverstandlich sorgen wir auch
Fallen sinnvoll und hilfreich. Das SWP-Team weil} aus eigener Erfahrung, dafir, dass der Arbeitgeber die Kosten fir die Beratung (ibernimmt, wenn
dass gerade die Zusammenarbeit mit einer Unternehmensberatung auf alle Bedingungen nach §§ 111 und 40 BetrVG erfilllt sind. Ubrigens: In ge-
Betriebsratsseite bei Restrukturierungen zu besseren Ergebnissen bei den eigneten Fallen kdnnten Sie es auch mit Alexander Lottis von BR Consul-
Interessenausgleichsverhandlungen fuhrt. Wir konnten in dieser Konstella- tants zu tun bekommen. Eine Kooperation mit BRC ist jedenfalls geplant.

tion in der Vergangenheit eine Vielzahl von Arbeitsplatzen retten, die sonst
verloren gegangen waren. Auch die im Interview geschilderten Erfahrungen
von Alexander Lottis von BR Consultants belegen eindrucksvoll, dass,
wenn Berater im Boot sind, manchmal einfach ,mehr* fur die Belegschaft
drin ist.




