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S A N A C I J S K I  P A K T

Rdeče številke, grozil je stečaj - dobrih 500 delovnih mest je bilo pred uničenjem. Takšno je bilo 1995 stanje v metalurškem podjetju M. I. M. Duisburg, d. o. o. V tej situaciji, ki je bila videti popolnoma brezupna, je uspelo zgledno rešitveno delo. Po skupnih sanacijskih prizadevanjih poslovodstva, obratnega sveta in kovinskega industrijskega sindikata si piše podjetje danes spet črne številke.

Po tradiciji je cinkov obrat v okviru metalurških obratov M. I. M. Duisburg predeloval rude, ki so se v Porenje dovažale iz prekomorskih dežel. V začetku 90-let je podjetje zaradi padanja cen cinka na svetovnem trgu zašlo v gospodarske turbulence. "Že 1994/95 je 200 sodelavcev izgubilo svoje delovno mesto," poroča predsednik obratnega sveta Peter Deml. Od začetka do srede 90-let so se izgube metalurških obratov nakopičile na 200 milijonov mark. 1994 je bila frankfurtska kovinska družba svoj 50-odstotni lastninski delež pri metalurških obratih odstopila avstralski partnerski rudarski družbi "Joint-Venture-Partner Mount Isa Mining Corporation". "Istega leta je vodstvo koncerna v hišo pripeljalo podjetniškega svetovalca McKinseyja. Ta je stavil samo na zmanjšanje osebja in je prenaglo odstranil tudi stroje, ki pa jih danes lahko smiselno uporabljamo," se z rahlo jezo spominja Deml. Obratni svet je bil postavljen pred izvršena dejstva, ne da bi mogel vplivati na sanacijski postopek. Rezultat: Število zaposlenih se je zmanjšalo za tretjino, kljub temu pa so se izgube še naprej večale.

1995 se je podjetje s tradicijo znašlo pred gospodarskim zlomom. Matični koncern je v hišo pripeljal izvajalca za sanacijo, ki naj bi stanje podjetja stroškovno ugodno ponovno uredil. "Novi poslovodja dr. Wolf-Dieter Schneider se je izkazal kot srečna rešitev, ker je spoznal, da imajo metalurški obrati na nek način možnosti za sanacijo," je povedal Deml. Poleg tega je bil na osnovi svoje izkušnje v rudarski in železarski industriji naklonjen soodločanju."Vedel je, da če želi doseči nekaj pozitivnega, to lahko naredi samo skupaj z zaposlenimi. Tako je zaigral z odprtimi kartami in nas obvestil o svojem sanacijskem načrtu." Sicer je tudi on stavil na zmanjšanje kadra, se je pa dal prepričati s strani obratnega sveta, da ubere drugo pot. Poslovodstvo, obratni svet in kovinski industrijski sindikat so se hitro strinjali s tem: metalurški obrat bi lahko preživel le z zreducirano proizvodnjo in inovacijami. Preko kovinskega industrijskega sindikata se je vključila tudi Družba za podjetniško svetovanje dr. Großa & Schitaga. Analiza šibkih točk je razkrila, da ima podjetje previsoke fiksne stroške in zastarelo tehniko ter da so zaposleni zaradi pomanjkanja perspektiv zelo slabo motivirani. Poleg tega bi se morale odpreti nove tržne niše.

Prepričevanje

Tudi če je med novimi poslovodji, obratnim svetom in kovinskim industrijskim sindikatom obstajala popolna enotnost glede ugotovitve stanja - je bilo najprej potrebno prepričati matični koncern v daljni Avstraliji o tem, da je za uspešno sanacijo metalurških obratov potrebno soodločanje obratnega sveta in sindikata. "Obratni sveti in sindikati so za Avstralce pomenili več kot rdeča ruta za bika," ve povedati Horst Manja, drugi pooblaščenec kovinskega industrijskega sindikata v Duisburgu. "Tu je bilo treba obdelati presneto težko polje za poslovodjo." "Board" - nadzorni svet "Mount Isa Mining Corporation" - je pripotoval v Duisburg, da bi mu gospodarski izvedenci razložili sanacijski načrt. Severnoporensko-vestfalsko gospodarsko ministrstvo se je prav tako vključilo v pogovore in se pri Avstralcih potegovalo za nemško soodločanje.

Nazadnje je "Board Mount Isa Mining Corporation" sprejel aranžma sanacijskega tima, akterjem na kraju samem pa je postavil skrajno tesno določen čas preizkusne dobe. V razdobju 24 mesecev je moral metalurški obrat dokazati vrnitev k operativnemu poslovanju brez izgub. Tako je sanacijski tim zašel v strateško dilemo. 

"Bilo nam je jasno: Brez investicij v podjetju ne bi mogli napraviti nikakršnih sprememb, ki bi obetale uspeh," poudarja Deml. "In to v stanju, v katerem nam je matični koncern dokončno zaprl dotok denarja." Toda metalurški obrati so imeli srečo in so dobili deželno varščino v višini 15 milijonov mark. Tudi mesto se je zavzelo za to, ne nazadnje tudi zaradi tega, ker je lahko navedlo močan ekološki argument: jedro proizvodne inovacije, neka "naprava za vpihavanje", katera zdaj prah, ki vsebuje cink, v plavž vpihava direktno. Drago odlaganje odpadkov na odlagališča pod zemljo je s tem postalo neutemeljeno. "Ta postopek v tem času obvladamo le mi. Čez noč smo s tem dobili stalno mesto kot okolju prijazen industrijski obrat v krožnem gospodarstvu, ki uporablja (reciklira) odpadke," ponosno poudarja Deml.

Šolanje sodelavcev

"Ne samo matični koncern, temveč tudi zaposlene je bilo potrebno prepričati o tem, da je sanacija bolj smiselna kot pa vodenje podjetja z običajnim družbenim načrtom," poroča Manja, ki že pribl. 25 let skrbi za metalurške obrate v kovinskem industrijskem sindikatu. S Petrom Demlom se je sestal z zaposlenimi in jim v neprizanesljivi dejanski analizi skiciral slabosti v delovni organizaciji.  "Ob jaškasti peči smo delali v treh in štirih etažah, ne da bi zaposleni imeli kakršnokoli predstavo o proizvodnih povezavah," je razložil Deml. Tako so se zaposleni ob plavžu osredotočili samo na povečanje tonaže cinka, ki ga je bilo treba predelati, ne da bi pri tem razvili interes za kvaliteto proizvoda. "Gospodarskega razmišljanja večina delojemalcev ni poznala," dopolnjuje Manja, "mnogi so se vedli še v skladu z mentaliteto, ki se je razvila iz desetletnega izmenskega dela v kovinski družbi." Položaj so oteževali tudi spomini na negativne izkušnje s sanacijskim načrtom McKinseyja. "Predvsem nekdanja vodilna posadka je odvračala vse s frazama: To ne bo prineslo ničesar, to vse smo nekoč že doživeli," se še spominja Deml. K sanacijskemu načrtu je spadala tudi uvedba plitkih hierarhij: Danes obstajajo samo štiri namesto desetih menedžmentskih ravni. Sanacijski tim, ki se sestaja v redno zasedajoči vodilni delovni skupini, je spoznal, da se dviga produktivnosti, zmanjšanja materialnih  in energijskih stroškov ter izboljšanja produktivnosti ne more doseči brez kvalificiranja sodelavcev. 

Manja: "Kvalificiranja sodelavcev zavestno nismo prepustili odgovornosti menedžmenta. Namesto tega smo na šolanje, ki ga izvaja Izobraževalni center Rheinhausen, poslali moderatorje iz vrst zaposlenih. Ti so potem na delovnih seminarjih s svojimi kolegi lahko skupaj analizirali, kje so šibke točke v delovni organizaciji in katero izobraževanje je potrebno pri posameznikih," poroča Manja. Pri tem so pazili na to, da so moderatorje rekrutirali iz predstavnikov vseh nacionalnosti. Deml: "Najprej je pri mnogih igrala svojo vlogo tudi skrb: Ali bodo mene kot tujca sploh sprejeli v moderatorski funkciji?" Takšne skrbi pa so se kasneje izkazale kot neutemeljene. 

Obratovodja Bruno Schmitz je odgovoren za izobraževanje procesnih mehanikov in industrijskih mojstrov. Opaža deloma zelo veliko pripravljenost za kvalificiranje. Del zaposlenih pa je zadovoljnih z obstoječim stanjem izobrazbe. "Pri teh po plačilnem katalogu vsekakor ni možna višja skupina." Zaradi modernizacije je bilo v obratu izobraževanje v nekaterih primerih potrebno celo za ohranitev delovnega mesta, ne da bi se nato s tem izboljšalo tudi

nagrajevanje. Obratni svet pa meni, da se mora tisti na plačilni skali uvrstiti više, kdor se zaradi nadaljnjega izpopolnjevanja lahko uporabi na različnih delovnih mestih.

Sinan Demir je v obratu prestal celotno mučno napredovanje in pri tem spoznal vsa delovna mesta ob plavžu. V zadnjih letih se je kontinuirano izobraževal naprej in danes dela kot merilni nadzornik. "Kolege je malo jezilo, ker so za nadaljnje izobraževanje morali žrtvovati svoj prosti čas. A kasneje so bili večinoma zadovoljni, ker so spoznali različna delovna mesta."

Kvalifikacijska družba

Jedro sanacijskega načrta je tvorila zamisel o socialno sprejemljivem zmanjšanju osebja. Ozadje le-te je bila analiza šibkih točk sanacijskega tima: Stroški na področjih vzdrževanja in servisiranja so bili v primerjavi s sicer običajnimi tržnimi cenami močno preseženi. Morali so odpustiti osebje, da bi prihranili stroške, vendar pa sodelavcev niso želeli odpustiti v brezposelnost. Izmed 420 delavcev jih je 350 ostalo v podjetju, 70 pa se jih je preselilo v na novo ustanovljeno "mypegasus" družbo za zaposlovanje in izobraževanje. "Sodelavci so tu dobili priložnost, da se naprej kvalificirajo. Istočasno so bili zavarovani za dvojni čas odpovednega roka, ne da bi se morali prijaviti kot brezposelni," je prednosti zaposlenih pojasnil Manja. Ti so tako z denarjem urada za delo, ki ga le-ta izplačuje delavcem s krajšim delovnim časom, dobili 90 odstotkov zadnje neto plače, subvencije s strani Evropskega socialnega sklada in še dodatek Metalurških obratov M. I. M.

Nekaj sodelavcev je takoj zatem našlo novo zaposlitev, drugi so se upokojili, 50 zaposlenih je prevzela "Industrijska kovinska servisna družba", ki je bila na novo ustanovljena čez 12 mesecev in je zamenjala "Družbo za zaposlovanje in izobraževanje". "Naše prvotno upanje, da bi iz tega napravili holding (družbo sodelavcev), je spodletelo, ker so bili sodelavci skeptično zadržani," obžaluje Manja. Za prehod delavcev v servisno družbo je bila sklenjena prehodna tarifna pogodba, ki je določila, da kolektivna pogodba kovinske industrije Severnega Porenja-Vestfalije velja še naprej in da v 18 mesecih ne smejo izvesti nikakršnega odpuščanja, ki bi bilo pogojeno z obratom. "Sodelavci nove družbe so danosti M. I. M. zelo dobro poznali - celo bolje, kot bi bila s tem lahko kdaj koli seznanjeno katero koli tuje podjetje na trgu," meni Deml. Industrijski kovinski servis prevzame danes veliko del, ki jih naročijo Metalurški obrati     M. I. M., dela pa tudi za zunanje tržišče. Optimalno je izdelala delovne procese, tako je zelo hitro uspela prigospodariti dobiček. In v tem času je bilo nastavljenih celo več kot 50 novih sodelavcev.

Tudi na laboratorijskem področju je družba M. I. M. napravila socialno sprejemljiv "outsourcinški" korak, ko je ustanovila Laboratorijsko družbo Duisburg, d. o. o., v katero se je preselilo 25 sodelavcev. "Če bi podjetje v petih letih morda postalo nelikvidno, obstaja namesto sicer običajnega toplega stiska roke in socialnega načrta jamstvo, da se sodelavci pri ohranitvi svojih posesti lahko vrnejo k Metalurškim obratom M. I. M.," poudarja Deml.

Obratni svet in kovinski industrijski sindikat, ki sta bila doslej redno obveščana o gospodarskem položaju podjetja, skupaj s poslovodstvom delujeta v prepričanju, "da bo metalurški obrat dosegel pozitivno stanje donosa". 

V prid temu govori tudi dejstvo, da je bilo dogovorjeno, da morajo zaposleni dobiti svoj delež pri dobičku podjetja. Prvič so tako lahko ob koncu poslovnega leta (30. 06. 2000) med zaposlene razdelili 10 odstotkov dobička. Poslovni rezultati se vsak mesec objavijo in tako zaposleni in obratni svet sproti dobijo vpogled v gospodarski razvoj podjetja. 
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