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~EXpertise, Kooperation und Vertrauen

schaffen eine innovative Dynamik”

62 Unternehmen aus der Maschinenbau-, Metall- und Elektronikindustrie haben sich im ,,Netzwerk Indus-
trie RubrOst e. V.“ (NIRO) zusammengeschlossen. Das regionale Netzwerk verschafft seinen Partnern um-
fassende materielle und immaterielle Vorteile. Zugleich trigt es mit konkreten MafSnahmen und Projekten
dazu bei, den Standort auf nationaler und internationaler Ebene in seiner Wettbewerbsfahigkeit zu stiarken.
Im Mittelpunkt stehen dabei die Handlungsfelder Innovation, Personal, Einkauf und Marketing. Ein Ge-

sprich mit NIRO-Geschiftsfiibrer Pascal Lampe.

G.LB.: Herr Lampe, wie und warum ist NIRO, das
»Netzwerk Industrie RuhrOst*, entstanden?

Pascal Lampe: Wir haben 2006 mit der Netzwerk-
griindung begonnen und zunichst die wesentlichen
Leitunternehmen der Region im Kompetenzfeld Ma-
schinenbau-, Metall- und Elektronikindustrie iden-
tifiziert. Wir haben dartiber hinaus ihr Profil sowie
ihre Starken und Schwichen erforscht und sie in Ge-
sprachen motiviert, gemeinsam in der Region etwas

zu bewegen und nachhaltige Strukturen aufzubau-
en, wobei wir fest davon tiberzeugt waren, dass die
Unternehmen selbst sehr genau wissen, was die Re-
gion braucht.

Ziel der Beteiligten war es, Innovationen anzustofSen,
vor allem in den Handlungsfeldern Einkauf, Personal
und Innovation, ergianzt um das Querschnittsthema
(Standort-)Marketing. Die Auswahl der Handlungs-
felder und Themen einschliefSlich aller Entscheidungs-
prozesse vollzog sich rasch: Innerhalb kiirzester Zeit
waren wir handlungs- und entscheidungsfahig. In
drei Meetings war alles erledigt, dann erfolgte die
Grindung.

G.1.B.: Das hort sich erstaunlich problemlos an. Haben
die Unternehmen tatsachlich sofort die Griindungs-
motive mitgetragen?

Pascal Lampe: Ja, das haben sie. Allerdings hatte ich
sie in Einzelgesprachen vorbereitet. Sie wussten also
schon vor den Meetings, worum es ging. Thr Interesse,

sich kennenzulernen und gemeinsam etwas zu tun, ha-
ben wir sehr schnell und stringent in den Prozess der
Findung der Inhalte, Ziele und Visionen eingebettet
und natiirlich auch fiir die Festlegung formeller As-
pekte wie Satzung, Spielregeln, Umgang miteinander
und Namensgebung genutzt.

In der Geschwindigkeit haben wir seitdem nicht mehr
nachgelassen und mit demselben Tempo die verschie-
denen Themen bearbeitet. Wir haben einen Erfahrungs-
austausch zwischen den Unternehmen organisiert und
gleich danach die ersten Arbeitsgruppen ausgegliedert
— mit teils spektakularen Erfolgen innerhalb weniger
Monate. So haben sich etwa die Einkaufer der Unter-
nehmen nur drei Mal jeweils 2,5 Stunden getroffen,
dann war der erste gemeinsame Einkaufs-Vertrag fer-
tig. Die Effizienz und die Geschwindigkeit, die Fahig-
keit, mit der gleichen Konsequenz zu denken und zu
handeln wie gute Unternehmen, charakterisieren die
Funktionsweise von NIRO und haben Vertrauen im
Netzwerk erzeugt.

G.L.B.: Was sind die entscheidenden Griinde fiir diese
Entwicklung? Ist es die Qualitat der Partner, sind es
giinstige Rahmenbedingungen oder ist es ein spezi-
fisches ,,NIRO“-Konzept?

Pascal Lampe: Verschiedene Faktoren sind dafur ver-
antwortlich. Einer davon ist das Verhaltnis von Vor-
stand und Team bei NIRO. Das Netzwerk steht und
fallt mit den ausgewihlten Personen. Und es braucht
ein Management, das mit diesem Vorstand harmo-
niert. Wenn das funktioniert, kann man sehr schnell
sehr viel bewegen.

Selbstverstandlich brauchen wir dazu auch die rich-
tigen Mitglieder. Angefangen haben wir mit acht
Unternehmen, nach einem Jahr waren es 39. Sie alle
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mussten wir in die laufenden Prozesse einbinden. Er-
ledigt haben wir das mit nur drei Mitarbeitern. Fiir
diese bedeutete das einen enormen Aufwand. Aber
der war notwendig, weil wir wirtschaftlich selbst-
standig sein wollten. Und dazu mussten wir als Ers-
tes die Teilnahme einer bestimmten Anzahl von Un-
ternehmen sicherstellen.

So haben wir angefangen. Und zu dem ersten Vertrag
kommen inzwischen etwa zwolf Vertrage pro Jahr
hinzu. Das heifit, die Schlagzahl hat zugenommen,
ebenso Qualitdt und Funktionalitit. Allein in diesem
Jahr haben wir bislang 70 Veranstaltungen durchge-
fuhrt, wobei wir — und das ist eine Besonderheit von
NIRO - fast keine Informationsveranstaltungen orga-
nisieren. Vielmehr arbeiten wir gemeinsam mit unter-
schiedlichen Experten aus den Unternehmen in kon-
kreten betrieblichen Prozessen, in denen es darum
geht, ganz spezifische Losungen zu entwickeln. Ak-
tuell stehen uns dafiir 420 Experten aus 60 Partner-
unternehmen zur Verfugung.

G.L.B.: Was will NIRO mit dieser Expertise in den
beteiligten Unternehmen bewirken?

Pascal Lampe: Nicht die Entwicklung neuer Produkte
ist unser Hauptanliegen — Produktentwicklungen ma-
chen wir auch, aber das ist spater hinzugekommen —,
sondern die Prozessinnovation. Das ist unser Kernge-
schift. Anders als in manchen anderen Gebieten, in
denen Kompetenzregionen konstruiert werden, deren
Qualitdt allein auf dem Papier existiert, besteht hier
der Wunsch, an Prozessen zu arbeiten. Denn die Un-
ternehmen haben zwar nicht die gleichen Produkte,
aber sie haben dhnliche Prozesse. Und diese Prozesse
werden durch NIRO auf einer funktionellen Ebe-
ne durch ein vielfaltiges Angebot an Kooperations-
chancen und durch spezifische Kooperationsverein-
barungen unterstiitzt.

Hinzu kommt: Wir fihren grundsitzlich keine 6f-
fentlichen Veranstaltungen durch, sondern richten
uns ausschlieflich an die Mitglieder. Durchschnitt-
lich 15 Unternehmen sind an jeder Veranstaltung be-
teiligt. Entsprechend der Bereiche werden gezielt die
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Fuhrungspersonen angesprochen — beispielsweise sog.
betriebliche Modernisierungscoachs aus der opera-
tiven Ebene — und wir miissen iiber die Qualitat un-
serer Arbeit sicherstellen, dass sie wiederkommen.
Dabei stehen wir in Konkurrenz zu unzahligen an-
deren Veranstaltungen. Diese Herausforderung neh-
men wir an.

Unverzichtbar sind dabei vor allem partizipative Ele-
mente. Wir achten darauf, dass alle Veranstaltungen
interaktiv sind, moglichst alle reden, alle mitwirken,

alle an den Entscheidungsprozessen beteiligt sind und
sich so selbst als Teilnehmer, als Treiber erfahren. Das
schafft eine kreative Atmosphire, ein aktives, inno-
vatives Milieu.

G.LB.: NIRO ist eines der grofSen Branchennetzwerke
in NRW. Ist Grofle ein Qualitatsmerkmal von Netz-
werken — eine Voraussetzung wie auch ein Ergebnis —,
oder gibt es auch eine Grenze, eine kritische Grofle,
bei der weiteres Wachstum zu Qualitatsverlusten
fithren kann?

Pascal Lampe: Auf der einen Seite brauchen wir eine
gewisse Anzahl von Firmen, wobei nicht immer alle
Unternehmen an allen Prozessen beteiligt sein muissen.
Aber die Zahl der Teilnehmenden muss ausreichend
grofs sein. Im Handlungsfeld Einkauf ist es sicher sinn-
voll, iiber ein gewisses Volumen zu verfiigen.

Die Grenze beginnt dort, wo Zusammenarbeit ano-
nym wird. Wenn sich die Menschen untereinander
nicht mehr kennen und Personen, die an den Veranstal-
tungen teilnehmen, standig wechseln. Dann kommt es
zur Unterbrechung von Prozessen, Informationsliicken
treten auf und die Menschen fiihlen sich nicht wohl.
Deshalb haben wir im November 2009 beschlossen
— mitten in der Krise wohlgemerkt —, die Mitglieds-
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beitrage von 2.000 auf bis zu 7.000 Euro mehr als zu
verdoppeln, weil bei den Mitgliedsunternehmen der
Waunsch bestand, nicht in derselben Geschwindigkeit
weiter zu wachsen, sondern vielmehr die Qualitit und
die Zusammenarbeit zu verstirken. Darin wird das
grofSere Potenzial gesehen. Heute nehmen wir nur noch
vergleichsweise wenige neue Mitglieder auf. Die von
uns angestrebte Zahl liegt bei fiinf pro Jahr.

G.I.B.: Warum haben Sie sich fiir ein langsames
Wachstum entschieden?

Pascal Lampe: Dafiir haben wir uns nicht zuletzt des-
halb entschieden, weil wir schon heute 420 Personen
verzeichnen, die spezifische Aktivititen im Netzwerk
wahrnehmen. Die hohe Zahl resultiert daraus, dass
wir ja nicht nur ein Unternehmen aufnehmen oder
die Geschiftsfithrung einbeziehen, sondern simt-
liche Fachabteilungen in unseren Geschiftsfeldern.
Um das zu managen, haben wir ein komplettes, mit
XING vergleichbares Wissensmanagement etabliert,
eine Eigenentwicklung mit den Profilen aller beteilig-
ten Experten und der vollstindigen Abbildung aller
relevanten Prozesse.

Die Einbindung aller Beteiligten auch aus den Fach-
abteilungen der Unternehmen in diese Prozesse erfor-
dert zur Qualititssicherung einen hohen Integrations-
aufwand. Unterliefle man das, bestiinde die Gefahr,
dass sich die beteiligten Personen wie Trabanten fiih-
len, die irgendwie dabei sind, aber nicht wirklich mit-
machen. Doch uns geht es darum, aktive Mitglieder
zu haben, wihrend es sehr viel groflere Netzwerke mit
vielleicht 200 Mitgliedern gibt, die irgendwann einen
aktiven Kern haben, der bestimmt, was passiert, und
eine graue Masse, die nur anwesend ist, Konsumenten

also, die sich nur beteiligen, wenn es gerade passt. Die
kontinuierliche, aktive Beteiligung einer grofsen Zahl
von Experten ist eine Besonderheit von NIRO.

G.L.B.: Woraus resultiert die starke Motivation der
Beteiligten, sich so intensiv zu beteiligen?

Pascal Lampe: Ganz einfach: Es ist der grofse Nutzen!
NIRO leistet einen Beitrag fur den personlichen Erfolg
eines jeden Teilnehmers — das ist das Ziel — und fiir den
Geschiftserfolg insgesamt. Und diesen Beitrag leisten
wir mit jedem einzelnen Angebot, mit jeder einzelnen
Veranstaltung. Wer sie besucht, verbessert sich, seine
Stellung im Unternehmen und den Erfolg des Unter-
nehmens. Es ist der konkrete Nutzen, den die Unter-
nehmen erwarten und den sie auch erhalten. Das ist
der entscheidende Punkt.

G.LB.: Das heifdt, NIRO identifiziert die zu bearbeiten-
den Aufgaben in den Mitgliedsunternehmen mithilfe
der Mitarbeiter dieser Unternehmen?

Pascal Lampe: Richtig! Wir wollen eine hundertpro-
zentige Unternehmensorientierung im Netzwerk. Und
dies bedeutet — vielleicht etwas Giberspitzt gesagt —,
dass ich als Netzwerkmanager gar nicht erst auf die
Idee komme, eine Idee fiir die Unternehmen zu haben.
Ich vermeide es geradezu, Ideen zu haben, sondern ich
uberlasse die Ideenfindung unseren Mitgliedern. Die-
se Ideen aber nehmen wir dann sehr ernst, kliren sie
ab und bewerten sie. Das heifst, wir fragen die The-
men, die wir bearbeiten sollen, systematisch ab und
strukturieren sie. Dieses bedarfsorientierte Vorgehen
zeichnet uns aus.

Die Motivation kommt allein aus den Unternehmen.
Und so beteiligen sich bei uns Menschen, die hinter
der Sache stehen und deren Entwicklung forcieren,
was dazu fithrt, dass die Prozesse schnell und effizi-
ent ablaufen. Niemand in unserem Team ist Experte
fiir die einzelnen Fachbereiche, aber wir konnen uns in
sie hineindenken. Ich bin kein Einkdufer, kein Ingeni-
eur, kein Personalleiter — das muss ich auch nicht sein
—, aber wir treiben die richtigen Prozesse effizient vo-
ran! Wir bringen also die Themen nicht auf, sondern
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arbeiten sie ab. Wir sind nicht die Ideengeber, sondern
versuchen die Bedarfe der Unternehmen erfolgreich in
die Umsetzung zu bringen. Im Amerikanischen wiir-
de man sagen, wir sind der Facilitator, der Ermogli-
cher. Nach diesem Prinzip arbeiten wir.

Dabei haben wir zwei Strategien: Zum einen der di-
rekte und kontinuierliche personliche Austausch, also
Face-to-face-Kontakte in einem Dialogprozess. Zum
anderen sind Veranstaltungen wichtig, wo eine gro-
fere Zahl von Menschen sich trifft und austauscht;
ebenfalls wiederkehrend, damit Vertrauen entsteht.
Auf beiden Wegen entwickeln sich Allianzen, die nicht
unbedingt nur innerhalb von NIRO existieren miis-
sen. Es konnen auch Teams von Einkdufern und Per-
sonalleitern entstehen, die sich am Stammtisch treffen
und dort Kooperationsprojekte entwickeln. Ergianzend
organisieren wir extrem erfolgreiche Benchmark-Rei-
sen, bei denen die Experten eines Unternehmens er-
folgreiche Prozesse eines anderen Unternehmens ken-
nenlernen, sie ggf. aufgreifen und an ihre spezifischen
Bedingungen anpassen. Das spart hdufig erhebliche
Prozesskosten ein, hat damit auch einen entspre-
chenden Geldwert und zeigt uns: Das hohe Vertrau-
en in die Qualitit unserer Netzwerkarbeit spart Zeit
und Geld. Das funktioniert!

G.L.B.: Machen Sie uns doch bitte den konkreten
Nutzen fiir die Netzwerk-Unternehmen durch eine
von Thnen unterstiitzte Prozessentwicklung an einem
Beispiel deutlich.

Pascal Lampe: Ganz leicht erkennbar ist der konkrete
Nutzen im Handlungsfeld Einkauf. Das bringt im
Netzwerk einen monetaren Gewinn, denn Unterneh-
men mit 20 oder 40 Beschaftigten sind kaum in der
Lage, professionell einzukaufen. Bei NIRO aber er-
halten sie dieselben Konditionen wie GrofSunterneh-
men, weil hier alle — ganz demokratisch — gleicherma-
Ben an den Vorteilen partizipieren. Die Groflen helfen
also den Kleinen, exorbitant bessere Konditionen zu
erhalten. Die Moglichkeit, hier Kosten zu sparen, er-
offnet ihnen Spielraume fiir Investitionen. Das ist ein
ganz konkreter, bezifferbarer Standortvorteil.
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G.L.B.: Konnen Sie uns, analog zum Handlungsfeld
Einkauf, spezifische Vorteile der Kooperation im Netz-
werk auch an einem Beispiel aus dem Handlungsfeld
Personal illustrieren?

Pascal Lampe: Hier lassen sich vor allem zwei kon-
krete Vorteile benennen: die Berufsakademie und die
Moglichkeit zum Mitarbeiteraustausch.

So wie in anderen Regionen auch haben die Unter-
nehmen im 6stlichen Ruhrgebiet Probleme, Ingeni-
eure auf dem Arbeitsmarkt zu finden, weil viele Stu-
denten nach dem Studium in die groffen Unternehmen
der Oberzentren abwandern. Je kleiner das Unterneh-
men, umso grofer das Problem. Um Talente aus der
Region an unsere Unternehmen zu binden, haben wir

deshalb 2007 ein Konzept entwickelt, nach dem den
Studierenden durch ihr Ziel-Unternehmen die Studi-
enkosten erstattet werden und zugleich eine Ausbil-
dungsvergiitung inklusive Rentenversicherungsbei-
trage gezahlt wird — ein hochattraktives Angebot mit
anerkannten Abschliissen bis hin zum Master. Das
erzeugt eine sehr starke Bindung zwischen den Stu-
dierenden und den Unternehmen. Die Beteiligten ha-
ben die Moglichkeit, die jeweiligen Bediirfnisse und
Ziele besser aufeinander abzustimmen und eine so-
fortige Einsatzfihigkeit der Absolventen sicherzustel-
len. Unternehmen, die einen Ingenieur auf anderem
Wege einstellen, benotigen haufig ein Jahr Einarbei-
tungszeit und missen ggf. drei Bruttogehilter an ei-
nen Headhunter zahlen.

Mit der Berufsakademie - sie ist ein Alleinstellungs-
merkmal in Nordrhein-Westfalen — tibernehmen die
Unternehmen eine Bildungsfunktion. Als es um die
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Verabschiedung des Konzepts ging, haben alle Un-
ternehmen den Arm gehoben: fur insgesamt 500.000
Euro, was 35 Studierenden zugute kam. Inzwischen
studieren 125 Studenten an der BA. Dartiber gibt es
keinen Vertrag zwischen dem Verein und dem Betrei-
ber, alles basiert auf Vertrauen, Zusagen werden ein-
fach eingehalten.

Ein zweites Beispiel fur den konkreten Nutzen der Un-
ternehmen im Handlungsfeld Personal ist die Mog-
lichkeit zum Mitarbeiteraustausch. Hier zu einer Re-

gelung zu kommen, hat etwas langer, namlich drei
Jahre gedauert. Aber auch das ist uns gelungen. Heu-
te haben wir hier den deutschlandweit einzigen Tarif-
vertrag, der sowohl — da muss ich die IG Metall fiir
ihre Kooperationsbereitschaft ausdriicklich loben —
tarifgebundene wie nicht tarifgebundene Unterneh-
men umfasst. Samtliche NIRO-Unternehmen sind
dem Vertrag beigetreten.

Nach diesem Tarifvertrag zum Mitarbeiteraustausch
kann jedes der beteiligten Unternehmen Personal tiber
einen Zeitraum von bis zu drei Monaten an ein an-
deres Unternehmen ausleihen, bei Wahrung aller ge-
setzlichen und tariflichen Anspriche. Dieser Tarif-
vertrag kann mittelfristig, vielleicht ebenso wie die
Einfuhrung von Arbeitszeitkonten, dazu beitragen,
die Flexibilitat von Unternehmen jenseits des Ein-
satzes von Leiharbeit sicherzustellen und prekare Ar-
beitsverhidltnisse zu vermeiden.

Wir wollen die Moglichkeit zum Mitarbeiteraustausch
jetzt nach Art der Job-Rotation zur Weiterbildung ein-
setzen. Von der Weiterbildung der Talente im Trai-

ning-on-the-job in anderen Unternehmen profitieren
alle Betriebe, die keine unmittelbaren Konkurrenten
sind. Ein unerwiinschter Personalwechsel ist dabei
ausgeschlossen, denn der tiber Vertrauen erzeugte so-
ziale Druck ist einfach zu grof$ dafiir.

Ein weiteres, die Handlungsfelder Personal und Inno-
vation ubergreifendes Projekt ist ,,InnoLern® (,,Parti-
zipative Verbesserung der Innovations- und Lernkul-
tur von Unternehmen in regionalen Netzwerken®).
In diesem durch die EU und das Arbeitsministeri-
um NRW geforderten Projekt geht es darum, in den
teilnehmenden Betrieben mithilfe von zu Moderni-
sierungscoachs ausgebildeten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern der operativen Ebene eine neue, zukunfts-
gerichtete Innovationskultur zu entwickeln. Diese hau-
fig auf der Meisterebene titigen Modernisierungscoachs
kooperieren dabei unternehmensiibergreifend in sog.
Fokusgruppen, um gemeinsam Lern- und Innovati-
onspotenziale in ihren Betrieben zu erschlieffen. Da-
bei werden sie durch die Fakultat Maschinenbau der
TU Dortmund (Lehrstuhl fiir Arbeits- und Produk-
tionssysteme) und auf Wissenstransfer spezialisierte
Organisationspsychologen des ForTrans e. V., Dort-
mund, unterstiitzt.

G.I.B.: Welche Rolle spielen Berater bei der Ver-
folgung dieser Innovationsstrategien in den NIRO-
Unternehmen?

Pascal Lampe: Keine! Wir sind eine Beratung ohne
Berater. Alle Experten haben wir selbst im Netz-
werk. Lediglich in spezifischen Bereichen erganzen
wir das Angebot. In vier Jahren ist dies acht Mal vor-
gekommen.

Die Expertise unserer Mitglieder und insbesondere
ihr Erfahrungswissen konnen wir firr das gesamte
Netzwerk nutzbar machen, weil diese Experten be-
reit und in der Lage sind, es in andere Unternehmen
zu transferieren und sich mit diesen tiber die erzielten
Wirkungen auszutauschen. So ist beispielsweise der
Entwicklungsleiter eines unserer Unternehmen her-
vorragend geeignet, anderen Beteiligten deutlich zu
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machen, wie Entwicklungsprozesse im Detail funk-
tionieren. Solche Expertise aus vielfiltigen Kenntnis-
sen und umfassenden Erfahrungen haben wir in vie-
len Bereichen unserer Unternehmen. Warum externe
Experten einladen, wenn wir eigene haben? Das wiir-
de die Mitgliedsunternehmen nur frustrieren.

Unsere Unternehmen bearbeiten vielfach lange Wert-
schopfungsketten, sodass sich sehr haufig passende
Partner vor Ort finden. Und uber unser Wissensma-
nagement sind alle vernetzt. Schon heute hat ein Grofs-
teil der Fiihrungskrifte in den beteiligten Unternehmen
irgendetwas mit NIRO zu tun. Innerhalb eines Jahres
konnten wir die Zahl der Experten verdoppeln. Die-
se intensive Zusammenarbeit der Unternehmen, die
Entwicklung gemeinsamer Strategien perforiert Unter-
nehmensgrenzen, macht sie durchldssiger fiir externe
Erfahrungen und er6ffnet damit eine ganz neue Di-
mension spezifischer Kooperationschancen.

G.LB.: Eine letzte Frage: Halten Sie die Erfahrungen
von NIRO fiir iibertragbar auf andere Regionen und
Branchen?

Pascal Lampe: Methoden und Konzepte von NIRO
sind sicherlich auf andere Branchen und Regionen iiber-
tragbar, nicht nur in Deutschland, sondern in allen
Schwellen- und Industrielindern, wie unsere Zusam-
menarbeit mit Netzwerken in Brasilien und Algerien
zeigen. Doch dabei kann es nicht darum gehen, das
Konzept, die Ziele und die Methoden von NIRO zu ko-
pieren, sondern die Funktionsweise dieses Netzwerks,
insb. unsere konsequente Unternehmensorientierung,
den Kooperationsgeist und unser Vertrauensmanage-
ment zu verstehen und an die jeweils spezifischen Be-
dingungen anzupassen.

Wir meinen: Junge Netzwerke mussen sehr schnell
sehr fahig werden. Viele Versuche, Netzwerke aufzu-
bauen, scheitern daran, dass die Protagonisten mei-
nen, sie miissten — und das mochte ich an dieser Stelle
noch einmal betonen — selbst die notwendigen Ideen
fur die Entwicklung innovativer Unternehmenskul-
turen haben. Auch Wirtschaftsforderungseinrich-
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tungen stehen hiufig unter diesem Druck. Aber die-
se Vorstellung orientiert sich unseres Erachtens nicht
ausreichend an den Kompetenzen und Erfahrungen
der Netzwerk-Unternehmen. Wer als Intermediar
glaubt, innovative Ideen liefern zu mussen, ist stets
in der Gefahr, die weitere Entwicklung kontrollie-
ren zu wollen. Nichts ist hinderlicher fuir eine erfolg-
reiche Netzwerkarbeit. Wir hingegen glauben: Ver-
trauen schafft Dynamik!
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