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Vorwort

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

liebe Leserinnen und Leser,

Standortentscheidungen gehéren zu den wich-
tigsten Themen fiir Betriebsrate, Vertrauens-
leute und die 1G Metall. Denn mit der Verlage-
rung von Produkten, Betriebsteilen oder auch
kompletten Standorten droht Beschaftigten
der Verlust ihres Arbeitsplatzes. Damit es nicht
dazu kommt, kiimmern sich die Arbeitnehmer-
vertretungen um Alternativen fiir einen Verbleib
und die Entwicklung des Standortes. Es geht
darum, die oft als angeblich ,,alternativlos*
dargestellten Konzepte des Managements zu
hinterfragen und nachhaltige Zukunftsstrate-
gien einzubringen — eben doch Alternativen zu
entwickeln. Dazu sind ausgereifte Strategien
gefragt und nicht selten ist betrieblicher und
politischer Druck gefordert.

Wer fiir den Verbleib von Produktion in
Deutschland ist, spricht sich nicht gegen Inves-
titionen im Ausland aus: Neue Markte eroff-
nen neue Chancen. Viele Riickverlagerungen
zeigen aber, dass sich bei kostengetriebenen
Verlagerungen die urspriinglichen Annahmen
und Ziele hdufig nicht erfiillen. So werden
etwa Anlaufzeiten und Koordinierungsaufwand
unterschatzt, Kostenvorteile iiberschatzt oder
Verbesserungspotenziale an bestehenden
Standorten vom Management nicht betrachtet.
Fehlentscheidungen mit negativen Folgen wie

VORWORT

Foto: I1G Metall

Jorg Hofmann und Knut Giesler

hohen Kosten, Arbeitsplatzabbau, Kompetenz-
verluste, Imageschaden und viel Arger lieBen
sich vermeiden, wenn vor Standortentschei-
dungen echte und ehrliche Kosten-Nutzen-
Analysen erstellt wiirden.

Hier stecken vielféltige Ansatzpunkte fiir
Betriebsrdte: Verlagerungspldne zu hinterfra-
gen, Verbesserungspotenziale aufzuspiiren,
Zukunftsstrategien gemeinsam zu erarbeiten
und in die Verhandlungen einzusteigen - all
das erfordert gleichermafien Fach- und Pro-
zesswissen. Beides vermittelt diese Hand-
lungshilfe. Es werden Werkzeuge und Beispiele
aus der Arbeit von Betriebsrdten und Vertrau-
ensleuten vorgestellt, um bei beabsichtigten
Verlagerungen die eigene Strategie zielfiihrend
zu entwickeln. Dazu gehoren immer auch die
Beteiligung der Beschiftigten und die gewerk-
schaftliche Starke im Betrieb. Gute Argumente
allein sichern noch keine Erfolge.

Knut Giesler
Bezirksleiter NRW
IG Metall

Jorg Hofmann
1. Vorsitzender
1G Metall
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Entscheidungen iiber Standorte:
Fiir Unternehmen und Betriebsrdte ein Alltagsthema

Global aufgestellte Grofskonzerne, standortiibergreifende Wertschopfungsketten in kleineren
und mittleren Unternehmen und vor allem stdndige Entscheidungsprozesse iiber Standorte und
Wertschopfungstiefe — das ist inzwischen der unternehmerische Alltag und somit auch Thema
fiir die Arbeit von Betriebsraten und Vertrauensleuten.

Unterschiedliche Motivlagen von Unternehmen

Das bekannteste Motiv fiir den Gang ins Ausland ist die ErschlieBung von Kostenvorteilen. Fiir
den iberwiegenden Teil der Unternehmen stehen dabei die Personalkosten klar im Zentrum.
Immer mehr Unternehmen richten ihren Fokus aber auch auf die ErschlieBung neuer Markte.
Galt China lange als das Ziel kostenorientierter Verlagerungen, ist es inzwischen langst wichtiger
Absatzmarkt. Brasilien, Russland, Indien und China - kurz BRIC genannt — bescherten vielen Un-
ternehmen lange ein rauschendes Umsatz-Fest nach dem nachsten. Inzwischen ist dieser Trend
etwas abgeflaut. Neue Markte werden erkundet.

Insbesondere von Automobilzulieferern wird immer mehr Kundenndhe erwartet. Nach dem Motto
»follow the customer* bauen Zulieferer daher am Produktionsort der Pkws oder Lkws entspre-
chende Standorte auf. In jiingster Zeit verscharft sich dieser Trend noch weiter. ,,Build where you
sell“-Strategien nehmen an Bedeutung zu. Zulieferer miissen in der Lage sein, dem Automobil-
hersteller das beauftragte Lieferteil in jeder Triadenregion Amerika, Europa und Asien vor Ort

zu liefern.

Strategie | ErschlieBung Know-how- Markt- Grof3ere
von Kosten- ErschlieBung erschlieBung Kundenndhe
vorteilen
Maogliche e Lohnkosten e Marktnahes ¢ Entstehung neuer ¢ Follow the customer
Treiber ¢ Energiekosten Wissen erforderlich Absatzmarkte ¢ Globale Wertketten,
¢ Transport-/ ¢ Neue Technologie- e ,Local content*- um in allen relevanten
Logistikkosten Netzwerke er- Vorschriften als Markten vor Ort zu sein
* Subventionen schliefen Eintrittsbarrieren
o Etc. ¢ Lokale Partner

notwendig fiir
Markteintritt

Abbildung 1: Strategien fiir den Gang ins Ausland (eigene Darstellung)
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Die Verschiebungen von einem Absatzmarkt zum nédchsten sind zwar sehr dynamisch und miissen
daher schnell bewaltigt werden. Es reicht aber vielfach nicht, einfach nur in ein boomendes Land
zu gehen. Die Unternehmen miissen sich auch mit ihren Produkten, ihrem Know-how und ihren
Zulieferstrukturen auf die neuen Linder einstellen. Uber ausléndische Wissensnetzwerke und
Kooperationspartner muss neues Wissen erschlossen werden.

Die Wege zur Internationalisierung von Unternehmen sind vielfiltig

Die beschriebenen Motive sind Treiber fiir unterschiedliche Strategien zur Internationalisierung
von Unternehmen. Sie hdangen von der jeweiligen Markt- und Wettbewerbskonstellation sowie
der Stellung eines Unternehmens in der Wertschopfungskette ab. Aus vielen Gesprachen mit Be-
triebsraten, Unternehmensleitungen und Wissenschaftlern wird ersichtlich, dass diese Strategien
nicht nur vielschichtig, sondern im Zeitablauf variabel und bisweilen sogar riickgangig zu machen
sind. Im Folgenden wollen wir einige Strategien kurz beschreiben.

1. Verlagerung von Produktionsarbeit

Experten vom Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung (1S1) gehen auf der
Grundlage einer breit angelegten Befragung von Unternehmen (,,Modernisierung der Produk-
tion*) davon aus, dass im Durchschnitt rund 16 % der Betriebe des deutschen Verarbeitenden
Gewerbes Produktionskapazitdten im Ausland aufgebaut haben. Dieser geringe Anteil {iberrascht
auf den ersten Blick etwas. Bei genauerem Hinsehen wird jedoch deutlich, wie stark das jeweilige
Bild von der Unternehmensgréfe abhdngig ist: Bei Unternehmen mit iiber 250 Beschaftigten sind
es schon 42 %. Unternehmen mit 1.000 und mehr Beschaftigten verfiigen zu 79 % {iber Produkti-
onskapazitdten im Ausland. Das macht deutlich: internationale Produktionsaktivitdten sind auch
im Mittelstand inzwischen eher die Regel als die Ausnahme. Nicht immer handelt es sich dabei
um das schlimmste denkbare Szenario einer vollstandigen Schlie3ung der Produktion am Stand-
ort Deutschland. Oft genug kommen die Verdnderungen scheibchenweise daher:

¢ Einzelne Fertigungsschritte werden ins Ausland verlagert — der Werkzeugbau, die mecha-
nische Fertigung, die Handmontage usw. konnen im Ausland billiger erfolgen, heifit es.
Die Verlagerung diene der Starkung der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.

¢ Einzelne Produkte werden ins Ausland verlagert: Vielfach wird innerhalb des Produktpro-
gramms differenziert. Beispielsweise werden komplexere Produkte weiterhin in Deutschland
gefertigt, die einfacheren an dem oder den auslandischen Standort(en).

¢ Reduktion auf das Anlaufmanagement: Vor dem Hochfahren der eigentlichen Produktion
(dem sog. SOP - start of production) findet nur noch das anspruchsvolle und komplexe Anlauf-
management am Heimatstandort statt (engl. ramp-up).

¢ Schleichendes ,,Aushungern“ des Standortes: Ohne gro3e Ankiindigungen werden Auftrage
immer 6fter vom deutschen Standort an andere Standorte umgeleitet. Hoch qualifizierte Fach-
krifte sind damit beschiftigt, fiir einen reibungslosen Ubergang und den Aufbau der Auslands-
standorte zu sorgen. Der heimische Standort hingegen kommt allmé&hlich in eine Negativ-
Schleife. Am Ende ist der Standort ,,nicht mehr wettbewerbsfahig bzw. tragbar®.
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¢ StandortschlieBungen: Die WerksschlieBungen von Opel und Nokia in Bochum erlangten
traurige Beriihmtheit. Nicht immer sind die Beispiele so prominent. Das ist die extremste Form
der Verlagerung, wenn ein ganzer Betrieb stillgelegt und die Arbeit an einen anderen Standort
verlagert wird - mangels z. B. friihzeitiger Innovation oder Investition.

Unternehmerische Entscheidungsprozesse, die zur Verlagerung fiihren, sind jedoch nicht immer
gut vorbereitet. Auf jeden vierten Verlagerer kommt ein Unternehmen, das seine Produktion
zuriick nach Deutschland holt. Das ist das zentrale Ergebnis der Erhebung ,,Produktionsverlage-
rungen und Auslandsproduktion®, die das Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsfor-
schung (IS1) und die Hochschule Karlsruhe im Auftrag des Vereins Deutscher Ingenieure (VDI)
im Jahr 2012 durchgefiihrt haben. Die Risiken einer kostengetriebenen Produktionsverlagerung
werden von den Unternehmen hdufig unterschatzt. Bei einem oftmals recht niedrigen Anteil

der direkten Lohnkosten an den Gesamtkosten der Produktherstellung sei die Hebelwirkung
dieser Strategie sehr begrenzt. Als Griinde fiir die Riickkehr geben die 1.600 befragten Betriebe
des deutschen Verarbeitenden Gewerbes so auch zuvorderst Flexibilitdtseinbufien (59 %) und
Qualitatsprobleme (53 %) an.

Griinde fiir Riickverlagerung von Griinde fiir Verlagerung von
Produktionskapazitdten Produktionskapazitdten
nach Deutschland aus Deutschland
59 % Flexibilitat - - 71% Personalkosten

53 % Qualitit 4

B>  23% MarkterschlieBung

- 26 % Kundenndhe

23% Néhe zu bereits
verlagerter Produktion

28 % Kapazitatsauslastung -

25 % Transportkosten

21% Koordination 15 % Zugang zu Rohstoffen

13 % Infrastruktur 11% Importbeschrankungen

13 % Fachkrafte 9% Personalmangel

11% Know-how-Verlust - 9% Prdsenz der Konkurrenz

6% Personalkosten g

- 5% Abgaben, Subventionen

D 1% Wissensgewinn

4% Néhe zu heimischer FuE -

Abbildung 2: Motive fiir Verlagerungen und Riickverlagerungen

Quelle: Zanker/Kinkel/Maloca (2013): Globale Produktion von einer starken Heimatbasis aus: Verlagerungsaktivitdten
deutscher Unternehmen auf dem Tiefstand. Mitteilungen aus der ISI-Erhebung Modernisierung der Produktion, No. 63
(eigene Darstellung)
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2. Aufbau von Entwicklungszentren im Ausland

Der Aufbau ausldndischer Entwicklungszentren und die Verlagerung von Engineering-Aufgaben
ins Ausland ist in den meisten Branchen ein neuer Aspekt. In manchen Bereichen der Industrie
—wie der Elektronikbranche - ist die Globalisierung der Arbeit von Hochqualifizierten allerdings
seit Jahren weit verbreitet. Seit Ende der 1990er-Jahre werden erfolgreich Entwicklungszentren fiir
Chips und ganze Systeme auch in Landern wie Taiwan, Indien, China oder Rumanien aufgebaut.
Die Experten vom Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung (I1SI) konnen anhand
ihrer Befragung auch hier zeigen, wie stark gerade die Gro3betriebe neben der Produktion schon
die Forschung und Entwicklung (FUuE) im Ausland angesiedelt haben.

Auslandsaktivitdaten von Betrieben unterschiedlicher Gréfle

Il Betriebe mit Produktion im Ausland Betriebe mit Entwicklung im Ausland
100 %
79 %
2
& 59 %
]
o
] 42%
o
‘@
s
<
17% 17% 16 %
" . . B . 5 . .
0% |
unter 50 50—249 250-999 1.000 und mehr gesamt
Beschiftigte Beschaftigte Beschaftigte Beschéftigte

Abbildung 3: Auslandsaktivitdt von Betrieben unterschiedlicher Grof3e

Quelle: Fraunhofer ISl 2012

Die Motive fiir den Aufbau von Entwicklungszentren im Ausland und einer damit verbundenen
Verlagerung von FuE-Arbeit gehen auf andere Motive zuriick als die Verlagerung von Produkti-
onsarbeit. Wissenschaftliche Untersuchungen haben daher Besonderheiten dieser Entwicklung
beschrieben:

e Marktorientierte Griinde: Lohnkosten als Verlagerungsgrund werden zwar oft genannt, spielen
aber meist nur eine Nebenrolle. Beim Aufbau produktionsnaher Entwicklung geht es um die
Verbesserung der Schnittstellen zwischen Entwicklung und Fertigung — aber eben im Ausland.
Die Unternehmen wollen Produkte an lokale Eigenheiten anpassen oder mit wichtigen Univer-
sitdten zusammenarbeiten.
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¢ FuE-Verlagerungen sind Kapazitdtserweiterungen, keine Standortverlagerungen: Entwick-
lungszentren im Ausland sind meistens Investitionen in zusatzliche Kapazitdaten, um Hilfsfunk-
tionen fiir heimische Entwicklungsprojekte aufzubauen.

¢ Neue Zentren werden stetig ausgebaut: Viele dieser anfanglich kleinen Entwicklungszentren
werden schrittweise grofler und bekommen immer komplexere Projekte zugeteilt. Ihnen wird
allmahlich Projektverantwortung iibertragen. Einige Entwicklungszentren werden gar zu Kom-
petenzzentren fiir bestimmte Produktlinien. Weil Kunden vor Ort eine bessere Unterstiitzung
fordern und lokale Markte im Ausland immer mehr zu eigenen Leitmarkten werden, steigt auch
die Bedeutung der 6rtlichen Ingenieure im gesamten Unternehmen.

¢ Druck auf andere Betriebsteile: Diese Entwicklungen sind nicht isoliert zu betrachten. Sie
wirken auf andere Betriebsteile zuriick und erhéhen dort wiederum den Druck zur Verlagerung.
Insbesondere die Schnittstelle zwischen Fertigung und Entwicklung ist betroffen.

3. Verlagerung von Arbeit in administrativen Bereichen

Mit ersten Callcenter-Lésungen in Irland hat es begonnen. Inzwischen haben fremdsprachige
Callcenter den Kampf um den Kunden langst verloren. Die verringerte Kundenndhe hat sich

als so gravierend herausgestellt, dass die Kostenersparnis nicht das aufwiegt, was an tatsach-
lichem Absatz- und Kundenverlust ausgeldst wird. Inzwischen mehren sich jedoch die Diskussi-
onen und die Umsetzungen von Shared Service Centern im Ausland. In diesen werden Dienst-
leistungsprozesse aus verschiedenen Bereichen eines Unternehmens zusammengefasst und von
(einer) zentralen Stelle(n) oder Abteilung(en) — oft eben aus dem Ausland - erbracht. Sie werden
als Ausweg aus den negativen Erfahrungen gesehen, die mit der Auslagerung (Outsourcing)
bestimmter Organisationseinheiten bzw. -funktionen verbunden waren: Die Abhdngigkeit von
externen Dritten und die datenschutzrechtlichen Probleme im Umgang mit sensiblen Finanz-,
Kunden- und Personaldaten waren offenkundig gravierend.

4. Nachster logischer Schritt: Globale Wertschopfung — Zukunftsmusik
oder Realitat?

Die Entwicklungen in den Unternehmen gehen immer weiter: Viele bereits bestehende ausldn-
dische Standorte werden ausgebaut. Sie fertigen nicht mehr nur als verlangerte Werkbank mit
einem hohen Anteil an Handarbeit einfache (Vor-)Produkte, sondern verfiigen zunehmend iiber
die nétigen Erfahrungen, Kompetenzen und vor allem die neueste Technik. Mit dieser Aufwertung
der Auslandsstandorte (engl. upgrade) geht eine Veranderung der Rolle der Auslandsstandorte
einher. Und die Unternehmen erreichen damit eine neue Stufe ihre Engagements im Ausland.
Ihnen geht es von nun an darum, die neu eréffneten Standorte auf der Welt bestméglich zu ver-
teilen und die standortiibergreifende Wertschopfung optimal zu steuern.




Stufe 1

Vertriebsstandorte im Ausland,
Export der Produktion aus dem
Heimatstandort

~—~

fisy.
&

Stufe 2

Produktion im Ausland
weitgehend unabhangig
vom Heimatstandort
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Abbildung 4: Stufen der Internationalisierung von Unternehmen
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Stufe 3

Standortiibergreifende
Wertschopfung

Quelle: Abele/Kluge/N&her (2006): Handbuch der globalen Produktion (eigene Darstellung)

Leitwerke als Muster fiir eine nachhaltige industrielle Entwicklung in Deutschland?

Ein Muster zur Steuerung standortiibergreifender Wertschopfungsketten sind Leitwerk-Kon-

zepte. Entwicklung und Produktion neuer Produkte erfolgen dabei an einem Leitwerk-Standort,

der sich durch herausragendes Know-how sowohl fiir die Technologien, die Produkte sowie

fiir Produktionsprozesse auszeichnet. Nachdem die Herstellung neuer Produkte erfolgreich

angelaufen ist, sind die Leitwerke als Paten dafiir zustédndig, ihre bewdhrten Fertigungsmetho-

den in anderen Werken zu verbreiten und die Produktion aufzubauen. Dabei produziert auch das

Leitwerk in grof3er Stiickzahl und muss standig fiir hochste Produktionseffizienz sorgen.

So nutzen Unternehmen gleichzeitig das grof3e, in Deutschland vorhandene Know-how und

die Moglichkeiten kostengiinstiger Produktion in Niedriglohnlandern. Der wichtigste Knoten-

punkt bleibt somit iiberwiegend die Unternehmenszentrale in Deutschland. Oft erfolgt zwar die

Entwicklung einzelner Produkte durchaus im Ausland. Die Plattformentwicklung jedoch ist in

Deutschland angesiedelt und wird zum Teil sogar noch ausgebaut.

Betriebsrdte von Unternehmen, die ein solches Konzept mehr oder weniger ausgesprochen ver-

folgen, beziehen sich meist stark und auch mit einem gewissen Stolz auf ihren Standort als Leit-

werk. Sie beobachten allerdings in den letzten Jahren, dass das Leitwerk-Konzept zunehmend

unter Druck gerat oder verdndert wird. Insbesondere deutsche Leitwerk-Standorte sind davon

betroffen. Mit der zuvor beschriebenen Aufwertung auslandischer Standorte geht offenkundig in
manchen Unternehmen auch einher, dass diese zunehmend in eine dhnliche Rolle hineinwachsen.
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Total global statt Mischkalkulation?

Es zeigt sich immer deutlicher: Zunehmend treten alle in- und auslandischen Standorte eines
Unternehmens in einen standig wiederkehrenden Wettbewerb um Wertschopfungsprozesse,
Produkte oder Produktlinien ein. Insbesondere grof3ere Unternehmen streben an, auch im
Ausland komplette und eigenstandige Wertschopfungsketten aufzubauen, um mit den eigenen
Produkten oder Dienstleistungen ndher am Kunden zu sein.

INFO

Global footprint - maBBgeschneiderte Produkte im stimmigen Fertigungsverbund
In Zukunft sollen Unternehmen ihre Wertschopfungsstrukturen so optimieren, dass
an jedem Standort das produziert wird, was sich rechnet. Jede Unternehmensfunk-
tion miisse an dem Standort erbracht werden, der in Effizienz, Qualitat, Know-how
und Marktnahe die grofiten Vorteile biete. Die bloe Verlagerung von Wertschop-
fung ist nicht langer erfolgsentscheidend. Allerdings gibt es im Konzept des ,,glo-
bal footprint“ (engl. fiir globaler FuBabdruck) keinen Platz mehr fiir Mischkalkulati-
onen, bei denen billigere und 6konomisch erfolgreichere Standorte im Ausland die
deutschen Standorte quasi mitfinanzieren.

Deutsche Standorte {iberleben als Technik- und Innovationsstandort, wenn sie
mit einem lberdurchschnittlichen Maf3 an Flexibilitat, Kundenorientierung und
Produktivitat ihre Starken unterstreichen. So behalten sie im globalen Produkti-
onsverbund eine Fiihrungsrolle: als Pilotanwender und Koordinator im Produkt-

entstehungsprozess.

Quelle: Geissbauer/Schuh (2004): Global Footprint Design. www.wzl.rwth-aachen.de

Die zentrale Frage lautet: Wie viele Arbeitsplétze bleiben in Deutschland?

Ist das Konzept des ,,global footprint“ nun Zukunftsmusik, hehrer Anspruch, langst Realitdt oder
Horrorszenario? Einige Schilderungen von Betriebsrdten vor allem aus dem Zuliefererbereich
weisen darauf hin, dass die Diskussionen zu ,,global Footprint“ inzwischen auch im Mittelstand
angekommen sind. Derzeit ist wohl davon auszugehen, dass bei den meisten Unternehmen eher
vereinzelt Standorte im Ausland aufgebaut wurden und nun die standortiibergreifenden Wert-

schopfungsketten immer starker zusammenwachsen.




EINLEITUNG

Hinweise zur Benutzung der Handlungshilfe

Die 1G Metall will mit dieser Handlungshilfe Betriebsrate und Vertrauensleute beim Kampf um
ihren Standort und die dortigen Arbeitsplatze unterstiitzen.

Sie basiert auf Erfahrungen von Betriebsraten, |G Metall-Verantwortlichen, Beratern und Wissen-
schaftlern mit dem Thema ,,Standortverlagerungen®. In den einzelnen Kapiteln wird schrittweise
das Vorgehen zur Erarbeitung eines Alternativvorschlages bei bevorstehenden Standortentschei-
dungen dargestellt.

Der Anspruch ist dabei nicht, jede mogliche Konstellation vor Ort zu beriicksichtigen. Der Be-
triebsrat kann sich die fiir seine Situation sinnvollen Ideen und Anregungen zusammenstellen.

Zur besseren Orientierung sind die einzelnen Kapitel unterschiedlich farbig markiert. Es finden
sich praktische Handlungsanleitungen, Werkzeuge und Checklisten. Diese dienen der Erarbei-
tung von Fakten, dem Hintergrundwissen oder auch der Berechnung von Daten. Alle Werkzeuge
und Checklisten finden sich ebenfalls auf einer der Handlungshilfe beiliegenden CD. Sie kdénnen
betriebsspezifisch verdndert oder erganzt werden.

0 Checkliste: Die Checkliste ist auf der CD enthalten.

CD: Das Werkzeug ist auf der CD enthalten
(Excel oder PowerPoint).

. Pfeil: Wichtige Fragen fiir den Betriebsrat




EINLEITUNG

Struktur der Handlungshilfe ,,Standorte fair vergleichen*

Priifung des Konzeptes der
Geschaftsfiihrung

Strategisch-konzepti-
onelle Priifung

¢ Priifung entlang
von zehn Fallen:
1. Strategie-Falle
2. Markt-Falle
3. Investitions-Falle
4. Innovations-Falle
5. Kompetenz-Falle
6. Kultur-Falle
7. Netzwerk-Falle
8. Kennzahlen-Falle
9. Planungs-Falle
10. Kosten-Falle

e Risiko-Analyse

Wirtschaftliche
Priifung

1. Die Planrechnung
der Geschéftsfiih-
rung priifen

2. Eigene Planrech-
nung zum Konzept
der Geschéftsfiih-
rung aufstellen

Entwicklung eines Alternativ-

vorschlages durch den Betriebsrat

Entwicklung
Alternativkonzept

® Potenzialsuche

e Entwicklung MaB-

nahmen

e Plausibilisierung

—

Wirtschaftliche
Darstellung

e Abschdtzung wirt-
schaftlicher Effekte

¢ Aufstellung einer
eigenen ,Investiti-
onsrechnung*

Vergleich des Konzeptes der Geschaftsfiihrung und

Strategische Priifung

des Vorschlages des Betriebsrates

e Qualitativer Vergleich der beiden Konzepte

Abbildung 5: Struktur der Handlungshilfe

Wirtschaftliche Priifung

e Vergleich der Planrechnungen
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1 BETRIEBSRAT UND VERTRAUENSLEUTE BEREITEN SICH VOR

1 Betriebsrat und Vertrauensleute bereiten sich vor

Verlagerungsabsichten sind mit vielen Unsicherheiten verbunden. Die aufgebauten Drohszenarien
und die vorliegenden Informationen stellen oft keine gute Bewertungsgrundlage dar, um sich eine
eigene Meinung zu bilden und Strategien zu erarbeiten: Welche Auswirkungen hat eine bestimmte
Weichenstellung fiir den Betrieb und die Beschaftigten? Gibt es aus Sicht der Beschiaftigten
bessere Alternativen?

Letztlich geht es jedoch natiirlich nicht nur um die Informationen als solche, sondern um die Frage,
wie der Betriebsrat zu einer eigenen Bewertung der Sache kommt und damit letztlich zu seiner
eigenen Strategie. Dazu muss sich der Betriebsrat ein Vorgehen iiberlegen, die richtigen Partner
auswahlen und einen Projektplan aufstellen.

In diesem Kapitel geht es daher um diese ersten Schritte des Betriebsrates.

1. Informationen: Welche Informationen sind wichtig? Wie werden sie beschafft?

2. Betriebspolitik: Wie kdnnen Betriebsrat und IG Metall gemeinsam ihre Ziele erreichen?

3. Beteiligung: Wie kdnnen Betriebsrat und Vertrauensleute gemeinsam mit der Belegschaft
Durchsetzungsstdrke entwickeln?

4. Externer Sachverstand: Wie wéhlt der Betriebsrat aus?

5. Projektplanung: Wie muss das eigene Vorgehen festgelegt werden?
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1.1 Informationen: Welche Informationen sind wichtig?
Wie werden sie beschafft?

Erstes Gesprach mit dem Arbeitgeber

Diese Situation kennt jeder Betriebsrat: Er erhdlt die Information, dass die Geschéftsfiihrung
tiber die Auslagerung betrieblicher Bereiche nachdenkt. Der erste Gedanke gilt der Gefahrdung
von Arbeitsplatzen. Hier heifit es zundchst: Ruhe bewahren! Es ist erfahrungsgemaf eigentlich
immer ausreichend Zeit vorhanden, um alle notwendigen Informationen zu beschaffen und das
Konzept der Geschéftsfiihrung zu priifen.

Der Betriebsrat sollte dabei von Anfang an darauf achten, dass er nicht in den Geruch von Ge-
heimniskramerei mit der Geschéftsfiihrung kommt. Dazu gehort, dass z.B. der Betriebsratsvor-
sitzende das erste Gesprach nicht alleine fiihrt. Eine Antwort wie: ,,Schén, dass Sie mich unter-
richten wollen, aber da méchte ich noch weitere Kollegen aus dem Gremium hinzuziehen. Wann
konnen wir sprechen?* bewahrt den Betriebsratsvorsitzenden davor, dass ihm gegeniiber Druck
aufgebaut wird.

Das Gesprdch sollte auch méglichst nicht allein von Betriebsrdten durchgefiihrt werden. Die
betreuende IG Metall-Verwaltungsstelle kann helfen, das Gesprdch optimal zu nutzen. Warum?

I Die IG Metall sitzt mit am Tisch, das sendet dem Arbeitgeber das Signal, dass er Betriebsrat
und Gewerkschaft nicht gegeneinander ausspielen kann.

M Eine Rollenverteilung in der Gesprachsfiihrung wird méglich.

B Jeder hat einen anderen fachlichen Hintergrund und beobachtet anders. Mehrere Eindriicke
vom selben Gesprach helfen bei der spateren Auswertung.
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TIPP

Nicht den zweiten Schritt vor dem ersten machen.

Mitunter werden Verlagerungspldne prasentiert, um die Belegschaft zu Zugestédnd-
nissen bei Lohnen und Gehéltern zu bewegen. Nicht immer sind dabei nur die 6ko-
nomischen Aspekte relevant. Zusatzlich spielt die betriebspolitische Perspektive
eine wichtige Rolle: Welche Interessen liegen dem Handeln der Akteure zugrunde?
Welche externen Rahmenbedingungen spielen eine Rolle? Fragen, deren Beant-
wortung moglicherweise Hintergriinde verstehen lasst und damit vielleicht wichtig
fiir die Entwicklung einer eigenen Vorgehensweise durch den Betriebsrat sind.

Daher ist es wichtig, dass der Betriebsrat sich klarmacht: Will er die Verlagerungs-
pldne priifen und ggf. nach Alternativen suchen, sollte nicht zu schnell in die Ver-
handlung mit dem Arbeitgeber gegangen werden (Hinweise fiir die Verhandlungen
mit dem Arbeitgeber sind daher erst im letzten Kapitel zu finden). Eine sorgfiltige
Auseinandersetzung mit dem Verlagerungsvorhaben braucht seine Zeit: Priifung
der Informationen, Betriebsratssitzungen, Gesprdache mit Beratern, Anwalten und
weiteren Fachleuten, Belegschaftsversammlungen etc.

Das erste Gesprdach mit der Geschaftsfiihrung hat vor allem die Funktion, die wichtigsten Infor-
mationen iiber das geplante Vorhaben und seine Hintergriinde zu bekommen. Schon jetzt kann
der Betriebsrat das Signal geben, dass er ein ernst zu nehmender Diskussionspartner sein wird,
der jetzt schon eine bestimmte Suchrichtung einschldgt. Das kann dadurch untermauert werden,
dass der Betriebsrat etwa folgende Unterlagen fiir das Gesprdch anfordert:

Das strategische Unternehmenskonzept und die dazugehorigen Markt-, Kunden- und
Konkurrenz-Analysen sowie
das Konzept zur geplanten Verlagerung und die entsprechende Planrechnung des

Arbeitgebers zum Verlagerungsvorhaben.

Fragen sollten im Mittelpunkt des Gesprachs stehen. Fast immer ist es hilfreich, wenn sich der
Betriebsrat zundchst auf den Standpunkt stellt: ,,Bevor wir die Lage nicht beurteilen kénnen,
gehen wir in keine Verhandlung und kénnen auch nichts zu unserem weiteren Vorgehen sagen.”
Das mag provokant wirken, nimmt jedoch Druck von den Schultern des Betriebsrates, spielt den
Ball zur Gegenseite und fordert die Herausgabe von benétigten Informationen. Der Betriebsrat
ist nicht verantwortlich fiir die gute Stimmung der Geschiftsleitung!
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Keinesfalls sollte sich der Betriebsrat im ersten Gesprdch zu einer Bewertung der Informationen
drangen oder gar hinreifen lassen — das kann nur von Nachteil sein, weil es den Betriebsrat auf
eine Position festlegt. Mit einer fragenden Haltung signalisiert der Betriebsrat, dass er sich nicht
mit oberflachlichen Informationen zufriedengibt und der weitere Prozess fiir die Arbeitgeberseite
nicht reibungslos verlaufen wird. Weitere Tipps:

Fragen und mutig nachhaken, wenn eine Antwort nicht verstanden wurde oder nicht
vollstandig war.

Alle Informationen in schriftlicher Form anfordern bzw. fehlende Informationen schriftlich
nachfordern.

HINWEIS

Die Kunst des Fragens

Prdzision ist fiir den gesamten Prozess wichtig. Es ist wichtig, Zusammenhange zu
verstehen, verschiedene Szenarien voneinander trennen und detailliert beschreiben
zu konnen. Eine Grundvoraussetzung ist das richtige und beharrliche Fragenstellen.

Ein Beispiel:

,»Die Produktentwicklung soll zukiinftig in global verteilten Teams erfolgen?

e Warum ist das notwendig?

* Welche Ziele gibt es fiir die verschiedenen Standorte fiir die nachsten Jahre?

* Wie erfolgt der Informationsaustausch zwischen den Standorten und mit der
Produktion?

¢ Wie viele Mitarbeiter sind auf welche Standorte verteilt?

® Gibt es eine Risiko-Analyse?

¢ Wie sieht die zeitliche Ablaufplanung aus?

¢ Wie sind Lohn- und Reisekosten kalkuliert?*

In der nachfolgenden Checkliste 1 sind einige Beispiele fiir moglicherweise sinnvolle Unterlagen
fiir den weiteren Bearbeitungsprozess durch den Betriebsrat aufgefiihrt.
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dienen der Einschidtzung ...

Konzepte zur Unternehmensstrategie

Planungen fiir Innovationen,
Forschung, Entwicklung

Aussagekraftige Marktdaten
und -analysen

Investitionsplan

Investitionsrechnungen
(Amortisation, Kapitalwert etc.)

Balanced Scorecard/Leitbild

Gewinn-/Verlustrechnung (abgeschlos-
sene Geschaftsjahre und Planungen)

Dynamisierte betriebswirtschaftliche
Planrechnungen fiir die geplante
Verlagerung

Deckungsbeitragsrechnungen

Produktiibersicht

Kostenstellenplan

Betriebsabrechnungsbogen (BAB) sowie
aktuelle betriebswirtschaftliche Auswer-
tungen (BWA) als zentrale Dokumente
fuir die Kostenberechnung

SAP-Auszug liber Nacharbeiten etc.
(sog. ,,NAE-Kosten“)

Layout-Plan

Personalplanung

Projektplanung

Organigramm

Relevante Betriebsvereinbarungen

... der strategischen Planungen

...von Projektplanungen

... der strategischen Situation: Marktanteile, Kunden-
gruppen, Entwicklungen

... anstehender Investitionen an den betroffenen Standorten

... der Wirtschaftlichkeit von Investitionsprojekten

...von Unternehmenszielen und ihrem Zielerreichungsgrad

... der Unternehmenssituation und der Planungen fiir die
kommenden Jahre

...von moglichen Szenarien der wirtschaftlichen Entwicklung

... der Wirtschaftlichkeit einzelner Kostenstellen

...dervon der Verlagerung betroffenen Produkte

... von betriebswirtschaftlichen Zuordnungen einzelner
Produkte und Fertigungsprozesse

... von Fertigungskosten am alten Standort, Remanenzkosten

... der Fertigungsstunden: Welche Annahmen trifft die
Geschaftsleitung am neuen Standort?

... der Fertigungslohne: Welche Annahmen trifft die
Geschaftsfiihrung am neuen Standort?

... des Materialaufwands: Wie hoch ist die Ausschussquote
am heutigen Standort? Welche Annahmen werden hin-
sichtlich der Entwicklung dieser Quote am neuen Standort
aufgestellt? In welchen Betragen verteuert sich hierdurch
der Materialaufwand?

.. der durch die Verlagerung nicht verringerten (Gemein-)-
Kosten (,,Remanenzkosten®): Grafische Ubersicht iiber die
Standorte der Betriebsmittel und Abschatzung der m?, die
durch Auslagerung nicht mehr benétigt werden

... der Personalplanung bzw. von personellen und organisa-
torischen Auswirkungen der Verlagerung auf alle Bereiche
und Standorte des Unternehmens

...zum Stand der organisatorischen Umsetzungsplanung des
Vorhabens

... des Personalstands in den einzelnen Kostenstellen

... von moglichen Grenzen oder Verbesserungspotenzialen

Checkliste 1: Unterlagen fiir den Priifprozess des Betriebsrates (Beispiele)
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Es ist hilfreich, eine Liste mit angeforderten Unterlagen zu fithren und den jeweiligen Status der
Lieferungen von Informationen festzuhalten.

0 Inhalte angefordert Was geliefert?

e Strategische Ziele 26.04.2015
e Personalplanung fehlt

Vertriebskonzept 12.04.2015 30.04.2015

e Personalplanung
Bilanz 2014 22.03.2015 15.04.2015 noch nicht erhalten

e Zahlen 2014-2017

o Leiharbeitnehmer ~ 2*0420%5 261042015

Personalplanung

etc.

Checkliste 2: Status der angeforderten Informationen nachhalten

Informationen, die nicht von der Geschéftsfiihrung zu erhalten sind, lassen sich vielleicht auch an
anderer Stelle gewinnen. Der Betriebsrat kann beispielsweise liberlegen, zu welchen Abteilungen
im Betrieb ,,ein guter Draht“ besteht. Zuverlassige Zahlen und friihzeitige Informationen aus ver-
schiedenen Bereichen (Controlling, Entwicklung, Vertrieb ...) sind unerldsslich zur Einschatzung
der Situation. Sie werden im weiteren Verlauf des Priifprozesses wichtig, um eigene Denkansdtze

besser abzusichern.

Den Rat anderer Betriebsrdte und Experten suchen

Von externer Seite konnen wichtige Informationen und Hilfestellungen kommen. Die IG Metall

vor Ort kann helfen, Gleichgesinnte oder geeignete Gesprdchspartner zu finden, z.B.:

I Betriebsradte anderer Betriebe derselben Branche oder Region

Il Bestehende Branchenarbeitskreise fiir Betriebsrate

M Sachverstdndige nach § 8o Abs. 3 BetrVG

M Fachverbande der Branche (fiir Branchen-Analysen, Wirtschaftskennzahlen sowie weiter-
gehende Einschitzungen zu technischen Fragen)

Lage an den Auslandsstandorten selbst in Augenschein nehmen

Daneben wird es hilfreich sein, sich einen Uberblick iiber die Lage an geplanten bzw. existieren-

den Standorten im Ausland zu verschaffen. Das kann auf ganz unterschiedliche Art und Weise

erfolgen:

B Die IG Metall verfiigt in vielen Landern {iber gute Kontakte zu gewerkschaftlichen Organi-
sationen und kann daher helfen, Informationen {iber die Verfiigbarkeit von Arbeitskraften,
Lohnentwicklungen und Arbeitsbedingungen zu bekommen.

B Gesamtbetriebsrat, Konzernbetriebsrat oder Europdischer Betriebsrat einbeziehen

B Im Rahmen einer Reise an die Zielorte der Verlagerung kann man die dortigen Betriebsrite,
Gewerkschaftler und infrastrukturellen Rahmenbedingungen kennenlernen und die Erkennt-
nisse nutzen, um die Plausibilitat der vorgelegten Konzepte zu hinterfragen.
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1.2 Betriebspolitik: Wie konnen Betriebsrat und IG Metall
gemeinsam ihre Ziele erreichen?

Die IG Metall ist ein starker Partner, wenn es im Betrieb turbulent wird. Was macht die Starke aus?

M Invielen betrieblichen Konflikten werden tarifliche Fragen beriihrt, dann ist die IG Metall in
jedem Fall Verhandlungsfiihrer.

l Die IG Metall eroffnet mit den Vertrauensleuten, einer einberufenen Mitgliederversammlung
oder der Wahl einer betrieblichen Tarifkommission mehrere Ebenen der betriebspolitischen
Auseinandersetzung.

M Die IG Metall hat Juristen in den eigenen Reihen und eine hohe Verhandlungskompetenz.

M Der Kontakt der IG Metall mit dem Arbeitgeberverband kann Fortschritte in Verhandlungen
erreichen, wenn es in einem Konflikt der Betriebsparteien nicht weitergeht.

Unterstiitzung durch Vertrauensleute eréffnet neue Moglichkeiten

Vertrauensleute haben eine andere Aufgabe als der Betriebsrat. Der Betriebsrat ist die gesetz-
liche Interessenvertretung aller Beschéftigten im Betrieb. Er ist z. B. Verhandlungspartner der
Geschaftsleitung bei Betriebsvereinbarungen.

Die Vertrauensleute sind die Interessenvertreter und Sprecher der IG Metall-Mitglieder im Betrieb.
Sie wissen durch den tdglichen Kontakt in den Abteilungen mit den Kolleginnen und Kollegen am
besten, wo der Schuh driickt. Vertrauensleute sind nicht dem Interesse des Betriebes verpflichtet,
sondern nur ihren Mitgliedern. Und sie stehen fiir mehr Beteiligung und die Einbeziehung der
unmittelbar betroffenen Kolleginnen und Kollegen.
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HINWEIS

Beispiel fiir Vertrauensleute-Arbeit: Lunchwalk bei Daimler Financial Services

(aus dem Extranet der IG Metall)

Daimler hatte entschieden, seinen Finanzbereich umzustrukturieren. Im Rahmen
des Programmes mit dem Namen ,,Plus3“ sollten bundesweit Arbeitspladtze verscho-
ben, Standorte geschlossen, hunderte gut bezahlte Arbeitsplatze von Berlin nach
Stuttgart verlagert werden. Unter Ausnutzung der hohen Arbeitslosigkeit in Berlin
und Brandenburg wollte der Konzern zudem schlechter bezahlte Arbeitspldtze ohne
Tarifbindung schaffen.

Wochentlich zur Mittagszeit trugen die Beschéftigten auf Initiative des Vertrauens-
korpers den betrieblichen Konflikt auf die StraBBe. Die Kolleginnen und Kollegen
trafen sich jeden Mittwochmittag zur gleichen Zeit vor dem Eingang von Daimler
Financial Services am Potsdamer Platz in Berlin. Sodann zogen sie mit Transpa-
renten, Schildern, Trillerpfeifen und Tréten lautstark rund um den belebten Pots-
damer Platz und protestierten gegen die Umstrukturierungsplane des Konzerns.

Als Ergebnis der Aktionen verbuchen die Beschaftigten bei Daimler einen akzep-
tablen Interessenausgleich und Sozialplan. Der geplante Personalabbau wurde
reduziert und hohe Abfindungssummen vereinbart. Zudem gelang es den Daimler-
Beschiftigten gemeinsam mit der IG Metall, eine Beschaftigungssicherung fiir neun
Jahre und den Erhalt der Tarifbindung durchzusetzen. Und das alles mit begrenzten

LAl Ressourcen: Die Aktionen erforderten nur geringe finan-
zielle Ressourcen und personell etwa zwei Arbeitstage
pro Monat.

Tipp: Die |G Metall hat zur wichtigen Arbeit der Vertrau-
ensleute eine eigene Handreichung entwickelt, die unent-
geltlich im Intra- und Extranet oder liber die Adresse
vertrauensleute@igmetall.de bezogen werden kann:

IG Metall Vorstand (2015): ,, Vertrauen*
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Nicht immer sind zu Beginn Kenntnisstand, Interessen und Ziele des Betriebsrates und der IG
Metall komplett deckungsgleich. Es ist aber essenziell fiir den Erfolg des weiteren Prozesses,
dass moglichst bald alle relevanten Informationen ausgetauscht und eine gemeinsame Vorge-
hensweise entwickelt wird.

Gewerkschaftlicher Betriebsplan — systematisch Mitstreiter gewinnen
Betriebsrat und Vertrauenskdrper sollten — bevor sie sich ans Werk machen — genau geklart
haben, auf wen sie zdhlen kdnnen:

In welchen Abteilungen gibt es Riickhalt?
Wo sind eher kritische Stimmen zu vermuten?

Dazu kénnen sie sich der Idee (und des Instrumentes) des gewerkschaftlichen Betriebsplans
bedienen, der helfen kann, Transparenz in die betrieblichen Unterstiitzungsstrukturen zu bringen.
Auf diese Weise wird in so manchem Betrieb aufgedeckt, wo auch im mittleren Management
Beschiftigte sind, die erstens offen sind fiir die Arbeit des Betriebsrates und des Vertrauenskor-
pers und die zweitens das Anliegen teilen. Sie kénnen sich als hilfreiche Know-how-Trager fiir die

Erarbeitung eines Betriebsratskonzeptes erweisen.

HINWEIS

Der Betriebsplan — das Navigationssystem fiir betriebliche Prozesse

Der gewerkschaftliche Betriebsplan ist ein Plan, der den Betrieb mit all seinen
Abteilungen transparent darstellt. Er beinhaltet Abbildungen und Tabellen, die Auf-
schluss tiber Mitglieder und (Noch-)Nichtmitglieder in den einzelnen Hallen oder
Abteilungen geben. Das erleichtert die Arbeitsorganisation und unterstiitzt bei der
Strategieentwicklung sowie bei der Planung und Durchfiihrung von Aktionen.

Mehr Informationen zum Betriebsplan gibt es beim Ressort ,,Vertrauensleute
und Betriebspolitik*.
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Ausgezeichnete Betriebsratsarbeit: Die Verhinderung einer StandortschlieBung -
das Beispiel Siemens Schaltanlagenbau in Leipzig

»Der SchlieBungsbeschluss des Konzerns kam fiir uns plétzlich®, so Michael
Hellriegel, Betriebsratsvorsitzender des Leipziger Siemens-Werkes fiir Schaltanla-
genbau. ,,Zwar wurde uns schon seit Ldngerem die angeblich mangelhafte Profita-
bilitat des Werkes vorgehalten, aussagefdhige Zahlen als Beleg hierfiir wurden uns
jedoch nicht gezeigt.“ In intensiven Diskussionen war sich der Betriebsrat schnell
einig, dass der Standort eine realistische Zukunft haben konnte. ,,Viele Facharbei-
ter, hoch qualifizierte Ingenieure und ein eigener Priifstand waren fiir uns Grund
genug, um weiter an eine Fertigung in Leipzig zu glauben“, so Bernd Kruppa,

IG Metall-Bevollmachtigter der Verwaltungsstelle Leipzig.

Michael Hellriegel und sein Gremium wussten, dass ihnen viel Arbeit bevorste-

hen wiirde. Unterstiitzung organisierten sie sich mit der Beauftragung externer
Berater, die fiir sie das Zahlenwerk der Geschaftsleitung priiften. ,,Dabei wurde
beispielsweise deutlich, dass sich die Standortleitung in der Vergangenheit nicht
an die Siemens-internen Richtlinien gehalten hatte, indem sie den Standort Leipzig
falschlicherweise mit fremden Kosten belastet hatte“, zitiert der Betriebsratsvor-
sitzende die Ergebnisse.

Die Grundlagen fiir die Erarbeitung eines Zukunftskonzeptes wurden mit der
Belegschaft gelegt. In Workshops zu verschiedenen Themen wie Logistik oder
Fertigung wurden dann mit Teilen der Belegschaft und Unterstiitzung durch die
Berater Chancen und Risiken des Standortes diskutiert und nach Verbesserungs-
moglichkeiten gesucht.

»Der Betriebsrat wusste immer, dass die Erarbeitung eines eigenen Konzeptes nur
ein Schritt auf dem Weg zur Standortsicherung war®, war sich Michael Hellriegel
sicher, dass politischer Druck dazugehdren musste, um bei der Geschéftsleitung
Gehor zu finden. ,,Gemeinsam mit der IG Metall haben wir fiir die Bildung von
Netzwerken und eine professionelle Offentlichkeitsarbeit gesorgt. Das war spiter
wichtig fiir unsere Verhandlungen. Denn wir mussten ja unsere Belegschaft hinter
uns wissen — sonst hatten wir nichts bewegt.“ Konsequent wurden die Beschf-
tigten beteiligt: Mit Intranet-Seiten wurden diejenigen an den Computern erreicht,
tiber eine eigene Facebook-Seite kamen schnelle Informationen. Aushange und
Versammlungen komplettierten den betrieblichen Dialog.
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Am Ende wurde jede Gelegenheit
genutzt, um die Offentlichkeit

auf den Konflikt aufmerksam zu
machen. Plakat-Aktionen vor einer

Siemens-Pressekonferenz fiihrten
dazu, dass die Journalisten neugie-
rig wurden und ihre Fragen dem-

Zukunh nur MIT uns!

entsprechend dnderten. Weitere

Aktionen wurden im Rahmen von

Wir lassen uns nicht abschalten'l il ;
'\ ury
i

Foto: IG Metall Messen oder vor dem Werk auf der
Straf3e durchgefiihrt: Eine Pause
wurde ,,spontan® vor die Werkstore verlegt, wo Journalisten, kommunale Politiker,
die Wirtschaftsforderung und die IG Metall warteten. Plakate hingen an Nachbar-
gebduden, wo Siemens keinen Einfluss hatte. ,,Selbst Kunden haben sich fiir uns
starkgemacht. Und ein ehemaliger Werkleiter hat seinen 73. Geburtstag in einem
unserer Workshops gefeiert!“ Michael Hellriegel ist heute noch begeistert, wenn er
an die Einsatzbereitschaft verschiedener Personen und Institutionen zuriickdenkt.

,Wir sind sehr froh, dass der Standort noch eine Chance bekommen hat“. Mit der

in 2014/15 guten Auslastung ist sich Bernd Kruppa sicher, dass die Vorschlage des
Betriebsrates den Standort nach vorne bringen konnen. Aus dem Verhandlungs-
ergebnis: Eine Beschaftigungssicherung bis 2016 sorgt erst einmal fiir Ruhe, die
Zusicherung von Investitionen und attraktiven Produktlinien fiir eine realistische Per-
spektive. ,,Die Investitionszusagen wurden, wenn auch etwas verspatet, eingehalten.
Ein neues Lagersystem wurde eingefiihrt, dazu kamen Maschinen fiir die Kupfer-
bearbeitung. Ein Personalabbau von etwa 140 Mitarbeitern konnte nicht verhindert
werden. Tarifliche Einschnitte bei den Sonderzahlungen konnten aufgrund der guten
Ergebnisentwicklung ausgeglichen werden.*

»Den Schaltanlagenbau in Leipzig gibt es noch. Durch den Druck der Offentlichkeit
und eine gut organisierte Belegschaft sowie ein strategisches Konzept des Betriebs-
rates haben wir erreicht, was in der Siemens-Geschichte einzigartig ist. Wir haben
es geschafft, dass ein Schlieungsbeschluss fiir einen Standort riickgangig gemacht
wurde!“, lautet das Fazit von Michael Hellriegel. Und das ist auch von anderer Stelle
honoriert worden. Auf dem Deutschen Betriebsratetag 2014 in Bonn wurde der
Betriebsrat von Siemens in Leipzig mit dem Sonderpreis in der Kategorie ,,Beschafti-
gungssicherung ausgezeichnet.
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1.3 Beteiligung: Wie konnen Betriebsrat und Vertrauens-
leute mit der Belegschaft gemeinsam Durchsetzungsstarke
entwickeln?

Welcher Betriebsrat kennt diese Situation nicht so oder so dhnlich: Alle im Gremium waren sich
vor fiinf Jahren schon im Vorfeld einig, dass die damals angestrebte Verlagerung kein Erfolg
werden konnte: Selbst hier in Deutschland war der Prozess zu instabil. Wie soll ein neuer Stand-
ort das hinbekommen, was nicht mal hier lduft, fragte sich der Betriebsrat. Das wiirde dann auch
sicher nicht die gewiinschten Einsparungen bringen. Sicher wiirden dauernd Beschaftigte vom
hiesigen Standort an den neuen Standort fahren miissen. Damals war auch nicht geklart, woher
die Materialien und Teile kommen sollten. In jeder Wirtschaftsausschuss-Sitzung hatte man das
doch angemerkt, auf jeder Betriebsversammlung eine Rede gehalten. Aber die Geschéftsfiihrung
hatte nicht auf den Betriebsrat gehdort. Und so kam es, wie es kommen musste. Es funktionierte
erst mal gar nichts, die Kunden wurden sauer. Am Ende haben zwei Standorte an den Produkten
»,herumgefrickelt“. Professionell war das nicht und teuer dazu.

Warum musste es so kommen? Viele Griinde mdgen eine Rolle gespielt haben. Es gibt aber
Dinge, die ein Betriebsrat besser machen kann: Vereinzelte Argumente, die nur miindlich ab und
zu — und vielleicht auch etwas unsystematisch — vorgebracht werden, werden einfach nicht ge-
hort. Eine auf PowerPoint-Folien entwickelte Argumentation schon eher. Wenn dann noch Zahlen
dahinterstehen. Umso besser. Vor allem aber muss die Belegschaft hinter dem stehen, was der
Betriebsrat macht. Die Geschaftsfiihrung muss spiiren, dass sie nicht einfach mit ein paar Zahlen
iberzeugen kann. Die Beschaftigten miissen nachhaltige Konzepte fiir gute Arbeit und sichere
Arbeitsplatze auch mit Nachdruck einfordern.

Beides gebraucht: Politischer Druck gut organisierter Belegschaften und ein Zukunftskonzept
von Betriebsrat und Beschéftigten

Eine Geschaftsfiihrung davon zu liberzeugen, dass eine anstehende Standortentscheidung, die
diese bereits getroffen hat, so nicht sinnvoll ist, ist ein Betriebsratsprojekt, das gute Argumente
und viele schlaue Képfe braucht. Denn die wichtigsten Argumente liegen nicht immer sofort auf
der Hand. Sie sind vielmehr in einem durch den Betriebsrat zu steuernden Prozess von den Be-
schaftigten — den Vertrauensleuten und betrieblichen Experten — zu entwickeln, unterstiitzt durch
die IG Metall und externe Fachberatung. Der Ausdruck ,,Druck und Konzept“ zeigt auf, was der
Betriebsrat dabei organisieren muss:
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I Den Druck gut organisierter und richtig beteiligter Belegschaften, die ihrem Ansinnen durch
eine grof3e Beteiligung und einen hohen Organisationsgrad Nachdruck verleihen kénnen.

I Das Konzept dieser schlauen Képfe, welches nach dem Motto ,,besser statt billiger” Alterna-
tiven zu dem bisherigen Konzept der Geschéftsfiihrung aufzeigt. Alternativen, die von dem
Interesse der Beschéftigten ausgehen, ihre guten Arbeitsplatze zu erhalten und diese durch
Verbesserungen zukunftsfahig zu machen. Dazu wird meist ein Konzept notwendig sein, das
die Geschéftsfiihrung auch mit 6konomischen Argumenten zu iiberzeugen weif3.

Beides entsteht meist in einem ldangeren Prozess, in einem Zusammenspiel, bei dem alle Betei-

ligten durch gemeinsame Arbeit Ideen und Argumente entwickeln, die sie am Ende zum einem
verhandlungsfahigen Konzept verdichten.

Betriebspolitische Durchsetzung

KONZEPT

Mobili-
sierung und Konzept
Offentlichkeit
Mit Zahlen, Daten,
Fakten untermauern

Betriebliche
Diskussion zu
Handlungsalternativen
Mit Zahlen, Daten,

Sitkung der Fakten untermauern

Mitgliedschaft
Kreative Ansdtze

Befragung der

AR Erste Ideen und Argumente

Abteilungs- oder
Belegschaftsversammlung

Zuspitzung
,Hier lauft was falsch!“

Abbildung 6: Betriebspolitische Durchsetzung mit Druck und Konzept
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Beteiligung im Betrieb organisieren

Im Fall einer betrieblichen Auseinandersetzung ist es fiir den Betriebsrat wichtig, das eigene Gre-
mium geschlossen und die Belegschaft hinter sich zu wissen. Betriebsréte besitzen die grofite
Verhandlungsstérke, wenn sie bei ihren Zielen und ihrem Vorgehen auf die Belegschaft bauen
kénnen — und das auch fiir den Arbeitgeber deutlich wird. Eine wichtige Voraussetzung hierfiir ist
die Information und Beteiligung der Belegschaft.

Kompetenz und Handlungssicherheit: Erfahrungswissen der Belegschaft ist die Basis dafiir,
Sachverhalte zu beurteilen und eigene Konzepte (weiter-)entwickeln zu kénnen. Die Kompe-
tenzen, Vorstellungen und Einwdnde vieler Personen werden in Planungen mit einbezogen
—so werden bessere Ergebnisse erzielt. Im Dialog mit der Belegschaft erhalt der Betriebsrat
weitere Einschdtzungen, Informationen und ein ungefiltertes Stimmungsbild. Auferdem kann
er so seine Argumente und Vorgehensweise direkt erklaren.

Durchsetzungsstdrke mit informierten Beschiftigten gewinnen: Rechtzeitig beteiligte Mit-
arbeiter kénnen Sinn, Ziele und Entstehung der Betriebsratsvorhaben nachvollziehen und
unterstiitzen. Und: Es ist ein Grundbediirfnis jedes einzelnen Beschaftigten, liber die Zukunft
seines Arbeitsplatzes informiert zu werden. Das heif3t, Information und Beteiligung sind die
ersten Schritte zum Ziel. Der gemeinsame Weg aktiviert zur Mitarbeit, macht Mut und selbst-
bewusster. Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer werden aktiv und engagieren sich fiir ihre
eigenen Interessen und die Belange der Kolleginnen und Kollegen.

Nachhaltige Wirkungen durch verbesserte Einbeziehung der Beschiftigten sichern: Sind die
jeweils betroffenen Beschaftigten in den Entscheidungsprozess einbezogen, fiihrt das in der
Regel auch zu den tragfahigeren, mehrheitlich gewollten und damit stabileren Ergebnissen.
So wird das Erreichte auch umgesetzt.
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Es gibt verschiedene Wege der Beteiligung. Welche wann und in welcher Auspragung sinnvoll
sind, hangt vom Einzelfall, also dem betrieblichen Konflikt ab — aber auch davon ...

M welche personellen Kapazitdten vorhanden sind,

M {iber welche Kompetenzen der Betriebsrat verfiigt,

B ob die Stimmung der Belegschaft beeinflusst werden soll und
M ob Informationen eingeholt werden sollen.

Auch die Beteiligung wichtiger Akteure in der Region kann den Druck auf die Geschaftsfiihrung
noch einmal erhdhen: Viele Beispiele — auch das in dieser Handlungshilfe dokumentierte Be-
triebsbeispiel von Pierburg aus Neuss — zeigen, dass eine Beteiligung nicht an den Betriebs-
grenzen enden muss und vielleicht oft auch nicht sollte. Jeder Betriebsrat sollte gezielt fiir seine
Situation nach solchen Méglichkeiten zur Eskalation schauen.
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Beispiel: Gemeinsame Verbesserung statt Verlagerung — Pierburg GmbH am
Standort Neuss

Fiir Gaby Dorsten, Betriebsratsvorsitzende von Pierburg am Standort Neuss, stand
viel auf dem Spiel: Die profitable Ventilfabrik in Neuss und das seit Langerem
defizitdre Werk mit Gief3erei, mechanischer Fertigung und Montage in Nettetal bei
Monchengladbach wurden konzernseitig infrage gestellt. ,,Ich war damals tiber-
rascht, weil wir in Neuss schwarze Zahlen schrieben. Die Gief3erei sollte schon
einmal verkauft werden, jedoch kam es zu keiner Einigung mit einem Kaufer. Infolge
wurde seitens Pierburg liber eine SchlieBung nachgedacht, wegen dann zu hoher
Fixkosten waren aber Montage und mechanische Fertigung nicht mehr zu halten
gewesen®, so Gaby Dorsten.

,»Die Konzernleitung — das Unternehmen gehort zur Automotive-Sparte von Rhein-
metall - ging sehr geschickt vor: Sie stellte mehrere Varianten zur Wahl und wollte
in einer offenen Diskussion gemeinsam mit der Arbeitnehmerseite die Entscheidung
treffen®, so Nihat Oztiirk, 1. Bevollmichtigter der IG Metall in Diisseldorf/Neuss und
Mitglied im Aufsichtsrat. In jedem Fall sollte nur ein Standort iibrig bleiben — jeweils
ein neuer Standort in Monchengladbach oder Neuss oder eine Zusammenlegung in
einem der alten Standorte. Zusatzlich gab es noch den Gedanken, eine neue Gief3e-
rei in Rumanien aufzubauen und den Rest der Montage nach Neuss zu verlegen. Der
Betriebsrat beschloss, aktiv zu werden und selbst Initiative zu ergreifen. Schnell
wurden an beiden Standorten Tarifkommissionen gebildet. ,,Vollkommene Transpa-
renz und eine offene Diskussion mit allen Beteiligten war notwendig, um Vertrauen
zu schaffen®, sagt Oztiirk. Sein Ziel: ,,Am Ende musste eine Losung stehen, bei der
es keine Verlierer gibt.*

Die IG Metall und der Betriebsrat fiihrten zahlreiche Gesprache mit Fachexperten aus
den Betrieben und diskutierten in Workshops die Zukunftsfahigkeit der vier Varian-
ten. Es dauerte nicht lange, bis zwei der Varianten ausschieden: Eine Verlagerung der
Produktion aus Neuss an den Standort in Nettetal war aus Sicht der Beschaftigten
unrealistisch, weil die Produktion dort nicht integrierbar war. AuRerdem hatte die Be-
legschaft in Neuss tariflichen Einschnitten nicht zugestimmt, um dann die Produktion
an einen wenig zukunftsfahigen Standort zu verlagern. Ebenso war es nicht méglich,
eine Gieerei am Neusser Standort zu integrieren.

Mit diesen Erkenntnissen ging die IG Metall in die Verhandlungen: ,,Wir haben uns
festgelegt und gesagt, dass wir nur {iber die Varianten mit den neuen Standorten
sprechen wollen®, so Nihat Oztiirk. Sowohl die Konzernleitung als auch die IG Metall
wussten, dass der Betriebsrat jederzeit nur unter Nutzung der Mitbestimmung
grof3en Druck auf das Unternehmen ausiiben konnte.
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Fiir einen neuen Standort in
Neuss sprachen am Ende eine
Reihe an Standortvorteilen:
Neben der verkehrsgiinstigen
Lage, der attraktiven Region
und dem Hochschulstandort
Diisseldorf waren auch die
Forschung und Entwicklung so-

wie Musterbau und Teststand
Foto: Thomas Range . .

von Pierburg in Neuss. Dazu

machte sich auch die Stadt

Neuss fiir die geplante Neuan-

siedlung stark.

Der Neusser Betriebsrat rech-
nete verschiedene Varianten
durch und konnte so mit eige-
nen Zahlen in der Verhandlung

punkten. In der Verhandlungs-

Foto: Hans-Jiirgen Schwartz

kommission waren betriebliche
Vertreter und hauptamtliche Betreuer samtlicher deutscher Standorte vertreten.
Unterstiitzung gab es zudem vom IG Metall-Bezirk NRW. Die Belegschaft aus Nette-
tal wollte in jedem Fall die GieBerei erhalten und stimmte der Neusser Losung zu.
Im Vergleich zur SchlieBung eines Standortes sollte es dabei nur — wegen Nutzung
der Synergien aus der Zusammenlegung der Standorte — einen Abbau ohne betriebs-
bedingte Kiindigungen von etwas iiber 50 Beschaftigten geben, allerdings dazu
zeitlich gestaffelte tarifliche Einschnitte. ,,Dieser Erganzungstarifvertrag bietet uns
die einmalige Chance, mittel- und langfristig Industriearbeitspldtze in Deutschland
zu erhalten, abzusichern und aufzubauen®, so Gaby Dorsten zum Verhandlungs-
ergebnis.

»Das war das Beste, was wir erreichen konnten*, ist Nihat Oztiirk zufrieden. Im
Gegenzug wurde eine zehn Jahre lange Beschaftigungssicherung ausgehandelt.
Aber auch fiir die Zukunft wurde gesorgt. Eine Mindestanzahl an Beschéftigten wur-
de genauso festgeschrieben wie ein Investitionsvolumen verbunden mit Produkt-
zusagen fiir Neuss und andere deutsche Standorte. Das alles ldsst die Zusicherung,
am Neusser Standort wichtige Zukunftsprodukte zu fertigen, auch wirklich realis-
tisch erscheinen. Dazu passt auch das Bild der Lage im Friihling 2015: Das Werk ist
friiher fertig geworden als geplant, die Belegschaft grofier als zugesichert und das
Werk ist ausgelastet.




1 BETRIEBSRAT UND VERTRAUENSLEUTE BEREITEN SICH VOR

1.4 Externer Sachverstand: Wie wahlt der Betriebsrat aus?

Es gehort sicherlich nicht zum Tagesgeschift eines Betriebsrates, Standortentscheidungen zu
tiberpriifen und Strategien der globalen Wertschépfung zu hinterfragen. Insofern kann es dem
Betriebsrat helfen, sich nach § 8o Absatz 3 BetrVG externe Unterstiitzung zu suchen. Berater
kénnen dem Betriebsrat helfen, indem sie Fachwissen einbringen und zur konstruktiven Konflikt-
bearbeitung im Gesamtprozess beitragen.

Der Betriebsrat beauftragt dabei auf Kosten des Unternehmens einen Berater, der in seinem
Auftrag und mit ihm gemeinsam das Konzept der Unternehmensleitung auf Plausibilitat (im Sinne
von Nachvollziehbarkeit, Angemessenheit) priift und einen Alternativvorschlag erarbeitet. Wich-
tig ist fiir den Betriebsrat, dass er dabei jederzeit ,,Herr des Verfahrens* bleibt, die Dinge nicht
aus der Hand gibt und mit dem Berater gemeinsam seine Strategie entwickelt.

Die IG Metall-Verwaltungsstelle und die IG Metall-Bezirksleitung geben Hinweise, mit welchen
Beratern sie in vergleichbaren Fallen gute Erfahrungen gemacht haben.

Fragen zur Auswahl von Beratern

|

Ist die Beratungseinrichtung der IG Metall bekannt? Gibt es gute Erfahrungen?

Sind Erfahrungen aus dhnlich gelagerten Féllen vorhanden? Welche Kompetenzen bringt die Beratungsein-
richtung in den Prozess ein, die dem Betriebsrat noch fehlen? Die Beratungseinrichtung sollte im Umgang
mit strategischen und betriebswirtschaftlichen Fragestellungen und mit der Erarbeitung von Verbesse-
rungsmafinahmen vertraut sein.

Sind Erfahrungen in der eigenen Branche vorhanden? Kenntnisse iiber die speziellen Branchen, ihre Wett-
bewerbsstrukturen und Markte sind sehr wertvoll, wenn praxistaugliche Alternativen entwickelt werden
sollen.

Unterstiitzt die Beratungseinrichtung die Interessen und Ziele des Betriebsrates wirkungsvoll? Welche
Vorerfahrungen bringen die Berater dafiir mit? Verstehen die Berater die Motivation des Betriebrates?
Das lasst sich z. B. daran ablesen, ob die Beratungseinrichtung geeignete Strukturen zur Beteiligung von
Betriebsrat und Belegschaft fiir den Prozess organisieren wiirde. Die Berater sollten vorab nach konkreten
Vorgehensweisen gefragt werden.

Wie gesprachsfahig ist die Beratungseinrichtung? Die entsprechenden Berater sollten willens und in der
Lage sein, mit den verschiedensten betrieblichen Akteuren — vom Fertigungsmitarbeiter tiber hoch qualifi-
zierte Angestellte bis zu Akteuren in der Unternehmensleitung — konstruktiv zu sprechen.

Checkliste 3: Fragen zur Auswahl von Beratern im Priifprozess
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1.5 Projektplan: Wie muss das eigene Vorgehen festgelegt
werden?

Wenn alle vorherigen Vorbereitungsarbeiten im Gange sind, sollte sich der Betriebsrat schon
Gedanken iiber das weitere Vorgehen und die Arbeits- und Rollenverteilung machen. Folgende
Herangehensweise, etwa im Rahmen eines gemeinsamen Workshops, kann dabei sinnvoll sein:

I Der Betriebsrat verstandigt sich tiber eigene Ziele.

Il Der Betriebsrat vereinbart eine Arbeitsteilung mit der IG Metall.

B Die Arbeitsschritte, sowie die Arbeits- und Rollenteilung, werden gemeinsam mit der IG Metall
diskutiert und abgeklart.

M Die Belegschaft wird informiert, beteiligt und befragt — mit den Ergebnissen werden die Ziele
und Arbeitsprozesse {iberpriift und wenn nétig angepasst.

M Interne und externe Sachverstandige werden ausgewahlt und einbezogen.

M Der Zeitplan wird gemeinsam mit der IG Metall abgestimmt.

Auch die eigene Arbeitsweise sollte zum Thema gemacht werden. Eine Standortverlagerung
zu verhindern oder die globale Unternehmensstrategie zu hinterfragen kann ein aufreibender
Prozess sein, den niemand alleine bewaltigen kann und in den ein Betriebsrat nicht ungeplant
hineinstolpern sollte:

l Die eigene Arbeit nachhaltig organisieren: z. B. das konsequente Fiihren und Nachhalten von
Protokollen

M Eine klare Zuweisung von Verantwortlichkeiten hilft, die Arbeit auf mehrere Schultern zu
verteilen.

H Aufstellen von Verhaltensregeln: etwa eine gemeinsame Sprachregelung iiber die eigenen
Belange nach auBen (Betrieb, Offentlichkeit betrifft, in Abstimmung mit der IG Metall)
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2 Das Konzept des Arbeitgebers priifen

In diesem Kapitel geht es um die Uberpriifung des Konzeptes der Geschiftsfiihrung auf Plausibi-
litat (plausibel = annehmbar, einleuchtend, begreiflich, tiberzeugend): Tragt das Konzept zur
Stabilisierung von Arbeitsplatzen, Einkommen und Standort bei oder birgt es neben den akuten
auch langfristige Risiken fiir die Entwicklungschancen des Heimat-Standortes und seiner Be-
schiftigten? Der Betriebsrat priift diese Frage in drei Schritten:

1. Strategisch-konzeptionelle Sinnhaftigkeit des Vorhabens priifen:
Priifung anhand der Fallen-Logik und Risiko-Analyse

2. Wirtschaftlichkeit des Vorhabens priifen:
Planrechnung des Arbeitgebers priifen und eigene Planrechnung aufstellen

3. Ergebnisse zusammenfassen:
Plausibilitat des Vorhabens

OK_. M WUWDERT EWEN |
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Wichtig ist, dass sich der Betriebsrat in dieser Phase der Uberpriifung nicht zu schnell auf Dis-
kussionen iiber (Lohn-)Kostenvergleiche und Details einldsst. Er konzentriert sich zunachst auf
die Priifung seiner eigenen Fragestellungen anhand der von der Geschéftsfiihrung zur Verfiigung
gestellten Daten, Fakten und Informationen. Je systematischer er dabei vorgeht, desto einfacher
werden auf dieser Grundlage die Meinungsbildung im Betriebsratsgremium, die Einbeziehung
der Belegschaft und die Verhandlung mit der Geschéftsfiihrung.

Das Ziel des Priifprozesses ist, Betriebsraten, Vertrauensleuten und Beschéftigten zu helfen, ihr
meist vorhandenes Bauchgefiihl sowie ihre Erfahrungen und ihr Wissen iliber Prozesse, Probleme
und ihre Arbeit in etwas Darstellbares zu verwandeln. Aus weichen Faktoren sollen dabei mog-
lichst harte Fakten werden, sodass am Ende die eigene Bewertung méglich und nachvollziehbar
wird. Dazu dienen die Werkzeuge Nutzwert-Analyse und Investitionsrechnung.

2.1 Strategisch-konzeptionelle Sinnhaftigkeit des
Vorhabens priifen

Der Betriebsrat begibt sich nicht auf die Fahrte eines Lohnkostenvergleiches, sondern beginnt
mit strategisch-konzeptionellen Uberlegungen.

. Sind die strategischen und konzeptionellen Uberlegungen der Geschiftsfiihrung
zum Verlagerungsvorhaben bzw. zum Auslandsstandort aus Sicht des Betriebs-
rates iiberhaupt sinnvoll?

2.1.1 Priifung anhand der Fallen-Logik

Eine erste Priifung erfolgt anhand von zehn sog. Fallen von Standortentscheidungen und stand-
ortiibergreifender Wertschopfung. Die Beschreibung dieser Fallen ist aus der Diskussion von
Erfahrungsberichten entwickelt und in mehreren industriepolitischen Memoranden veréffent-
licht worden: Betriebsrdte aus international tatigen Unternehmen waren dabei ebenso einbezo-
gen wie die zustandigen Betriebsbetreuer der IG Metall und einige Wissenschaftler, z. B. des
Soziologischen Forschungsinstituts der Universitat Gottingen (SOFI), des Fraunhofer-Instituts
fiir System- und Innovationsforschung (ISI) in Karlsruhe und des Werkzeugmaschinenlabors an
der RWTH Aachen.

Die Fallen liefern gute Griinde, Entscheidungsvorbereitungen, Planungen sowie das konkrete Tun

in einem Unternehmen zu hinterfragen. Mit gezielten Fragen an die Geschéftsfiihrung im Rahmen
einer Plausibilitatspriifung kann der Betriebsrat herausfinden, wie fundiert ihr Konzept ist.
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Mit der falschen Strategie kein Erfolg! Wenn die Ausrichtung des Unternehmens im Wett-
bewerb (z. B. Ausrichtung auf Flexibilit4t) und die Internationalisierungsstrategie nicht
zusammenpassen, droht das teuer zu werden: Unzufriedene Kunden sorgen fiir Umsatz-
einbriiche und im Ausland laufen die Kosten davon.

Bunte Seifenblasen statt materielle Substanz? Die ErschlieBung neuer Markte klingt
verheiBungsvoll, kann aber schnell zur Enttduschung werden, wenn sich Marktprognosen
und Kundenbeziehungen im Ausland lediglich als bunte Seifenblasen erweisen.

Ohne Balance keine Chance: Zukunftssicher bleibt auch der heimische Standort nur mit
kontinuierlichen und zukunftsweisenden Investitionen in Maschinen, Anlagen und Perso-
nal. Das Gleiche gilt fiir die Zuteilung von Auftragen. Letztlich stellt sich die Frage, ob alle
Standorte faire Entwicklungschancen erhalten.

Zu zerrissen flir Innovationen! Innovationen entstehen nicht im Elfenbeinturm, sondern
durch die Zusammenarbeit mehrerer Abteilungen und Menschen. Die Bedeutung der
funktionsiibergreifenden Innovationsarbeit wird als zentraler Erfolgsfaktor straflich miss-
achtet, wenn z. B. Produktion und Entwicklung jeweils nur fiir sich genommen betrachtet,
optimiert und damit zerrissen werden.

Engpassfaktor Mensch! Qualifikationen, Kompetenzen und Erfahrungen werden iiber
Jahre aufgebaut. Kluge Kopfe werden entlassen oder gehen, wenn die Zukunftsaussichten
schwinden. Die komplexen Probleme aber bleiben. Die Fachkrafte am neuen Standort
wachsen auch nicht auf Béumen. Und so funktioniert plotzlich gar nichts mehr, weder hier
noch dort ...

Kein Erfolg ohne wechselseitiges Verstandnis! Vor dem Hintergrund steigender Flexibili-
tatsanforderungen kénnen Unternehmen ihre Auslandsstandorte nicht (mehr) einfach als
Satelliten fiihren. Fehlen eine Kultur der Zusammenarbeit, gemeinsam geteilte Werte und
als Gemeinschaftsprojekt angelegte Lernprozesse, so sind wichtige Voraussetzungen fiir
globalen Erfolg nicht gegeben.

Ausgeblendet! Die Bedeutung einer regionalen Vernetzung am heimischen Standort sollte
nicht unterschatzt werden. Der Aufbau von zuverldssigen Beziehungen zu Lieferanten und
Entwicklungspartnern kann Jahre dauern. Instabile politische Rahmenbedingungen sind
ein Risikofaktor fiir den 6konomischen Erfolg, der vom Unternehmen noch nicht einmal
beeinflusst werden kann.

Unsachgerechte Kennzahlen untergraben Erfolg! Wachst das Unternehmen in globaler
Hinsicht, muss die betriebswirtschaftliche Unternehmenssteuerung dem Rechnung
tragen. Ohne sachgerechte 6konomische Steuerungsprinzipien, die fiir alle Standorte
transparent und nachvollziehbar sind, kann keine vertrauensvolle und erfolgreiche
Zusammenarbeit entstehen.

Langer als gedacht! Standortverlagerungen bzw. der Aufbau eines globalen Netzwerkes
funktionieren nicht nach dem Plug-and-Play-Prinzip. Vieles ist komplizierter als gedacht
und dauert langer als geplant. Da laufen nicht nur die Kosten davon, auch Umsdtze wer-
den spater erzielt als geplant ...

Teurer statt billiger! Versteckte Kosten lauern iiberall, tauchen aber in vielen Standortver-
gleichsrechnungen nicht auf, weil sie sich zu sehr auf Lohnkostenvergleiche beschranken.
Wenn es schlecht lduft, zahlt das Unternehmen doppelt und dreifach drauf. Nicht unter-
schatzt werden sollten die Gefahren fiir die Umséatze eines Unternehmens durch unzufrie-
dene Kunden, Lieferverzégerungen, Konventionalstrafen und Co.

Abbildung 7: Zehn Griinde, Standortentscheidungen und standortiibergreifende Wertschopfung zu hinterfragen
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Die Logik der Darstellung erfolgt fiir jede Falle nach demselben Schema:

Vorgehen:

-

. Beschreibung der jeweiligen Falle
. Fragen fiir die spdtere Risiko-Analyse in Kapitel 2.2.1
. Hilfsfragen zur Vertiefung der Risiko-Analyse

2

3

4. Hinweise iiber mogliche Informationsquellen

5. Hinweise {iber Moglichkeiten zur Diskussion im Betrieb
6

. Hinweise zu méglichen 6konomischen Auswirkungen

HINWEIS
Sinnvoll: Richtige Auswahl von Fallen treffen
Nicht alle Fallen miissen von jedem Betriebsrat gelesen und gepriift werden. Je
nachdem, ob es fiir den Betriebsrat um konkrete Standortentscheidungen oder
den standortiibergreifenden Unternehmensverbund geht, kann es sinnvoll sein,
sich auf lediglich drei bis fiinf Fallen zu konzentrieren. Jeder Betriebsrat wird
unterschiedliche Fragen in den Vordergrund stellen. Hat der Betriebsrat beispiels-
weise ...
e grundsatzliche Zweifel an der strategischen Fundiertheit der Entwicklungen
im Unternehmen, konnen die Fallen zu den Themen Strategie, Markt, Investition
und Innovation von Interesse sein.
¢ aus dem Bauch heraus das Gefiihl, dass sehr viele Aspekte nicht bedacht
werden, die die Beschaftigten aber sehr wohl merken, sollte er die Fallen zu
den Themen Kompetenz, Kultur, Netzwerk und Planung durchgehen.
e den Eindruck, dass die betriebswirtschaftliche Seite nicht plausibel genug
ist, dann sollte er sich mit den Fallen zu den Themen Kennzahlen,
Planung und Kosten beschéftigen.
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Mit der falschen Strategie kein Erfolg! Wenn die Ausrichtung des Unternehmens im Wett-
bewerb (z. B. Ausrichtung auf Flexibilitdt) und die Internationalisierungsstrategie nicht
zusammenpassen, droht das teuer zu werden: Unzufriedene Kunden sorgen fiir Umsatz-
einbriiche und im Ausland laufen die Kosten davon.

Warum sollten sich Betriebsrdte mit der Unternehmensstrategie befassen, wenn sie diese doch
nicht direkt beeinflussen konnen? Ganz einfach: Verstehen Betriebsrdte, wie ihre Unternehmen
am Markt agieren und Wettbewerbsvorteile gegeniiber ihren Konkurrenten zu erringen versu-
chen, dann kénnen sie die Plane und Malnahmen der Geschéftsfiihrung viel besser und gezielter
hinterfragen.

Viele Strategien konnen zum Erfolg fiihren

Es gibt verschiedene Typen von Strategien, mit denen Unternehmen ,,ihren Markt bearbeiten.
Ein Unternehmen kann sich z. B. darauf konzentrieren, der billigste Anbieter zu sein. Viele
deutsche Unternehmen versuchen stattdessen, sich von den Konkurrenten abzuheben

(zu differenzieren). Wie genau tun sie das? Es lassen sich folgende Strategien unterscheiden:

B Auf Kunden gerichtete Differenzierung (Kundenkénige): Bei dieser Strategie fokussieren sich
Unternehmen in erster Linie auf die Bediirfnisse der Kunden. Auf der Produktseite sind dies
vor allem eine breite Produktpalette und kundenindividuelle Designs. Wenn es um anspruchs-
volle Problemlosungen oder komplexe Projekte geht, setzen sich Unternehmen vom Wettbe-
werb durch zusatzliche Serviceangebote (Anwendungsberatung, Wirtschaftlichkeitsberech-
nungen, Wartungsvertrage) oder als Komplettanbieter mit einem auf den gesamten Lebens-
zyklus des Produktes (von der Finanzierung bis zur Entsorgung) gerichteten Angebot ab.

B Auf Technologie gerichtete Differenzierung (Innovatoren): Unternehmen mit einer technolo-
giegerichteten Strategie streben in ihrem Umfeld eine Technologiefiihrerschaft an. Sie treiben
die bahnbrechenden Produktinnovationen an und sind technologisch fiihrend. Andere Unter-
nehmen kopieren ihre Ideen.

B Auf interne Fihigkeiten gerichtete Differenzierung (Klassische Produzenten): Diese Unter-
nehmen setzen auf die Erstklassigkeit ihrer Fertigung: anhaltende Optimierungen und innova-
tive Losungen zur Bereitstellung von Leistungen mit hochstem Anspruch an Produktqualitat,
kurzen und zuverldssigen Lieferablaufen und einem hohen Grad an Bestellmengenflexibilitat.

Alle genannten Wettbewerbsstrategien werfen die Frage auf, wie und mit welcher eigenen
Kombination aus Ressourcen, Fahigkeiten und Kompetenzen sich ein Unternehmen in die Lage
versetzt, diese Wettbewerbsstrategie iiberhaupt zu realisieren bzw. weiterzuentwickeln. Denn
klar ist auch: Wettbewerbsstrategien sind nicht statisch, sie entwickeln sich im Zeitablauf.
Immerhin werden sie von vielen Faktoren beeinflusst, die das Unternehmen nicht (vollsténdig)
selbst in der Hand hat, wie z. B. politische Rahmenbedingungen und gesetzliche Regelungen,
neue Technologien, gesellschaftlicher Wandel und neue Wettbewerber.
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Kernkompetenzen als Ausgangspunkt der Argumentation

Zur Diskussion dieser Frage bietet sich als Unterstiitzung das Konzept der Kernkompetenzen
(engl. core competencies) an, das Betriebsrate meist aus ganz anderer Warte kennen. Es ist ein
gern genutzter Begriff, um die Notwendigkeit fiir VerschlankungsmaBBnahmen zu erklaren.
Welcher Betriebsrat hat nicht schon den folgenden Satz gehort: ,,Wir verringern die Fertigungs-
tiefe, um uns auf die Kernkompetenzen zu konzentrieren. Leider miissen wir daher die mecha-

nische Fertigung verlagern!“

Fiir Betriebsrdte ist es sinnvoll, diesen Begriff fiir ihre Belange umzudeuten. Das gelingt, wenn
man sich auf die urspriingliche Bedeutung von Kernkompetenzen bezieht. Und das hat mit der
Verringerung der Fertigungstiefe nichts zu tun, sondern vielmehr mit der Frage, wie sich ein
Unternehmen vom Wettbewerb absetzt, um sich erfolgreich zu entwickeln.

Kernkompetenz: Aussagen aus der Wissenschaft

Kernkompetenzen sind die Fahigkeiten, die ein Unternehmen in die Lage versetzen,
wesentlichen Kundennutzen zu liefern. Sie sind durch eine Reihe von Kriterien
gekennzeichnet:

B Sie miissen dem Kunden einen bestimmten Wert oder Zusatznutzen verschaffen — und
somit dem Unternehmen Zugang zu wichtigen Markten oder Segmenten ermoglichen.

B Sie miissen selten und fiir den Wettbewerb schwer zu imitieren sein, da der Wettbe-
werbsvorteil sonst nur fiir einen begrenzten Zeitraum bestiinde.

B Sie sind oft komplex, da sie nicht durch einen einzigen Faktor, sondern eine bestimmte
Kombination mehrerer Faktoren begriindet sind. Insbesondere wenn sie in den Lern-
prozessen und dem Wissen einer Organisation begriindet sind, sind sie nicht offen-
sichtlich.

Abbildung 8: Wissenschaftliche Definition von Kernkompetenz

Quelle: Prahalad/Hamel (1991): Nur Kernkompetenzen sichern das Uberleben. In: Harvard Business Manager, Nr. 2/1991

Kernkompetenzen entstehen demnach durch die Kombination aller méglichen Faktoren, die das
Unternehmen braucht, um sich gegeniiber der Konkurrenz Vorteile zu verschaffen. Der Ansatz
legt einen Schwerpunkt auf die internen Fahigkeiten eines Unternehmens. Quellen fiir die
Entwicklung der beschriebenen Kernkompetenzen kénnen ganz unterschiedlicher Natur sein.

Kernkompetenzen entstehen im Rahmen eines komplexen Zusammenspiels aus ...

M einem sich stdandig weiterentwickelnden Wissen iiber relevante Technologien und
Anwendungsfelder,

B vorhandenen technischen Ressourcen,

M betrieblichen Strukturen und

B Kooperationen (mit Kunden, Lieferanten, Forschungs- und Normungseinrichtungen etc.).
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Insbesondere das Wissen ist Ergebnis eines unternehmenseigenen Lernprozesses quer {iber alle
Geschaftsbereiche durch die im Laufe der Jahre {iber den Anwendungsmarkt gewonnenen
Erkenntnisse, das technologische und marktbezogene Wissen sowie die Erfahrungen der Be-
schiftigten eines Unternehmens.

Stellt man sich nun vor, ein einzelner Wertschopfungsprozess wiirde aus diesem komplexen
Beziehungsgefiige ohne Beachtung seines spezifischen Beitrages herausgeldst, wird schnell klar,

dass nachhaltig daran vor allem der Schaden ist, der dem Unternehmen zugefiigt werden kann
und von dem es sich moglicherweise nicht mehr erholt. Wie der Baum, dessen Wurzeln man
kappt und der beim ndchsten Sturm umfallt.

Was passiert, wenn die Wurzeln gekappt werden?

Friichte
= Produkte und
Dienstleistungen

Aste und Blattwerk
= Geschiftsfelder

LI

Stamm
= Betdtigungsfeld/
Branche

Wurzeln
= Kernkompetenzen

o

Wissen und Erfahrungen \ Lern- und Verdanderungs-

im Anwendungsfeld / ’ fahigkeit

Organisationsstruktur und Einbindung in Netzwerke
\ \' \

Verbesserungssysteme und Cluster

Unternehmenskultur / ' ) Kundenbeziehungen

\

Produktions- Technologie- Qualifikationen, Kompetenzen und
Know-how Know-how Erfahrungen der Beschéftigten

Abbildung 9: Der Baum der Kernkompetenzen

Quelle: Prahalad/Hamel (1991): Nur Kernkompetenzen sichern das Uberleben. In: Harvard Business Manager, Nr. 2/1991
(eigene Darstellung)
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Zusammenhang von Kernkompetenzen und standortiibergreifender Wertschopfung

Der Betriebsrat kann sich gemeinsam mit geeigneten Gesprachspartnern die Frage stellen, wie
der Kernkompetenzbaum des eigenen Unternehmens aussieht und welche Wettbewerbsvorteile
seinem Unternehmen daraus erwachsen. Fiir die Diskussion {iber das Verlagerungsvorhaben oder
das Zusammenspiel mehrerer Standorte des Unternehmens kann der Betriebsrat nun heraus-
arbeiten, was dadurch mit den Kernkompetenzen und damit den entscheidenden Wettbewerbs-
argumenten des Unternehmens geschieht.

Mogliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

Strategie- B Wie grof3 ist das Risiko, dass das Unternehmen/der Standort durch

Falle eine Verlagerung seine bisherigen Kernkompetenzen gefahrdet?

M Wie grof3 ist das Risiko, dass das Unternehmen/der Standort durch
eine Verlagerung seine zukiinftige Wettbewerbsstrategie gefahrdet?

Hilfsfragen
B Welchen strategischen Beitrag leistet der eigene Standort fiir die Kernkompetenzen des

Unternehmens und was passiert damit z. B. nach einer Verlagerung?

B Welche Rollen sollen den unterschiedlichen Standorten in der standortiibergreifenden
Wertschopfungsstrategie nach einer Verlagerung zugeschrieben werden? Wie wirkt sich die
Strategie auf die kiinftige Arbeitsteilung der Standorte aus? Welche Auswirkungen sind fiir
die einzelnen Standorte zu erwarten? Ist z. B. zu erwarten, dass der deutsche Standort seine
Leitwerk-Funktion verliert?

B Werden mit der Auslandsstrategie die heimischen Arbeitspldtze sicherer und ggf. auch
aufgewertet oder dominieren in der Sicht der Beschaftigten eher die Risiken?

Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf magliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern e Um Vorstellung und Diskussion des

e Unternehmensstrategie strategischen Konzeptes bitten

e Kernkompetenz-Analysen e Fachgesprdche mit Vertretern der Geschafts-

e Stdrken-Schwachen-Analysen (SWOT) fiihrung, aber auch dem mittleren Manage-
ment fiihren

Extern - Unternehmensleitung

e Einschdtzungen von Wettbewerbern - Vertrieb

e Branchenreports der IG Metall - Werkleitung

* Informationen von Fachverbanden - Forschung, Entwicklung, Konstruktion

Okonomische Auswirkungen

e Umsatzentwicklung
e Marktstellung und Kundenbeziehungen
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e Bunte Seifenblasen statt materielle Substanz? Die ErschlieSung neuer Markte klingt
verheiBungsvoll, kann aber schnell zur Enttduschung werden, wenn sich Marktprognosen
und Kundenbeziehungen im Ausland lediglich als bunte Seifenblasen erweisen.

Im Einfiihrungskapitel wurden verschiedene Motive fiir ein Auslandsengagement von Unterneh-
mensleitungen angesprochen. Eines davon ist die Erschlie3ung neuer Markte. Oft zeigen sich
Betriebsrdte zufrieden, wenn sie dieses Motiv fiir eine Verlagerung {ibermittelt bekommen. Ein
genauer Blick hinter die Kulissen lohnt: Denn auch, wenn die Investition im besten Fall ,,ledig-
lich“ eine Ausweitung des unternehmerischen Engagements im Ausland bedeutet und somit
nicht als Verlagerung von Arbeitskapazitdten daherkommt, hei3t dies nicht, dass sie keine
(negativen) Riickwirkungen haben wird bzw. haben kann. Neben dem Aufwand fiir den Aufbau
eines Auslandsstandortes kdnnen Fehleinschatzungen iiber den Zielmarkt, dortiges Marktpoten-
zial und Kundenbedarfe sowie Konkurrenten teure Folgen fiir den heimischen Standort haben,
wenn die Investitionskosten fiir die Standortentwicklung im Ausland auch perspektivisch nicht
durch den dort generierten Umsatz gedeckt werden.

Der Betriebsrat sollte sich daher im Vorfeld schon kundig machen, wie belastbar die diesbeziig-
lichen Planungen der Geschéftsfiihrung sind. Dies hdngt ganz wesentlich mit den Analysen und

Planungen im Vorfeld der Entscheidung zusammen. Der Betriebsrat sollte sich dariiber informie-
ren, wie sich die Geschéftsfiihrung z. B. mithilfe einer Markt-Analyse vorbereitet hat.

Oft genug sind marktorientierte Verlagerungen weniger Ergebnis einer vorausschauenden strate-
gischen Uberlegung, als vielmehr auf besonders fordernde Kunden zuriickzufiihren. Insbesonde-
re Unternehmen aus dem Bereich der Automobilzuliefernden Industrie sind hier als Beispiel zu
nennen. Teils wird der Auftrag erst dann zugesagt, wenn der Aufbau eines Produktionsstandortes
im Ausland vom Lieferanten zugesichert wird. Problematisch sind in diesem Zusammenhang die
durch den Autohersteller eng gesetzten Angebots- und Entscheidungsfristen, sodass viele Ent-
scheidungen kurzfristig getroffen werden miissen. Das setzt viele Unternehmen unter Handlungs-
druck, befreit sie aber nicht von den Risiken, die durch eine iibereilte Entscheidung entstehen.

Rahmenbedingungen des Verlagerungsvorhabens

Die Auswirkungen des Krieges in der Ukraine und der Spannungen des Westens mit der rus-
sischen Regierung machen es deutlich: Ein Auslandsengagement findet immer vor dem
Hintergrund der politischen Situation im Zielland statt. Der Betriebsrat sollte bei seiner Unter-
nehmensleitung in Erfahrung bringen, welche Rolle diese Aspekte spielen, und eine Analyse des
marktrelevanten Umfeldes an- bzw. einfordern. Dazu gehort auch eine sog. Umfeld-Analyse, die
die fiir das Verlagerungsvorhaben relevante Rahmenbedingungen identifiziert, bewertet und
beobachtet:
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M Allgemeine politische Lage: (potenzielle) Krisenherde, politische Stabilitét etc.

B Allgemeine Wirtschaftsentwicklung: Konjunkturprognosen, Kaufkraftentwicklung, Inflations-
raten, Exportquoten etc.

B Demografische Tendenzen: Bevilkerungsentwicklung, Verschiebung der geografischen
Bevélkerungsverteilung, Veranderung der Haushaltsgrofen etc.

B Infrastruktur: Verkehrsanbindung, Stromversorgung, Temperatur, Luftfeuchtigkeit, Verfiigbhar-
keit von Arbeitskrédften und Rohstoffen etc.

B Politische Rahmenbedingungen: Umweltschutzbestimmungen, Unternehmensbesteuerung,
Investitionsanreize, gesetzliche Auflagen, Mitbestimmung, Korruption, biirokratische Hiirden
etc.

HINWEIS

Markt-Analyse

Eine Markt-Analyse hat die Aufgabe, systematisch relevante Informationen iiber

Markt, Kunden und Wettbewerber zusammenzutragen:

* Analyse des Marktes: Beschreibung des Zielmarktes (Definition des zu untersu-
chenden Marktes, Abgrenzung zu benachbarten Markten), Gliederung/Segmen-
tierung nach Preiskategorien, Regionen etc., Analyse des moglichen Marktvolu-
mens und der zukiinftigen Marktentwicklung

¢ Analyse der Kunden(branchen): Informationen tiber die Organisation der Bran-
che/Wertschopfungskette, Anzahl der Kunden, Analyse der Kundenwiinsche,
Identifikation von Zielgruppen innerhalb einer Kundenbranche, Wachstumsaus-
sichten der Kundenbranche in den ndchsten Jahren, Riickschliisse auf die
potenzielle Entwicklung des Absatzvolumens und somit auf die Attraktivitat der
Kundenbranche, Kaufverhalten bzw. Einkaufsprozesse, Faktoren und Trends bei
der Kaufentscheidung

¢ Analyse des Wettbewerbs: Identifizierung der Hauptwettbewerber und Samm-
lung von weiterfiihrenden Informationen (Jahresumsatz, Beschiftigtenzahl,
Produktprogramm, Marktanteile, Preis-, Kommunikations-, Produkt- oder
Distributionspolitik)

¢ Analyse der Substitutionsgefahr: Beobachtung von technologischen
Entwicklungen oder neuen Anbietern, die die eigenen Marktanteile
gefdhrden kdnnten
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0 Mogliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

B Wie grof} ist das Risiko, dass das Unternehmen das Marktvolumen
bzw. Potenzial im Zielland falsch einschatzt?

B Wie grof} ist das Risiko, dass das Unternehmen seine Marktchancen
im Zielmarkt des Verlagerungsvorhabens falsch einschatzt?

Hilfsfragen
B Wie realistisch erscheint die ErschlieBung des benannten Marktpotenzials? Wie grof ist die

Bedeutung des angestrebten Standortes fiir den Vertrieb eines bestimmten Produktes
tatsdchlich? Sind andere Wettbewerber schon vor Ort? Macht es dann gar keinen oder erst
recht Sinn, dort hinzugehen?

B Wie grof3 sind die Notwendigkeiten zur Anpassung an Marktgegebenheiten? Miissen die
Produkte verdndert werden? Wie viel Aufwand ist damit verbunden?

B Wie belastbar sind Aussagen iiber die Abnahmemengen? Uber welchen Zeitraum ist die
Zusammenarbeit geplant? Wie ist der Vertrag gestaltet?

H Hat der Kunde bereits einen zweiten Lieferanten nominiert oder ist/bleibt das Unternehmen
der einzige Lieferant?

B Wie grof3 ist die Bedeutung des Kunden? Lohnt es sich vor diesem Hintergrund, ein Projekt
zu machen?

Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf mogliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern ¢ Um Vorstellung und Diskussion des Markt-
e Markt- und Wettbewerbsanalysen und Wettbewerbsanalysen bitten
e Fachgesprache mit Vertretern der Geschéfts-
S fiihrung, aber auch dem mittleren Manage-
e Infos iiber Auslandsmarkte: Germany Trade & ?’ g
ment fiihren
L7 - Unternehmensleitun
¢ Auflenhandelskammern bieten Landerprofile . g
.. . - Vertrieb
e Branchen-/Landerberichte von Banken, .
- Entwicklung
Beratern, Marktforschungsunternehmen, .
- Marketing

Stiftungen, Nichtregierungsorganisationen

Okonomische Auswirkungen

e Umsatzentwicklung
e Aufwendungen fiir Markt- und Produktanpassungen in den Bereichen Forschungs-, Entwicklungs-,
Konstruktions- sowie Produktionsplanung, Vertrieb und Marketing
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Investitions- Ohne Balance keine Chance: Zukunftssicher bleibt auch der heimische Standort nur mit
Falle kontinuierlichen und zukunftsweisenden Investitionen in Maschinen, Anlagen und Perso-
nal. Das Gleiche gilt fiir die Zuteilung von Auftragen. Letztlich stellt sich die Frage, ob alle
Standorte faire Entwicklungschancen erhalten.

Beschaftigte und Betriebsrate haben dafiir meist ein feines Gespiir, weil sie die Zeichen im
taglichen Arbeitsalltag und im Betrieb lesen gelernt haben: Die Investitionspolitik eines Unter-
nehmens bietet gute Anzeichen, um die Zukunftschancen eines Standortes zu bewerten. Sie be-
richten beispielsweise, wie Produktionstechnik vom heimischen Standort an die neuen Auslands-
standorte verbracht wird. Oder sie miissen beobachten, wie am neuen Standort die neuesten
Maschinen und Anlagen in ein modernes Fabriklayout und Produktionssystem integriert werden,
wahrend der heimische Standort immer mehr in die Jahre kommt. Gehen die Investitionen im
Ausland derart zulasten der Entwicklung am deutschen Standort, ist das Risiko fiir die hiesigen
Arbeitspldtze grof3. Zukunftssicher bleibt auch der heimische Standort nur mit kontinuierlichen
Investitionen in Maschinen, Anlagen und Personal.

Letztlich sollte in einem international aufgestellten Unternehmen aus Sicht der heimischen Be-
schéftigten die Balance zwischen den Standorten stimmen. Der Betriebsrat kann mit Unterstiit-
zung seiner informierten Belegschaft fiir hinreichende Investitionen in den heimischen Standort
und seine Auslastung streiten, indem er die negativen Wirkungen der beobachteten Investitions-
und Auslastungsstrategie aufzeigt und diese Strategie so infrage stellt. Dabei kommt es darauf
an, Beobachtungen und Bauchgefiihl in nachvollziehbare Zahlenwelten zu verwandeln und die
Interpretation dessen im Betrieb zu diskutieren.

Investitionspolitik im Unternehmen auf dem Priifstand

Nicht immer ist die Investitionspolitik fiir den Betriebsrat klar ersichtlich. Hinweise ergeben
sich aus Planungsunterlagen der Geschaftsfiihrung, durch Aussagen von Beschéftigten, die auf
etwaige Investitionsbedarfe bzw. -riickstande hinweisen, sowie aus der offiziellen Rechnungs-
legung bzw. aus dem Investitionscontrolling. Dort tauchen Investitionen im Wesentlichen an
drei Stellen auf:

M In der Gewinn- und Verlustrechnung (GuV): Hier machen sich Investitionen als Abschreibungs-
aufwand oder als Betriebsausgaben bemerkbar.

M In der Bilanz: Investitionen sind als Sachanlagevermoégen und auf der Aktiv-Seite
(Mittelverwendung) wiederzufinden.

M In der Kapitalflussrechnung (Cashflow): Sie stellt die Zahlungsstrome eines Unternehmens
dar. Inihr tauchen die Auszahlungen fiir Investitionen ins Sachanlagevermégen auf.
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HINWEIS

Vorsicht: Sonderfall Leasing

Viele Unternehmen kaufen keine Maschinen mehr, sie leasen sie. Aber was hat
das zur Folge — auB3er, dass die Zuordnung von wirtschaftlichen Effekten fiir den
Betriebsrat etwas schwieriger ist?

»Leasing” beschreibt Vertrige iiber die Uberlassung von Wirtschaftsgiitern, die
rechtlich zwischen Kauf und Miete stehen. Das Leasing ist vor allem bei Unter-
nehmern aus dem Mittelstand sehr gebrauchlich und vor allem aus zwei Griinden
beliebt: Es verbessert die Eigenkapitalquote und kann steuerliche Vorteile mit sich
bringen, die sich bei der Einkommensteuer bzw. bei der Kérperschaftsteuer und
bei der Gewerbesteuer auswirken. Das schafft Liquiditatsspielraume.

Von Interesse ist nicht nur, den Stand der Investitionstatigkeit zu bestimmen, sondern auch
Einschatzungen zu der strategischen Sinnhaftigkeit bisheriger oder geplanter Investitionen zu
entwickeln. Auch sollte der Betriebsrat versuchen, etwaige ausbleibende Investitionen in ihrer
Notwendigkeit fiir die Zukunft des Standortes zu bewerten. Im Vordergrund steht dabei die Frage,
welche Investitionen fiir den heimischen Standort notwendig sind, um eine nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung zu beférdern.

Mogliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

Investitions- B Wie grof3 ist das Risiko, dass die Geschaftsfiihrung die Investitions-

Falle notwendigkeiten unterschatzt?

M Wie grof3 ist das Risiko, dass die Investitionsstrategie des Unter-
nehmens den heimischen Standort in seiner Zukunftsentwicklung

gefdhrdet?
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Hilfsfragen

M Ist das Unternehmen am heimischen Standort mit Bezug auf die Produktionstechnik auf einem
Stand, der zu den Anforderungen der geforderten Kostenstruktur passt?

Hl Reichen die geplanten Investitionen aus, um das hohe Qualitatsniveau, die Vermeidung von
Ablaufstérungen und die erforderliche Produktivitatsentwicklung am neuen Standort zu
gewdhrleisten?

B In welchem Verhdltnis stehen Investitionsvolumina am heimischen Standort mit dem Umfang
der Auslandsinvestitionen?

M Wie sollen die Investitionen finanziert werden? Mit welchen Auflagen/Bedingungen ist diese
Finanzierung (ggf. auch extern) verbunden?

Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf mogliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern e Um Vorstellung und Diskussion der Investiti-

e Gewinn- und Verlustrechnung, Bilanz sowie onsvorhaben bzw. -strategie bitten
Kapitalflussrechnung e Fachgesprache/Workshops mit Beschaftigten

e |nvestitionsplanung und -controlling durchfiihren — zentrale Frage: Gibt es Investi-

e Planungsunterlagen Werkleitung tionsriickstande bzw. -notwendigkeiten?

e Berichte zur Instandhaltung und Ausschuss e Fachgesprdche mit Vertretern der Geschafts-

fihrung, aber auch dem mittleren Manage-
ment fiihren
- Unternehmensleitung

Extern
e Gewinn- und Verlustrechnungen sowie
Bilanzen von Wetthbewerbern

- Controlling
e Messen, Veranstaltungen . Pree e
e Branchenarbeitskreis |G Metall e

Okonomische Auswirkungen

e |nvestitionskosten

e Steigende Aufwendungen fiir Abschreibungen

e Veranschlagung von Koordinations- und Betreuungskosten am richtigen Standort?
(Beratung, Maschinenanlauf etc.)
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Innovations- Zu zerrissen fiir Innovationen! Innovationen entstehen nicht im Elfenbeinturm, sondern
Falle durch die Zusammenarbeit mehrerer Abteilungen und Menschen. Die Bedeutung der
funktionsiibergreifenden Innovationsarbeit wird als zentraler Erfolgsfaktor straflich miss-
achtet, wenn z. B. Produktion und Entwicklung jeweils nur fiir sich genommen betrachtet,
optimiert und damit zerrissen werden.

Jedes aktuelle Management-Buch und jeder Artikel in einer Fachzeitschrift zum Thema ,,Indus-
trie“ beginnt mit dem Verweis auf eine im Vergleich zum letzten Jahrhundert steigende Dynamik
im Unternehmensumfeld. Eine zentrale Quelle unternehmerischen Erfolgs wird in Zukunft in der
starkeren Fokussierung auf individuelle Kundenbedarfe gesehen.

Das hat unterschiedliche Auswirkungen auf Unternehmen. Fiir einige von ihnen bedeutet dies
eine groBtmogliche Flexibilitdt bei Anderungen und Anpassungen bis kurz vor Auslieferung der
Ware — natiirlich unter Einhaltung von eng gesetzten Lieferterminen. Fiir andere Unternehmen
verdndern sich Auftragsstrukturen von Grof3serien hin zu variantenreicheren Kleinserien und
Sonderanfertigungen.

Dadurch steigt die Bedeutung der Schnittstelle zwischen Forschung und Entwicklung (FUuE) auf
der einen Seite und der Fertigung und Montage auf der anderen Seite. Aus Betriebsratssicht
miissen die Auswirkungen einer Verlagerung oder einer standortiibergreifenden Wertschépfung
auf diese Schnittstelle gepriift werden. Vielleicht werden durch die standortiibergreifende
Verteilung der verschiedenen Prozesse in der unternehmenseigenen Wertschopfungskette
Zusammenhdnge auseinandergerissen, die eine grofle Rolle fiir die Innovationstatigkeit des
Unternehmens gespielt haben.

Wettbewerbsvorteil: Die gute Verstandigung zwischen Facharbeitern und Ingenieuren

Ein wichtiger Vorzug vieler deutscher Produktionsstandorte sind verkettete Wertschépfungs-
prozesse, bei denen sich Menschen mit verschiedensten Aufgabenstellungen im Unternehmen
verstandigen, zusammenarbeiten und so auch bei sehr komplexen Herausforderungen gemein-
sam Losungen finden. Wesentlichen Anteil hat dabei die ,,Verstandigungsbriicke* zwischen
Entwicklungsingenieuren und Produktionsbeschaftigten, die in Deutschland — anders als in
anderen Landern — durch die duale Ausbildung gezielt entwickelt wurde. Diese gibt Ingenieuren
und Facharbeitern eine gemeinsame Sprache, die die angesprochene hierarchielibergreifende
Problemlésung an den zahlreichen relevanten Schnittstellen zwischen Fertigung/Montage und
FukE wahrend des Entwicklungsprozesses iiberhaupt erst ermoglicht.

Die unterschiedlichen Anforderungen an diese Schnittstelle werden deutlich, wenn man den
Entwicklungsprozess wie in der nachfolgenden Abbildung in verschiedene Phasen unterteilt.
Kiirzer werdende Produktlebenszyklen mit einer Anhdufung von Produktionsanldufen oder eine
hohere Produktkomplexitat fiihren dazu, dass die Schnittstelle zwischen FUE und Produktion
auch in groBer Zeitknappheit belastbar funktionieren muss.
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Gleichzeitig steigen auch die Anforderungen, die Bediirfnisse lokaler Kunden in den jeweiligen
Zielmarkten zu beriicksichtigen. Dafiir kann beispielsweise die Prasenz einer sog. ,,Applikations-
entwicklung* im Zielmarkt eine wesentliche Voraussetzung sein.

Typische Phasen im Entwicklungsprozess:

Plattform- Applikations-
entwicklung entwicklung

Produktions-

. unterstiitzung
Entwicklung

Fertigungsverfahren

Aufgaben e Entwicklung von * Entwicklung von * Anpassung der e Loschung technischer
Basisinnovationen Produktplattformen Produkte an Probleme im Anlauf
(Produkte, Techno- und standardisierten regionale Markte e Optimierung der
logien, Fertigungs- Modulen und Kunden laufenden Produktion
verfahren) * Parallele Entwick-

lung von Fertigungs-
verfahren

Abbildung 10: Typische Phasen im Entwicklungsprozess

Quelle: Abele/Kluge/Naher (2006): Handbuch der globalen Produktion

Management-Handbiicher beschreiben daher die Herausforderung einer Gestaltung der Schnitt-
stelle zwischen Produktion und FuE. Die Intensitat des Austauschs zwischen beiden Bereichen ist
ausschlaggebend fiir die Entscheidung, ob die Entwicklungsfunktion unmittelbar bei der Produk-
tion eines Unternehmens angesiedelt werden muss (Co-Lokation). Diskussionen iiber diese
Fragen helfen, das Risiko sowohl fiir eine Verlagerung von FuE- wie auch von Produktionsleis-
tungen einschitzen zu kénnen. Diese Uberlegung kann auch auf andere Schnittstellen im
Unternehmen {ibertragen werden.

Magliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

Innovations- B Wie hoch ist das Risiko, dass die Innovationsfdhigkeit des Unterneh-

Falle mens durch die Verlagerung beeintrachtigt wird, weil eine Zusam-
menarbeit zwischen den relevanten Abteilungen erschwert wird?

B Wie hoch ist das Risiko, dass wegen der Notwendigkeit zur Anpas-
sung an regionale Kundenbedarfe im Zielland eine Entwicklung von
Produkten fiir den neuen Standort am heimischen Standort (auch)

nicht langer zielfiihrend ist?
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Hilfsfragen

B Wird es negative Effekte geben, weil eine wichtige Kommunikationsschnittstelle fiir die
Entwicklung oder andere Abteilungen, die fiir den Innovationsprozess wichtig sind, verloren
gehen?

B Wird es negative Effekte geben, weil durch die Verlagerung die Fahigkeit zum Produktions-
anlauf (Vor- und Nullserien) verloren geht?

B In welchen Unternehmensbereichen erwarten die Beschaftigten besondere Innovations-

nachteile und -risiken aus der Verlagerung? In welchen Abteilungen sehen sie Chancen?

B Welche Alternativen zum Erhalt der Innovationsfahigkeit am Standort werden von der
Geschéftsfiihrung entwickelt, wenn einzelne Funktionsbereiche abgegeben werden?

B Welche MaBnahmen ergreift die Geschaftsfiihrung, um die enge Zusammenarbeit zwischen
den Funktionsbereichen auch iiber Landergrenzen hinweg nachhaltig zu unterstiitzen?

Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf mogliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern e Fachgesprache mit Vertretern der Geschéfts-
e Konzepte zur Produktionsplanung fiihrung, aber auch dem mittleren Manage-
e Konzepte zur Steuerung von Forschung und ment fiihren

Entwicklung - Unternehmensleitung
e Planungen zu neuen Innovationen und - Produktion/Werk

Produkten - Forschung/Entwicklung
Extern - Vertrieb

- Produktmanagement

e Handlungshilfe ,,Anpacken statt Abwarten* —
mit ,,besser statt billiger“-Strategien
Beschéftigung und gute Arbeit sichern
(1G Metall Vorstand)

e Memorandum der IG Metall ,,besser statt billi-
ger — Innovationen mit Mehrwert fiir sichere &
Gute Arbeit“

Okonomische Auswirkungen

¢ Konventionalstrafen durch verlangerte Anlaufzeiten bzw. Lieferprobleme
e Steigende Qualitatskosten

e Kosten fiir Nacharbeiten durch Schnittstellenprobleme

e Langfristig: Verschlechterung der Innovationsfahigkeit

e Workshops mit Beschdftigten aus den
Abteilungen
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Kompetenz- Engpassfaktor Mensch! Qualifikationen, Kompetenzen und Erfahrungen werden iiber
Falle Jahre aufgebaut. Kluge Kopfe werden entlassen oder gehen, wenn die Zukunftsaussichten
schwinden. Die komplexen Probleme aber bleiben. Die Fachkréfte am neuen Standort
wachsen auch nicht auf Baumen. Und so funktioniert plétzlich gar nichts mehr, weder hier
noch dort ...

Personalfragen sind immer noch ein zentraler — wenn nicht der — Engpassfaktor im Internationa-
lisierungsprozess. Viele Unternehmen haben nach wie vor Schwierigkeiten, Produktionsprozesse
von vergleichbarer Giite und Stabilitdt wie in Deutschland in Gang zu setzen. Es fallt ihnen
schwer, Kompetenzen am neuen Standort aufzubauen und dauerhaft zu entwickeln. Letztlich
muss jedem Unternehmen vor dem Gang ins Ausland klar sein, dass dieser Prozess einige Zeit
dauern und einiges an Kosten verursachen kann. Ziel ist zunachst zwar die Anwerbung und
Einstellung von moglichst vielen lokalen Mitarbeitern, die liber die erforderlichen Fahigkeiten
und Kenntnisse verfiigen. Diese sind jedoch meist nicht in der erwiinschten Anzahl vorhanden.

Und so bedarf es zum einen der Entsendung von heimischen Fach- und Fiihrungskréften ins
Ausland. Zum anderen miissen die neuen Mitarbeiter geschult und eingearbeitet werden. Als
problematisch erweist sich fiir viele Unternehmen, dass dieser Prozess nicht nur einmal, sondern
immer wieder durchlaufen werden muss: Die Fluktuationsrate von Beschdftigten in China
(durchschnittlich ca. 20 %) ist viel hoher als in westlichen Lidndern (durchschnittlich 5 %). Sobald
ein besseres Angebot vorliegt, wechseln die meisten Beschéftigten den Arbeitgeber. Fiir das
Unternehmen bedeutet das: viermal so hdufig wie in westlichen Landern nach neuen Mitarbei-
tern suchen, die dann geschult, angelernt und eingearbeitet werden miissen. Die nachfolgende
Tabelle zeigt beispielsweise Schatzwerte iiber typische Einlernzeiten von Beschaftigten:

Qualitats- Abteilungs- Fertigungs- Meister/Tech- | Fach- Angelerntes

niveau leiter/Betriebs- | planer/Arbeits- | niker/Anlagen- | arbeiter Personal
leiter vorbereiter fiihrer

Beispiele fiir Fertigungs- Produktkon- Maschinen- Umriisten/ Einlegen von

Tatigkeiten leitung struktion/ aufstellung/ Disposition Teilen/Montage/
Erstellen der Teamleitung Teilebe- Funktions-
Arbeitspldne schaffung priifung
Notwendige <5 Jahre <3 Jahre 1-2 Jahre 1 Monat- 1Tag—-1 Monat
Berufserfah- 0,5 Jahre

rung bzw.
Einlernzeit

Abbildung 11: Qualifikationsniveau und notwendige Berufserfahrung bzw. Einlernzeiten

Quelle: Abele/Kluge/N&her (2006): Handbuch der globalen Produktion
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Zundchst besteht bei einem Fortgang immer die Gefahr des Wissensverlustes und sogar des
ungewollten Wissenstransfers zur Konkurrenz, wenn es die Beschaftigten ausgerechnet dort
hinzieht. Die daraus resultierenden Engpédsse bei Fachkraften wiederum fiihren zu der Verzoge-
rung des Produktionsanlaufes, Produktivitatsverlust, Qualitatsproblemen und immer neuen
Einarbeitungsnotwendigkeiten, die sich u. a. in mangelnder Termintreue und Nacharbeiten am
Heimatstandort niederschlagen. Und so laufen die Kosten davon ...

Viele Betriebsrate sind daher {iberzeugt, dass der Qualifikationsvorsprung in Deutschland noch
langst nicht aufgebraucht ist. Andere Betriebsrdte berichten aber auch, dass die seit Jahren
existierenden Auslandsstandorte ihrer Unternehmen langst keine Schwierigkeiten mehr haben,
in komplexen Produktionsprozessen stabil Produkte guter Qualitdt herzustellen. Im Gegenteil:
Neueste Produktionstechnik und neuestes Wissen um Fabriklayout und die Gestaltung von
Produktionsprozessen sorgen inzwischen an vielen Standorten dafiir, dass sie die deutschen
Standorte nicht nur ein-, sondern iiberholen.

Gute Erfahrungen machen Betriebe, die dem Thema ,,Fachkrafte“ besondere Bedeutung beige-
messen haben. Sie haben nicht die billigsten, sondern die besten Fachkréfte gesucht. Sie haben
Arbeitsvertrage mit vergleichsweise guten Arbeitsbedingungen geboten und ihre Beschéftigten
qualifiziert. Auf diese Weise haben die Unternehmen Fluktuationsquoten gering gehalten und
konnten {iber Jahre hinweg das Niveau an Qualifikationen, Kompetenzen und Erfahrungen
aufbauen. Ein Umstand, der ihnen heute das erlaubt, was Wissenschaftler vom Soziologischen
Forschungsinstitut in Gottingen (SOFI) die ,,globale Qualitdtsproduktion® nennen.

Fiir einige Betriebsrate ist diese Erfahrung bitter, denn so geht ein zentrales Argument fiir den
Erhalt deutscher Produktionsstandorte verloren. Eine schlecht gemachte Verlagerung hingegen
kann fiir den heimischen Betrieb ebenfalls gefdhrlich sein, denn méglicherweise schnappt die
Kompetenzfalle sogar an beiden Standorten zu:

B Am neuen Standort: Das Unternehmen hat entweder keine tiefgreifenden Markt- und Umfeld-
Analysen in Auftrag gegeben oder aber sich auf falsche Ratschlage verlassen. Vielleicht ist
auch nicht geniigend spezifiziert worden, welche Fachkrafte bendtigt werden. Es gelingt nicht,
die dringend benotigten Fachkrafte ins Unternehmen zu holen. Das Verlagerungsvorhaben ist
gefdhrdet. Das kostet Geld, das dem heimischen Standort fiir Zukunftsinvestitionen fehlt.

B Am heimischen Standort: Manches Unternehmen hat die Bedeutung des betriebsspezifischen
Wissens langjdhrig beschéftigter Fachkrafte erst erkannt, nachdem diese das Unternehmen
verlassen mussten und nicht mehr zur Verfiigung standen. Im schlechtesten Fall heif3t das:
Die Méglichkeit, die zuvor verlagerten Prozesse zuriickzuholen, scheidet ebenfalls aus.

Der Betriebsrat sollte sich das Personalkonzept fiir den Auslandsstandort erldutern lassen — und
zwar sowohl bei geplanten Verlagerungen wie auch fiir vorhandene Standorte.
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Mogliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

Kompetenz- B Wie grof3 ist das Risiko, dass durch den Kompetenzverlust die

Falle Zukunftsfahigkeit des Standortes gefahrdet ist?

B Wie grof3 ist das Risiko, dass das Personalkonzept am auslandischen
Standort nicht tragfahig genug ist, um einen funktionsfahigen
Standort zu gewahrleisten?

B Wie grof3 ist das Risiko, dass Doppelstrukturen an Personal am
heimischen wie am auslandischen Standort vorgehalten werden
miissen?

Hilfsfragen

B Was wird nach Einschatzung der Beschaftigten und Informationen der Geschiaftsfiihrung vom
eigenen Know-how an die Auslandsstandorte transferiert? Und in welchem Umfang?

B Was davon ist den Kernkompetenzen des eigenen Standortes zuzuordnen und damit beson-
ders risikoreich fiir den Bestand des Werkes und der eigenen Arbeitspldtze?

B In welchem Umfang und mit welchen Aufgaben werden Beschéftigte vom heimischen an den
auslandischen Standorten eingesetzt? Werden internationale Teams gebildet? In welchem
Umfang werden die ausldandischen Mitarbeiter am deutschen Standort ausgebildet?

B Welche Schlussfolgerungen zieht die Geschéftsfiihrung aus den Erfahrungen mit fehlerhaften
Prozessen und Produkten an auslandischen Standorten?

Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf mogliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern e Um Vorstellung und Diskussion des Personal-
e Markt- und Umfeld-Analysen im Zielland konzeptes bitten
e Personalkonzept e Fachgesprache fiihren
- Unternehmensleitung
Extern

- Personalleitung
- Verantwortliche Projektleiter
- Produktionsleitung

e Aussagen zur Verfiigbarkeit von Fachkraften
im Zielland: Handelskammern, Banken, Zeit-
schriftenartikel zu den Regionen

Okonomische Auswirkungen

e Kosten fiir die Koordination und Betreuung, z.B. Entsendung von Fachkraften
e Kosten fiir die Qualifizierung von Beschéftigten und deren Lernphasen
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Kein Erfolg ohne wechselseitiges Verstandnis! Vor dem Hintergrund steigender Flexibili-
tatsanforderungen kénnen Unternehmen ihre Auslandsstandorte nicht (mehr) einfach als
Satelliten fiihren. Fehlen eine Kultur der Zusammenarbeit, gemeinsam geteilte Werte und
als Gemeinschaftsprojekt angelegte Lernprozesse, so sind wichtige Voraussetzungen fiir
globalen Erfolg nicht gegeben.

Landerspezifische Unterschiede in den Arbeits- und Lebensbedingungen, die Art der politischen,
industriellen sowie sozialen Beziehungen — all das pragt Menschen. Menschen unterschiedlicher
Kulturen haben verschiedene Arbeits- und Lebenskulturen. Sie denken, kommunizieren und
handeln verschieden. All das nimmt in einem international ausgerichteten Unternehmen Einfluss
auf die Unternehmenskultur, die Kommunikation zwischen Standorten sowie die Arbeitshedin-
gungen und Lernprozesse an Standorten.

Diese sog. ,weichen Faktoren“ schaffen Fakten, indem sie fiir die betrieblichen Prozesse entwe-
der als Beschleuniger oder als Bremse wirken. Gute Zusammenarbeit in komplexen Prozessen
kann Wunder bewirken. Standortkonkurrenz hingegen erzeugt nicht selten Arbeitsergebnisse,
die dem Unternehmen als Ganzes nicht gerade weiterhelfen. Das kommt aber ldangst nicht nur in
der Vorbereitungszeit und beim Aufbau eines neuen Standortes zum Tragen. Erfolgsmuster aus
einem etablierten Hochlohnstandort lassen sich nicht ohne Weiteres auf ein neues Werk im
Ausland iibertragen. Ein hdufiger Fehler ist es, sofort mit einer zu hohen Komplexitat in Form zu
komplexer Prozesse, einer zu gro3en Fertigungstiefe und eines zu breiten Produktspektrums zu
starten. Komplexitat und Fahigkeiten miissen an den jeweiligen Standorten aufeinander abge-

stimmt sein.

Entscheidend ist die Haltung, mit der ein Unternehmen z.B. an den Aufbau eines neuen Stand-
ortes oder die Gestaltung eines globalen Wertschopfungsnetzwerkes herangeht. Die Forschung
zeigt, was das Arbeiten in internationalen Unternehmen negativ beeinflussen kann:

M Leugnung kultureller Unterschiede: Trotz belegter kultureller Unterschiede im Management-
und Arbeitsverhalten nehmen viele Fiihrungskrafte Unterschiede im Denken, Erleben und
Verhalten nicht als kulturbedingt wahr, sondern schreiben diese der personlichen Ebene zu
(z.B. wird Zuriickhaltung als Arroganz ausgelegt).

B Denken in Schablonen: Zur Bewdltigung der Komplexitdt in globalen Unternehmen mit vielen
Kulturen wird von den beteiligten Personen oftmals auf gdngige Stereotypen und Klischees
zuriickgegriffen (etwa: ,,Der Franzose ist chauvinistisch ...).

B Verzerrung der Wahrnehmung: Die Wahrnehmung eines Menschen ist auch von seiner Kultur
gepragt. Entstammen zwei Menschen einer unterschiedlichen Kultur, schauen sie unter
Umstanden mit ganz anderen Augen auf ein und dieselbe Situation (z. B. gilt ein demokra-
tischer Fiihrungsstil mal als Schwache, mal als Starke).
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B Kulturelle Uberheblichkeit: Viele Kulturen neigen dazu, ihre Wertvorstellungen gegeniiber
denen anderer bzw. aller anderen Gruppen als iiberlegen einzustufen. Dies fiihrt dazu, dass
Kommunikation in konkreten Arbeitssituationen z. B. am Auslandsstandort eines globalen
Unternehmens erschwert werden (z.B.: ,,Die konnen gar keine gute Qualitit herstellen.®)

Quelle: Macharzina/OQesterle (2002): Handbuch internationales Management. Grundlagen - Instrumente —
Perspektiven

All diese ,,Haltungsfehler” sorgen dafiir, dass die kulturellen und sonstigen Unterschiede anderer
Nationen, die neuen Mérkte, Kunden und Beschaftigten nicht beriicksichtigt bzw. verstanden
werden kénnen. Daraus kénnen eine ganze Reihe von Problemen resultieren: kulturbedingt
unterschiedliche Spielregeln im Wirtschaftsprozess, unterschiedliche Vorstellungen von Qualitat,
Zeitbezug und Loyalitat im Rahmen von Lieferbeziehungen, andere Vorstellungen von Kontakt-
pflege und unterschiedliche Wertschadtzung von Handeln und Produzieren in den verschiedenen
Kulturen.

Die Aufgabe der Geschéftsfiihrung liegt darin, fiir ausreichende Verstandigungsprozesse zwi-
schen allen Beteiligten zu sorgen und die erforderlichen Organisations- und Kommunikations-
strukturen fiir eine starker vernetzte, standortiibergreifende Zusammenarbeit zu schaffen. Die
Bedeutung interkultureller Kompetenz kann fiir das gesamte Unternehmen nicht {iberschatzt
werden.

Der Aufwand fiir die Steuerung und Ausgestaltung der hier aufgezeigten vielfdltigen Anforde-
rungen sollte dabei ebenso hoch gewichtet werden wie etwa der Anpassungsbedarf bei tech-
nischen Systemen und bei den Produkten. Viele Unternehmen sind inzwischen so vernetzt, dass
Beschiftigte auf allen Ebenen aus verschiedenen Standorten miteinander zu tun haben. Auch
dafiir muss vorgesorgt werden.

Magliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

B Wie grof3 ist das Risiko, dass das Unternehmen iiber zu wenig
kulturelle und kommunikative Kompetenzen verfiigt, um den
Verlagerungsprozess erfolgreich zu managen?

B Wie grof3 ist das Risiko, dass das Unternehmen {iber zu wenig kul-

turelle und kommunikative Kompetenzen verfiigt, um die verschie-

denen Standorte zu einer guten Zusammenarbeit zu motivieren?
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Hilfsfragen

B Wie gut werden die Beschaftigten {iber die Absichten der internationalen Strategie informiert?

M Wie klar und transparent werden die (moglichen) Konsequenzen dieser Strategie fiir die
Beschéftigten am heimischen Standort von der Geschéftsfiihrung kommuniziert?

B Wie werden die Beschéftigten auf ihre Aufgaben an internationalen Standorten vorbereitet?
Was sollte/kann dazu durch eine Betriebsvereinbarung (besser) geregelt werden?

Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf mégliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern e Fachgesprdche mit Vertretern der Geschafts-
e Schulungskonzepte fiihrung, aber auch dem mittleren Manage-

e Konzepte zur Kulturentwicklung ment fiihren

e Kommunikations- und Beteiligungsstrategien - Unternehmensleitung

- Personalleitung

2400 - Betroffene Abteilungen

e Erfahrungen anderer Betriebsrate
e Lander-Kultur-Profile von Beratungs-
einrichtungen

Okonomische Auswirkungen

e Kulturentwicklung als Kostenfaktor: Beratungskosten, Kosten fiir Freistellung von Beschaftigten
fiir Workshops und interkulturelle Trainings etc.
* Probleme bei der Verstdandigung und Motivation als Produktivitatsbremse
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Netzwerk- Ausgeblendet! Die Bedeutung einer regionalen Vernetzung am heimischen Standort sollte
Falle nicht unterschétzt werden. Der Aufbau von zuverldssigen Beziehungen zu Lieferanten und
Entwicklungspartnern kann Jahre dauern. Instabile politische Rahmenbedingungen sind
ein Risikofaktor fiir den 6konomischen Erfolg, der vom Unternehmen noch nicht einmal
beeinflusst werden kann.

Es klingt paradox: Ein Standort sollte heute, in Zeiten offener globaler Markte, schneller Trans-
portmoglichkeiten und Echt-Zeitkommunikation iiber das Internet, keine Rolle mehr spielen.
Unternehmen kdnnen Kapital und Giiter, Informationen und Technik weltweit per Mausklick
beschaffen. Nach der Theorie sollten also die offenen globalen Méarkte und die h6heren Ge-
schwindigkeiten bei Transport und Kommunikation die Bedeutung des Standortes verringern.
Gleichwohl entstehen auch heute noch bestimmte Produkte nur an ganz besonderen Orten.

Die regionale Vernetzung am Standort ist fiir viele Unternehmen immer noch unerldsslich.
Vielerorts werden zur effektiven Nutzung von Synergien regionale Netzwerke gepflegt, in denen
die Unternehmen einer Region sich mitunter stark miteinander verflechten. Die Vorteile dieses
Vorgehens sind offensichtlich: Eine eingespielte Zulieferkette ermdglicht kurze Lager- und
Lieferzeiten. Die Nahe zu Know-how-Zentren erméglicht Innovationen und verkiirzt Innovations-
zyklen.

Die regionalen Bindungen eines Unternehmens haben gréf3ere Auswirkungen auf die Wettbe-
werbsfdahigkeit eines Unternehmens als Lohnkosten. Die moglichen Auswirkungen der Standort-
wahl auf die Innovationstadtigkeit sind das zentrale Argument fiir den ,,Papst” der Wettbewerbs-
forschung, Michael Porter von der Harvard Business School. Strategieentwicklung, Forschung
und Entwicklung fiir die Bereitstellung anspruchsvoller Produkte und Serviceleistungen sind
iberhaupt nur in einem geeigneten Netzwerk zu leisten. (Quelle: Porter [2010]: Wetthewerbsvorteile:

Spitzenleistungen erreichen und behaupten)

Oft merkt man aber erst, was man hatte, wenn es nicht mehr da ist. An Standorten, die in gut
funktionierende Netzwerke eingebettet sind, besteht hdufig die Gefahr, dass die Vorteile aus
langjdhrig aufgebauten Unternehmensbeziehungen als selbstverstdndlich angesehen werden
und die eigene Abhdngigkeit von diesem Netzwerk unterschatzt wird. Eine Verlagerung des
Standortes in eine Umgebung mit weniger guten Kooperationsmoglichkeiten kann schnell zu
Problemen fiihren. Darum ist es wichtig, sowohl die eigenen zwischenbetrieblichen Verflech-
tungen am deutschen als auch die Moglichkeiten zur Vernetzung am neuen Standort zu analysie-
ren. Hierbei muss man sich z. B. fragen, ob auch nach einer Verlagerung die gleichen Standards
beziiglich Lieferzeiten und Produktqualitdt eingehalten werden kdnnen.
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Ein weiterer Aspekt ist die Gefahr einer unsicheren rechtlichen Lage in anderen Landern. Eine
verldssliche Gesetzeslage schafft langfristige Planungssicherheit. So ist beispielsweise der
Patentschutz, den man in Deutschland genief3t, nicht unbedingt auf andere Lander iibertragbar.
Um Know-how-Verlust zu vermeiden, muss hier unbedingt Klarheit iiber rechtliche Rahmenbedin-
gungen geschaffen werden.

Magliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

Netzwerk- B Wie grof} ist das Risiko, dass die Abhdngigkeit des Standortes vom
Falle

heimischen Netzwerk unterschatzt wird?
B Wie grof} ist das Risiko, dass am neuen Standort kein ausreichendes
Netzwerk existiert oder aufgebaut werden kann?

Hilfsfragen

B Welche Bedeutung hat der angestrebte Standort fiir die Entwicklung eines bestimmten
Produktes / einer Technologie tatsachlich?

B Gibt es ein entsprechendes Netzwerk aus Zulieferern, Entwicklungspartnern, Forschungs-
einrichtungen, Transportdienstleistungen etc.?

B Mit welchem Aufwand sind die entsprechenden Materialien und Leistungen tatsdchlich vor Ort
zu bekommen? Wie sicher und realistisch sind die Zusagen iiber Lieferungszeiten und Qualitat
der zugelieferten Produkte?

Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf mogliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern e Um Vorstellung und Diskussion der geplanten
e Analyse von Zulieferer- und Abnehmerbezie- Zulieferketten bitten
hungen in der Heimatregion e Fachgesprache mit Vertretern der Geschéfts-

fiihrung, aber auch dem mittleren Manage-

Extern. ment fiihren
¢ Regional-Analysen, z.B. von Banken und - Werkleitun
Beratern g

- Projektleiter Verlagerung
- Verkauf und Marketing

Okonomische Auswirkungen

e Lieferengpdsse und Qualitatsverlust
¢ Investitionskosten (fiir den Netzwerkaufbau)
e Konventionalstrafen fiir verspdtete Lieferungen
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Kennzahlen- Unsachgerechte Kennzahlen untergraben Erfolg! Wachst das Unternehmen in globaler
Falle Hinsicht, muss die betriebswirtschaftliche Unternehmenssteuerung dem Rechnung
tragen. Ohne sachgerechte 6konomische Steuerungsprinzipien, die fiir alle Standorte
transparent und nachvollziehbar sind, kann keine vertrauensvolle und erfolgreiche Zusam-
menarbeit entstehen.

Die wirtschaftliche Steuerung von Unternehmen ist eine komplexe Aufgabe — erst recht im
internationalen Maf3stab. Fiir Betriebsrate besteht grundsatzlich die Herausforderung darin, ihre
eigenen Wahrnehmungen und die der Belegschaft mit den Steuerungsinstrumenten der Unter-
nehmensleitungen abzugleichen - iiber mehrere Standorte hinweg. Beschdftigte und Betriebs-
rate denken dabei oft in der Kategorie ,,Auslastung* der Produktionskapazitaten. Unternehmens-
leitungen hingegen denken in Kennzahlen. Beides gibt jedoch nur einen Ausschnitt der
Wirtschaftlichkeit eines Standortes wieder und ist daher mit Vorsicht zu genie3en.

Der Blick des Betriebsrates: Die Auslastung

Fiir den Betriebsrat ist diese Kennzahl von hohem Interesse, weil sie einerseits die Arbeitsbelas-
tung der Beschaftigten beschreibt. Andererseits ist die Auslastung das, was die Beschaftigten
konkret spiiren, wenn sie durch das Unternehmen gehen. Daraus setzen sie sich ihr Bild von der
Lage des Standortes/Unternehmens zusammen. Und in der Tat wird in den meisten Unternehmen
die Auslastung auch als Kennzahl verwendet. Fiir die Planung und Steuerung des wirtschaftlichen
Erfolges eines Unternehmens/Standortes hat die Auslastung jedoch nur eine sehr begrenzte
Aussagekraft:

B So mag ein Betrieb (auf den ersten Blick) unterausgelastet wirken, ist aber weiterhin wirt-
schaftlich sehr erfolgreich. Durch effiziente Prozesse wird der Aufwand fiir die Produktion
gering gehalten, und die Beschéftigten nutzen die ,,unproduktive“ Zeit zum Erlernen neuer
Abldufe oder zu deren laufender Verbesserung.

M In anderen Unternehmen platzt die Produktion scheinbar aus allen Ndhten. Sonderschichten
werden gefahren, die Beschiftigten machen Uberstunden, die Stimmung ist hektisch und
nervos. Gleichzeitig hdufen sich Fehler, der Ausschuss steigt, Maschinen fallen wegen feh-
lender vorausschauender Wartung aus. Und obwohl es ,,brummt*, schreibt der Standort
Verluste.

M Die Auslastungslogik wird durch den Trend zur Individualisierung von Produkten fiir Kunden
in vielen Branchen grundsatzlich infrage gestellt. Die Losgréfen sinken, und es geht fortan
nicht mehr darum, grof3e Stiickzahlen in kurzer Zeit zu fertigen. Stattdessen ist das Ziel,
verschiedenste Kundenanforderungen schnell, flexibel und effizient befriedigen zu kdnnen.
Das erfordert standige Anlauf- und viele Riistprozesse.

Die Ertragskraft eines Standortes hdangt weniger von der Auslastung ab, sondern vielmehr von
der Wirtschaftlichkeit der am Standort hergestellten Produkte und der Effizienz der Prozesse.
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Der Blick der Unternehmensleitung: Die Kennzahlen

Jeder Betriebsrat kennt sie: PowerPoint-Prasentationen mit langen Ausfiihrungen iiber die
Kennzahlen des Unternehmens und sog. Zielerreichungsgrade, die den aktuellen Stand an der
Planung messen. Der Quervergleich mit anderen Unternehmen auf Basis derselben Kennzahlen
endet oft mit Aussagen wie diesen: ,,Unser Unternehmen erwirtschaftet nur eine Rendite von 5 %,
andere Unternehmen der gleichen Branche erwirtschaften aber mehr als 10 %. Da miissen wir
hinkommen. Deshalb miissen wir verlagern ...“

Letztlich ist das eigentliche Ziel der Kennzahlen sinnvoll: Es geht um die Verdichtung von einer
Vielzahl von Daten zu wenigen aussagekraftigen Grof3en, um die Unternehmensentwicklung,
die Zielerreichung oder Standorte schnell und laufend beurteilen und (auch tiber eine gréfiere
Entfernung) koordinieren zu kénnen. Aber Kennzahlen informieren zunédchst mal nur tiber
quantitativ erfassbare Sachverhalte am Standort: Umsatz(entwicklung), Jahresiiberschuss,
Umsatzrendite, Deckungsbeitrag, Kapitalrentabilitat, Return on Investment (ROI) etc. Dabei
fallen qualitative Aspekte und sog. weiche Faktoren nicht ins Gewicht, die aber letztlich die
harten Fakten stark beeinflussen —in der Kultur- und Kommunikations-Falle sind diese Effekte
beschrieben.

Viele Betriebsrdte haben die Erfahrung gemacht, dass der Schein der Zahlen oft triigt. In der
Praxis fiihrt die Nutzung von Kennzahlen jedoch oft nicht zu wertfreien Bewertungen. Stattdes-
sen werden zur Begriindung von Entscheidungen die dafiir passenden Kennzahlen herangezogen
und andere Sachverhalte ausgeblendet — ob bewusst oder unbewusst. Gerade wenn es um den
Aufbau neuer Standorte und um den Vergleich von Standorten geht, ist diese Praxis oft zu
beobachten. Der eigentliche Zweck von Kennzahlen wird damit jedoch in ihr Gegenteil verkehrt.

Wie Kennzahlen bei und fiir Standortvergleiche und -entscheidungen verfilscht werden
Einzelne Betriebe eines Konzerns tauschen oft Leistungen untereinander aus. Dabei kann es sich
um Dienstleistungen (z.B. Entsendung von Personal) oder Warenlieferungen handeln. Das
beginnt bereits mit den ersten Malnahmen zum Aufbau eines neuen Standortes und verstetigt
sich dann bei dessen Betrieb. Die dafiir entstehenden Kosten sollten verursachungsgemaf
verrechnet werden. Dies liegt nicht nur im Interesse des Betriebsrates, der ein schiefes Bild tiber
die Wirtschaftlichkeit des eigenen Betriebes vermeiden machte. Auch eine wirksame Steuerung
des Unternehmens ist nur moglich, wenn durch eine sachgerechte Zuordnung von Kosten
deutlich wird, welche Prozesse wirtschaftlich sind und welche nicht.

Der Betriebsrat sollte versuchen, die Praxis innerbetrieblicher Leistungsverrechnung zu hinter-
fragen und sich mit der Geschaftsfiihrung tiber Prinzipien und Regeln fiir deren Gestaltung zu
verstandigen. Dabei stehen folgende Fragen im Vordergrund:
B Wie werden bestimmte Kosten einem Standort zugerechnet?
B Welche Bezugsgrofien gibt es fiir die Zuordnung von Kosten?

(z.B. Kosten fiir Instandhaltung: geleistete Stunden, Anzahl betreuter Maschinen)
B Wie transparent sind die Kennzahlen am jeweiligen Standort?
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HINWEIS

Probleme der Leistungsverrechnung zwischen Standorten

Leistungsverrechnung fiir Auslandsstandorte

e ... beim Aufbau: Bereits mit den ersten Uberlegungen zum Aufbau eines weiteren
Standortes entsteht Aufwand, z. B. zur Erarbeitung von Strategien, zur Erstellung
von Planungen oder fiir Entwicklungsarbeiten. Typische Falle fiir die Leistungsver-

rechnung sind Arbeiten von Abteilungen wie der Schlosserei oder des Werkzeug-
baus sowie Leistungen von Fachkraften, die an die Auslandsstandorte fiir Aufbau-
arbeiten, Reparaturen oder Koordinations- und Betreuungsleistungen entsendet
werden. Letztlich geht es dabei immer um folgende Fragen: Wie werden diese
Kosten fiir bestimmte Leistungen zwischen den Standorten verrechnet? Welcher
Standort trdagt welche Lasten? Wie verursachungsgerecht ist das?

e ...im laufenden Betrieb: Neben einem produktbezogenen Leistungsaustausch (fiir
Teile, Komponenten, Werkzeuge), der iiber Verrechnungspreise zwischen Standor-
ten in Rechnung gestellt werden kann, gibt es Fixkosten (Personalverwaltung, IT,
Controlling etc.), die zugerechnet werden miissen. Das Gleiche gilt insbesondere
fiir Leistungen, die vom heimischen Standort fiir den Auslandsstandort erbracht
werden miissen (Nacharbeiten fiir fehlerhafte Lieferungen, Betreuungs- und Koor-
dinationsaufwand etc.). Nicht nur die Wirtschaftlichkeit einzelner Standorte hangt
stark davon ab, ob diese Kosten verursachungsgemaf zugerechnet werden. Auch
die Vergleichbarkeit der verschiedenen Standorte untereinander wird im Fall einer
unsachgerechten Zuordnung verzerrt. In beiden Fallen wird dies die Entscheidungs-
findung im Unternehmen beeinflussen.

Leistungsverrechnung fiir den heimischen Standort

¢ ...von einem anderen Standort oder von der Konzernmutter: Die zentrale Frage ist
auch hier, ob diese Leistungen dem eigenen Standort sach- und verursachungs-
gerecht angerechnet werden. Zur Beantwortung helfen folgende Fragen: Welche
verrechenbaren konzerninternen Dienstleistungen wurden erbracht? Sind diese
Leistungen fiir unseren Standort notwendig? Nach welchen Kriterien wurden diese
Dienstleistungen verrechnet? Entspricht der Verteilungsschliissel der/dem tatsach-
lichen Nutzung/Umfang der Dienstleistungen, die durch unseren Standort in
Anspruch genommen wurden? Welche Kosten waren fiir unseren Standort
entstanden, wenn wir die Leistung hier vor Ort erbracht hatten?
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Priifung der Entscheidungsfindung im Unternehmen

Zwar hat der Betriebsrat nach Betriebsverfassungsgesetz keine Moglichkeiten eingerdumt
bekommen, direkten Einfluss auf die Steuerung eines Unternehmens zu nehmen. Gleichwohl
kann er eine Diskussion iiber Kennzahlen und Steuerungsprinzipien eines Unternehmens
anstoflen und seine eigenen Vorstellungen in die Diskussion einbringen. Fiir den Betriebsrat
geht es darum, u.a. mit folgenden Fragen Klarheit iiber die Situation des Standortes herzu-

stellen:

B Welches Ergebnis sichert die Zukunftsfahigkeit des Standortes?

B Welche Auftrdge braucht der Standort, damit die Ergebnissituation eine dauerhafte Sicherung
von Arbeitspldatzen erméglicht?

B Welche Auslastung ist fiir die Weiterentwicklung des Standortes notwendig?

Problematisch sind in diesem Kontext fiir Betriebsrate die mangelnde Transparenz und die Will-
kiir von Vergleichskriterien und Entscheidungen. Auf diese Weise féllt es Betriebsrdten schwer,
bestimmte Dinge selbst nachzuvollziehen und sich ein eigenes Bild von der Lage zu verschaffen.
Der Betriebsrat sollte priifen, ob die Geschéftsfiihrung nachvollziehbare und transparente
Entscheidungsregeln beispielsweise fiir Entscheidungen iiber Standorte, Make-or-Buy-Fragen
oder die Einsteuerung von Auftrdgen in einem internationalen Unternehmensverbund anwendet.
Fiir den Betriebsrat geht es dabei auch darum, ob diese Verfahren lediglich auf Kostenverglei-

chen beruhen oder auch strategische Aspekte einbeziehen.

HINWEIS

Entscheidungsschema fiir Standortentscheidungen

Die nachfolgende Abbildung zeigt verschiedene Stufen einer Standortentschei-
dung, bei der nicht etwa die Kosten, sondern zundchst strategische Aspekte der
Entscheidung bedacht werden. Im Zentrum der Priifung steht die Frage, an wel-
chem Standort besser gewdhrleistet werden kann, dass ein Aspekt (z. B. Kunden-
nutzen) von einem Standort erfiillt wird. Fallt die Beantwortung der Frage zu-
gunsten des Heimatstandortes aus, bleibt die Produktion dieses Produktes am
heimischen Standort. Fallt die Antwort zugunsten des Auslandsstandortes aus,
wird die ndchste Frage gepriift. Auf diese Weise werden bestimmte Fragen zum
Abbruchkriterium fiir die Auslandsverlagerung, bevor iiberhaupt detaillierte
Vergleiche von Kosten zum Zuge kommen.
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Wo sollten wir die Leistung erbringen
(Produktion, Forschung und Entwicklung, IT etc.)?

Vorteil
bisheriger Standort

Vorteil
Auslandsstandort

Wo stiften wir grof3eren Kundennutzen?

A

Vorteil Vorteil
bisheriger StandoLt Wo konnen wir unsere Kern- Auslandsstandort
- kompetenzen besser weiterentwickeln?
Vorteil Vorteil
bisheriger Standort Wo kénnen wir die groBtmogliche Auslandsstandort
Flexibilitat fiir den Kunden bieten?
Vorteil Vorteil

Auslandsstandort

bisheriger Standort . . .
< Wo erarbeiten wir die beste Qualitat?

A

Vorteil
bisheriger StandoLt

Vorteil
Auslandsstandort

Wo sind die Kosten am niedrigsten?

A

Gibt es am heimischen Standort
Verbesserungsmoglichkeiten,
die den Kostenvorteil des
Auslandsstandortes ausgleichen?

Nein

Keine Verlagerung Verlagerung

Abbildung 12: Entscheidungsschema (eigene Darstellung)
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Mogliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

Kennzahlen- B Wie grof} ist das Risiko, dass die von der Geschéftsfiihrung aufge-
Falle

stellte Kennzahlenstruktur den heimischen Standort strukturell
benachteiligt?

B Wie grof3 ist das Risiko, dass die bisherige Auftragsstruktur den
Standort strukturell unwirtschaftlich gemacht hat?

B Wie grof3 ist das Risiko, dass die zukiinftige Auftragsstruktur den

Standort strukturell unwirtschaftlich machen wird?

Hilfsfragen

B Wie transparent ist das Steuerungssystem der Geschéftsfiihrung?

B Sind Auswabhlkriterien fiir Kennzahlen offengelegt?

H Gibt es transparente und faire Regeln fiir die Zuordnung von Kosten zwischen Standorten?

B Werden alle bestehenden Rechte des Betriebsrates zur Information und Einflussnahme im
Interesse der Beschiftigten im Unternehmensnetzwerk anerkannt und hinreichend beachtet?

Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf mogliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern e Um Vorstellung und Diskussion der Kenn-
e Auftrage zahlen und Steuerungsprinzipien bitten
e Kapazitatsplanung e Fachgesprdche mit Vertretern der Unter-
e Deckungsbeitrdage nehmensleitung, aber auch dem mittleren
e Ergebnisrechnungen Management fiihren
e Aufstellung der Umlagen und Verrechnungs- - Unternehmensleitung

verfahren - Produktion/Werk

Extern - Controlling

e Vergleiche mit Statistik der Bundesbank

Okonomische Auswirkungen

e Verschlechterung der Wirtschaftlichkeit des Standortes
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P[anungs- Langer als gedacht! Standortverlagerungen bzw. der Aufbau eines globalen Netzwerkes
Falle funktionieren nicht nach dem Plug-and-Play-Prinzip. Vieles ist komplizierter als gedacht
und dauert langer als geplant. Da laufen nicht nur die Kosten davon, auch Umsatze wer-
den spdter erzielt als geplant ...

Die Probleme beim Aufbau eines Standortes und insbesondere beim Produktionsanlauf werden
vom Management oft unterschatzt. Verlagerungen klappen oft nicht so gut wie geplant und sind
teurer als erhofft. In Untersuchungen forderte das Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovati-
onsforschung zutage, dass Anlaufzeiten bis zur Sicherung der notwendigen Prozessqualitat und
Produktivitat fast immer doppelt so lang sind wie urspriinglich geplant. Sie dauern im Schnitt ein
bis zweieinhalb Jahre — die Spanne reicht von sechs Monaten bis fiinf Jahren. Das gefahrdet nicht
nur den Zeitpunkt des Produktionsanlaufes, sondern verschiebt auch die Amortisationsdauer
empfindlich nach hinten. (Quelle: Kinkel/Zanker/Lay [2007]: Globale Produktionsstrategien in der Automobil-

zulieferindustrie)

Warum dauert das so lange? Probleme beim Produktionsanlauf

Als Produktionsanlauf wird iiblicherweise der Zeitraum bezeichnet, der zwischen abgeschlos-
sener Produktentwicklung bzw. der Freigabe einer Vorserie und der Erreichung voller Kapazitat in
der Produktion liegt. Dabei wird also zum ersten Mal ein vorher noch im Designstadium befind-
licher Prototyp in die Serienproduktion {iberfiihrt. Wahrend der Vorserie werden auf seriennahen
Versuchswerkzeugen erste Produkte gefertigt, um die Prozesse zu verbessern und Beschéftigte
zu qualifizieren. AuRerdem gilt es in dieser Phase, die Zulieferer einzubinden. Beim Aufbau eines
neuen Standortes geht es nun nicht darum, dass ein neues Produkt produziert werden soll.
Vielmehr werden zum ersten Mal Menschen, Maschinen und Anlagen, Werkslayout und Zulieferer
zusammengebracht um ein funktionierendes Zusammenspiel zu erméglichen — wie die nach-
folgende Grafik zum Anlaufmanagement im Ausland veranschaulicht.

Dabei gibt es lauter Schnittstellen, die funktionieren miissten oder dies eben genau nicht tun.
Angesichts der Komplexitat der Aufgabe ist leicht abschatzbar, wie schnell Planungszeitraume
und Plankosten {iberschritten werden kénnen, wenn dieser Prozess an einem neuen Standort,
mit noch unbekannten Mitarbeitern und im neuen regionalen Lieferantenumfeld, gelingen soll.
Die betriebswirtschaftlichen Auswirkungen ineffizienter Serienanldufe kdnnen sich wie folgt
ausdriicken:
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Anlaufmanagement im Ausland: Das alles muss zusammenpassen
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Abbildung 13: Anlaufmanagement im Ausland

Quelle: Schuh/Stolzle/Straube (2008): Anlaufmanagement in der Automobilindustrie erfolgreich umsetzen — Ein Leitfaden
fiir die Praxis (eigene Darstellung)

B Verlorene Umsitze: entgangene Umsdtze durch Unterschreiten der geplanten Produktions-
stiickzahl oder eine verspdtete Markteinfiihrung eines Produktes

B Kosten fiir Qualitatsmangel: Kosten fiir Nacharbeit, Garantie- oder Servicekosten, Kosten fiir
Riickrufaktionen

B Sonderkosten: Koordinations-, Betreuungs- und Kontrollkosten des alten fiir den neuen aus-
landischen Standort (machen in der Startphase bis zu 10 % und im laufenden Betrieb oft bis zu
50 % der Personalkosten am Neu-Standort aus). Kosten fiir Sonderschichten und Sondertrans-
porte, um Termine und Stiickzahlen einzuhalten, sowie Verschrottungskosten fiir veraltete
Bauteilversionen. (Quelle: Kinkel/Zanker/Lay [2007]: Globale Produktionsstrategien in der Automobilzuliefer-

industrie)

Der wirtschaftliche Erfolg eines Standortes hangt maBgeblich davon ab, wie gut diese Anlaufpha-
se gelingt, aber auch davon, wie gut auch im laufenden Betrieb das Anlaufmanagement fiir neue
Produkte gelingt. Verzégerungen und Probleme in der Startphase des neuen Standortes wirken
sich doppelt aus: Der neue Standort ist nicht so profitabel wie erhofft, und der alte Standort tragt
dafiir den Aufwand und oft genug die Kosten — was am Ende die Zukunftsaussichten des alten
Standortes weiter verschlechtert.

Die Sinnhaftigkeit, Vollstandigkeit und Auswirkungen der Planungen der Geschéftsfiihrung zum

Aufbau eines neuen Standortes und des dortigen Produktionsanlaufes kann der Betriebsrat sehr
gut mit den Beschaftigten gemeinsam hinterfragen und betrieblich zum Thema machen.




2 DAS KONZEPT DES ARBEITGEBERS PRUFEN

Mogliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

Planungs- B Wie grof} ist das Risiko, dass die Dauer des Aufbaus des Auslands-

Falle standortes unterschatzt wird?

B Wie grof} ist das Risiko, dass durch eine langere Dauer des Aufbaus
die Kosten fiir den Auslandsstandort unterschatzt werden?

B Wie grof} ist das Risiko, dass die Anlaufzeit — also die Dauer bis zur

Serienproduktion — unterschatzt wird?

Hilfsfragen
M Gibt es einen vollstandigen Projektplan zur Verlagerung mit definierten Zielen, Meilensteinen,

Projektleiter, Teilprojekten, Kostenrahmen etc.?

B Welche maschinelle und sonstige Ausstattung (Vorrichtungen, Werkzeuge etc.) soll das neue
Werk bekommen? Liegt ein Layout-Plan fiir das neue Werk vor?

B Passt die ortliche Infrastruktur zu den Erfordernissen? Gibt es ein belastbares Konzept fiir den
Bezug von Materialien und Lieferteilen?

M Ist das Vorgehen mit dem Kunden abgestimmt (Termine, Freigabetests, Serienbemusterung,
Kosteniibernahme fiir Tests)? Gibt es einen Notfallplan fiir Anlauf- und Lieferverzégerungen?
Gibt es seitens der Geschdftsfiihrung eine systematische Risikobetrachtung?

Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf mégliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern * Fachgesprdche/Workshops mit Beschdftigten
e Planungsunterlagen durchfiihren - zentrale Frage: Gute Planung?
e Projektbeschreibung e Um Vorstellung und Diskussion der Projekt-

¢ |nvestitionspldne planung zum Standortaufbau und Produk-

e Schulungskonzept tionsanlauf bitten

e Fachgesprache mit Vertretern der Geschéfts-
fihrung, aber auch dem zustdndigen Projekt-
leiter fiihren
- Verantwortliche fiir den Aufbau des

Standortes
- Abteilungen, die in direktem Kontakt zum
Auslandsstandort stehen (werden)

Okonomische Auswirkungen

e Umsatzeinbuf3en durch Verschiebung des Startzeitpunktes oder Qualitatsprobleme
e Erhhte Kosten durch Verlangerung der Anlaufzeit
e Verschlechterung der Amortisationsdauer

Extern
e Erfahrungsaustausch mit anderen
Betriebsrdten/Unternehmen
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Teurer statt billiger! Versteckte Kosten lauern iiberall, tauchen aber in vielen Standortver-
gleichsrechnungen nicht auf, weil sie sich zu sehr auf Lohnkostenvergleiche beschranken.
Wenn es schlecht lduft, zahlt das Unternehmen doppelt und dreifach drauf. Nicht unter-
schatzt werden sollten die Gefahren fiir die Umsétze eines Unternehmens durch unzufrie-
dene Kunden, Lieferverzogerungen, Konventionalstrafen und Co.

Die von der Geschiftsfiihrung erstellten Planrechnungen sind eine wesentliche Grundlage zur
Entscheidung iiber ein Verlagerungsvorhaben. Genau dort ist es fiir die Geschéaftsfiihrung be-

sonders sichtbar, wenn die Kosten-Falle zuschnappt, denn es geht immer um konkrete Zahlen.
Wichtig ist aus Sicht des Betriebsrates, dass nicht nur die Kosten zum Problem werden kénnen,
sondern auch entgangene Umsétze.

Zur Bedeutung von Annahmen in Planrechnungen

Die Planrechnungen der Geschéftsfiihrung bilden wirtschaftliche Effekte von kiinftigen Maf3nah-
men ab und beruhen daher auf Annahmen. Diese Annahmen beeinflussen die Rechnung und
damit den Ausgang der Standortentscheidung in hohem Mafe. Dies ist Grund genug fiir eine
Uberpriifung, ob die Annahmen der Geschiftsfiihrung zutreffend sind. Gerade die Lohnkosten-
entwicklung wird oft falsch eingeschatzt. Hier heif3t es also aufzupassen.

Die folgenden Beispielrechnungen iiber mégliche Lohnkostenentwicklungen am Auslandsstand-
ort zeigen, welche Bedeutung unterschiedliche Annahmen haben. Man nennt dieses Vorgehen
auch ,,Szenario-Bildung“. Im Folgenden geht es um zwei Szenarien: Die Geschiftsfiihrung setzt
im Beispiel eine niedrige Steigerung der Lohne an. Dagegen setzt der Betriebsrat im Beispiel eine
hohe Lohnsteigerung an.

Lohnsteigerungen und ihre Folgen Szenario des | Szenario der Unterschied

(bei einem Lohnniveau von 1.000.000 €) Betriebsrates: | Geschaftsfiih- zwischen
hohe rung: niedrige den
Steigerungen | Steigerungen Szenarien
Ausnahmen in % 10% 4% 6%
Lohnentwicklung innerhalb 1 )Jahres 1.100.000 € 1.040.000 € 60.000 €

Abbildung 14: Lohnsteigerung und ihre Auswirkung — Beispielhafter Vergleich zweier Szenarien

Wie die vorherige Abbildung zeigt, liegt der Unterschied zwischen beiden Szenarien bei einer
urspriinglich angenommenen Lohnsumme von 1.000.000 € bei 60.000 € pro Jahr. Dieser Unter-
schied hat Auswirkungen auf die Gesamtkalkulation der Planrechnung und damit auf die spatere
Entscheidung.
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HINWEIS

Vorsicht: Kalkulation von Lohnkosten

Wenn der Betriebsrat zuvor schon eingeschatzt hat, dass es ein Problem mit der Per-
sonalverfiigharkeit geben kann, dann konnte dies die Hohe der kalkulierten Lohn-
kosten zusétzlich beeinflussen. Genauso wichtig sind realistische Einschatzungen
zur Lohnentwicklung.

e Es gibt Lander, in denen Unternehmen ihre Personalkosten quartalsweise anpas-
sen miissen, weil die Lohndynamik durch starke Konkurrenz verschiedener Unter-
nehmen vor Ort sehr hoch ist. Der Betriebsrat sollte priifen, ob solche Faktoren
beriicksichtigt sind, denn dort liegt ein grofer ,,Kostenhebel® (z. B. in China).

¢ Auch in Niedriglohnléndern gibt es Fachkridftemangel (z. B. in Tschechien). Dann
sagt der ,,durchschnittliche Stundenlohn eines Landes nichts tiber den tatsdch-
lich zu zahlenden Lohn in der betreffenden Region aus — und {iber die Verfiigbar-
keit von Arbeitskraften. Merke: Je knapper Fachkréfte sind, desto hdher ist die
Wahrscheinlichkeit fiir einen raschen Anstieg von Léhnen.

¢ Dazu kommen oft Kosten fiir die (ggf. immer wiederkehrende) Anwerbung neuer
Beschaftigter. In Landern mit Fluktuationsraten von 10 bis 20 % kdnnen diese er-
heblich sein. Viele Arbeitgeber versuchen dem zu entgehen, indem sie viel héhere
Lohne zahlen und den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern weitergehende
Angebote machen (z. B. eine Ausbildung).

Letztlich geht es nun darum, diese Faktoren in ihren langfristigen Auswirkungen zu {iberpriifen.
Daher sind die Lohnsummen fiir die beiden Szenarien iiber einen langeren Zeitraum von drei Jah-

ren zusammengestellt. Denn: Jedes Jahr schlagen die angesetzten Lohnsteigerungen zu Buche.

Lohnsteigerungen und ihre Folgen Szenario des Szenario der

(bei einem Lohnniveau von 1.000.000 €) Betriebsrates Geschaftsfiihrung

Lohnentwicklung fiir 3 Jahre Jahr 1 1.100.000 € 1.040.000 €
Jahr 2 1.210.000 € 1.081.600 €
Jahr3 1.331.000 € 1.124.864 €

Abbildung 15: Lohnsteigerungen und ihre Auswirkungen — Beide Szenarien {iber drei Jahre gerechnet




2 DAS KONZEPT DES ARBEITGEBERS PRUFEN

Durch Aufsummieren der jahrlichen Effekte wird sichtbar, um welche Gré3enordnungen es gehen
kann, wenn man sich {iber verschiedene Annahmen unterhalt und diese dann auch noch iiber
einen Zeitraum von mehreren Jahren berechnet. Zusammengefasst liest sich das wie folgt:

Lohnsteigerungen und ihre Folgen | Szenario des Szenario der Unterschied

(bei einem Lohnniveau von 1.000.000 €) Betriebsrates | Geschéftsfiihrung| in Summe
tiber 3 Jahre

Lohnentwicklung fiir 3 Jahre 3.641.000 € 3.246.464 € 394.536 €

Abbildung 16: Lohnsteigerung und ihre Auswirkungen — Gesamteffekte

Der Unterschied zwischen den beiden Szenarien liegt in der Beispielrechnung {iber drei Jahre bei
tiber 394.000 €. Das sind rund 12 %. Es wird deutlich, dass Betrachtungen von Kostenentwick-
lungen iiber einen langeren Zeitraum realistischer sind als Stundenlohnvergleiche. Je nachdem,
auf Basis welcher Annahme man rechnet, liegen zwischen zwei Planrechnungen sehr grof3e Un-
terschiede. Daher ist es wichtig, tiber die Annahmen in Planrechnungen zu sprechen: Sind diese
realistisch? Was droht, wenn die Annahmen sich als zu optimistisch erweisen?

Um welche Annahmen kann es gehen?

Manchmal sind die getroffenen Annahmen den Konzepten unmittelbar zu entnehmen. Manchmal
wird der Betriebsrat diese Informationen auch gezielt anfordern miissen. Fiir den Betriebsrat ist
dabei wichtig zu erfahren: Wie kommt die Geschéftsfiihrung z. B. zu ihren Einschatzungen tber
die Entwicklungen einzelner Kostenfaktoren am neuen Standort?

Hinzu kommt: Faktoren wie diese kann das Unternehmen gut durch eigene Mafinahmen be-
einflussen, andere dagegen nicht. Gerade bei den schwer beeinflussbaren Faktoren sollte die
Annahme moglichst fundiert begriindet und gut gewahlt sein. Denn fiir diesen Fall kann das
Unternehmen spéter nicht aus eigenem Antrieb die Kosten senken.
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Typische variable Faktoren Eher nicht beeinflussbar | Eher beeinflussbar

in Planrechnungen

Marktentwicklung Preisentwicklung Marktstellung

Material- und Versorgungskosten Materialpreise und -verbrauch
Energiekosten Preisniveau und Energieverbrauch
Personalkosten Entgeltniveau, Lohnneben- Prozessabladufe etc.

kosten, Anwerbekosten

Transportkosten Transportpreise, Infrastruktur Logistikaufwand

Verwaltungskosten Entgeltniveau, Aufwand aus Aufwand fiir Verwaltungsstruktur etc.
Gesetzgebung

Vertriebskosten Entgeltniveau, iibliche Boni Aufwand fiir Distributionsintensitat,
und Skonti auf dem Markt erfolgsabhdngige Entgeltbestandteile

etc.

Marketingkosten Notwendiger Aufwand fiir Marketingintensitat
Marktbearbeitung

Ertragssteuern Steuerentwicklung Bilanzpolitik

Finanzaufwendungen Zinsen, Regelungen zur Struktur des Kapitals

Finanzierung

Wechselkurs Entwicklung, Inflation Absicherungsgeschafte gegen
Wechselkursschwankungen

Abbildung 17: Typische variable Faktoren in Planrechnungen und deren Beeinflussbarkeit

Nicht immer nur auf die Kosten schauen: Die Bedeutung des Umsatzes

In der Regel stellen die Planrechnungen der Geschéftsfiihrung zu Standortentscheidungen vor
allem die positiven Wirkungen auf die Kostensituation des Unternehmens heraus. Dies kann
auf einer verkiirzten Sichtweise beruhen. Denn zum einen werden diese Wirkungen nicht immer
erreicht und zum anderen kann es auch eine gegenteilige Wirkung geben, und zwar auf der Um-
satzseite. Folgende Probleme durch die Verlagerung konnen zu Umsatzriickgangen fiihren:

B Umsatzriickgang durch Konventionalstrafen bei Lieferschwierigkeiten: Storungen im
Leistungsaustausch mit dem ausgelagerten Betriebsteil haben oft schwerwiegende Folgen.
Die Ware kommt nicht an, der Produktionsfluss ist gestort, es gibt logistische Probleme,
Termine kdnnen nicht gehalten werden. Folge: Von den Kunden werden Konventionalstrafen
verhangt.

B Umsatzriickgang durch Preisabschldage: Moglicherweise sind die Kunden nicht bereit,
weiterhin den gleichen Preis zu bezahlen, wenn Teile der Produkte im Ausland gefertigt
werden. Manche Kunden bestehen darauf, die Kostenvorteile weitergereicht zu bekommen.
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B Umsatzriickgang durch Kompetenzverlust: Durch wechselndes Personal oder noch anzu-
lernende Arbeitskrafte fehlt haufig das fiir die Fertigung notwendige Erfahrungswissen. Bei
Qualitdtsproblemen kénnen Kunden abspringen und sich zuverldssigere Quellen suchen.

B Umsatzriickgang durch Riickgang von Bestellungen: Die Auslagerung von Produkten und
Fertigungsschritten kann die eigene Kompetenz zur Entwicklung oder Weiterentwicklung von
Produkten einschranken. Gegebenenfalls wird das Unternehmen dadurch als Entwicklungs-
partner fiir Kunden unattraktiver und es kommt zu einem riicklaufigen Auftragseingang.

B Umsatzriickgang durch verspédteten Anlauf: Viele Unternehmen schdtzen die Anlaufdauer
falsch ein. Dadurch kdnnen sich fest eingeplante Umsatze nach hinten verschieben: Zum
Beispiel fallen im ersten Jahr dann nicht zwolf Monatsumsétze an, sondern nur sechs (siehe
Planungs-Falle).

Die nachfolgende Abbildung zeigt auf, welche Gefahren von einer Verlagerung auch fiir die Um-

satze eines Unternehmens drohen kdonnen:

B Urspriingliche Hoffnung der Geschiftsfiihrung
Die eigenen Kosten werden durch die Verlagerung an den neuen Standort im Ausland gesenkt,
der Umsatz bleibt erhalten. Damit steigt der Gewinn.

B Gefahr1
Es kommt zu Umsatzverlusten, die hoher ausfallen als die urspriingliche Kostensenkung.
Das mindert den Gewinn eines Unternehmens.

B Gefahr2
Zu den Umsatzverlusten kommen Probleme auf der Kostenseite hinzu. Diese sinken nicht wie
geplant. Der Gewinn sinkt noch starker.

Fiir den Betriebsrat bedeutet das Wissen um diese Effekte, dass er sich jede Zahl genau
erkldren lassen und gemeinsam mit betrieblichen Experten hinterfragen sollte. Das gilt fiir ...

B die erwarteten bzw. angesetzten Umsatze,
M die Einmalkosten bzw. Investitionskosten sowie fiir
M die laufenden Kosten.
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Mogliche Auswirkungen einer Verlagerung auf den Gewinn

Umsatz bleibt Umsatz sinkt starker Umsatz sinkt
Kosten sinken als Kosten Kosten steigen

geplanter
Umsatz

A

Gewinn . Gewinn
Gewinn .
Gewinn

Kosten Kosten Rosten
am neuen

am neuen am neuen Standort
Standort Standort clilsly

Kosten Kosten Kosten Kosten
am alten am alten am alten am alten
Standort Standort Standort Standort

Abbildung 18: Mégliche Auswirkungen einer Verlagerung auf den Gewinn

e Mogliche Fragen fiir die Risiko-Analyse

Kosten- B Wie grof3 ist das Risiko, dass die Geschaftsfiihrung die Kosten falsch
Falle einschatzt?
B Wie grof3 ist das Risiko, dass die Geschaftsfiihrung die zu erzielenden

Umsétze falsch einschatzt?

Hilfsfragen

B Wie realistisch sind die Annahmen fiir Investitionskosten bzw. laufende Kosten sowie
Umsatze? Welche Einschdatzungen haben Experten aus dem Betrieb dazu?

M Sind alle Kostenpositionen verursachungsgemaf} zugeordnet?

B Sind Kostensteigerungen generell bei allen verdnderlichen Kostenpositionen beriicksichtigt?

M Sind Zusatzkosten fiir etwaige Doppelstrukturen kalkuliert (weil z. B. der Anlauf langer dauert
und Mitarbeiter am Heimatstandort zusatzlich die Produktion aufrechterhalten miissen)?
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Wie kommt der Betriebsrat im Betrieb zu Einschdtzungen? Welche Hinweise auf mogliche
Informationsquellen gibt es?

Informationsquellen Betriebliche Diskussion

Intern e Um Offenlegung der Annahmen und
¢ Interne Kostenrechnungen Pramissen bitten
e Planrechnungen fiir den neuen Standort e Fachgesprédche fiihren:
- Unternehmensleitung
Extern .
. . . - Produktion/Werk
¢ Austausch mit anderen Betriebsrdten, deren .
. . . - Personalleitung
Unternehmen beispielsweise auch in der - Vertrieb

Region sind

e Dialog mit Gewerkschaften vor Ort

e Weitere Informationsquellen zur fachlichen
Uberpriifung finden sich in Kapitel 2.2.1.

e Gegebenenfalls Gesprache mit dem anderen
Standort (so schon vorhanden)

® Fachgesprache/Workshops mit Beschaftigten
durchfiihren — zentrale Frage: Realistische
Kosten?

Okonomische Auswirkungen

e Umsatzentwicklung

¢ Investitionskosten und Einmalkosten

¢ Laufende Kosten

¢ Verdnderungen der Investitionsrechnung (z. B. Amortisationsdauer) und damit der Wirtschaftlichkeit
des Verlagerungsvorhabens
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2.1.2 Risiken der Verlagerung aus der strategisch-konzeptionellen Priifung
aufzeigen

Nachdem der Betriebsrat Einschdtzungen zur allgemeinen strategischen Ausrichtung bekommen
hat, geht es nun um Einschdtzungen zu méglichen Auswirkungen der Verlagerung auf konkrete
Unternehmensbereiche und -prozesse.

In welche Fallen kdnnten wir geraten? Welche Risiken sind dabei die dringlichsten?

o Strategie- * Wie grof ist das Risiko, dass das Unternehmen / der Standort durch eine Verlagerung
Falle seine bisherigen Kernkompetenzen geféhrdet?

Wie grofB ist das Risiko, dass das Unternehmen / der Standort durch eine Verlagerung

seine zukiinftige Wettbewerbsstrategie gefahrdet?

Wie grof3 ist das Risiko, dass die Zukunftsperspektiven des heimischen Standortes

durch eine Verlagerung verandert bzw. geschwéacht werden?

Wie groB ist das Risiko, dass das Unternehmen das Marktvolumen bzw. Potenzial im
Zielland falsch einschétzt?

Wie grof3 ist das Risiko, dass das Unternehmen seine Marktchancen im Zielmarkt des
Verlagerungsvorhabens falsch einschatzt?

e Investitions- Wie grof ist das Risiko, dass die Geschaftsfiihrung die Investitionsnotwendigkeiten
Falle unterschétzt?

Wie grof ist das Risiko, dass die Investitionsstrategie des Unternehmens den

heimischen Standort in seiner Zukunftsentwicklung gefdahrdet?

° Innovations- Wie hoch ist das Risiko, dass die Innovationsfahigkeit des Unternehmens durch die
Falle Verlagerung beeintréchtigt wird, weil eine Zusammenarbeit zwischen den relevanten

Abteilungen erschwert wird?

Wie hoch ist das Risiko, dass wegen der Notwendigkeit zur Anpassung an regionale

Kundenbedarfe im Zielland eine Entwicklung von Produkten fiir den neuen Standort am

heimischen Standort (auch) nicht ldnger zielfiihrend ist?

e Kompetenz- Wie grof ist das Risiko, dass durch den Kompetenzverlust die Zukunftsfahigkeit des
Falle Standortes gefahrdet ist?

Wie grof ist das Risiko, dass das Personalkonzept am auslandischen Standort nicht

tragfdhig genug ist, um einen funktionsfahigen Standort zu gewdhrleisten?

Wie grof3 ist das Risiko, dass Doppelstrukturen an Personal am heimischen wie am

auslandischen Standort vorgehalten werden miissen?

Wie groB ist das Risiko, dass das Unternehmen tiber zu wenig kulturelle und kommuni-
kative Kompetenzen verfiigt, um den Verlagerungsprozess erfolgreich zu managen?
Wie grofB ist das Risiko, dass das Unternehmen tiber zu wenig kulturelle und kommuni-
kative Kompetenzen verfiigt, um die verschiedenen Standorte zu einer guten Zusam-
menarbeit zu motivieren?

0 Netzwerk- Wie grof} ist das Risiko, dass die Abhdngigkeit des Standortes vom heimischen Netzwerk
Falle unterschatzt wird?

Wie grof ist das Risiko, dass am neuen Standort kein ausreichendes Netzwerk existiert

oder aufgebaut werden kann?
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Kennzahlen- e Wie grof} ist das Risiko, dass die von der Geschéftsfiihrung aufgestellte Kennzahlen-

Falle struktur den heimischen Standort strukturell benachteiligt?

e Wie grof} ist das Risiko, dass die bisherige Auftragsstruktur den Standort strukturell
unwirtschaftlich gemacht hat?

Planungs- e Wie grof3 ist das Risiko, dass die Dauer des Aufbaus des Auslandsstandortes unter-

Falle schétzt wird?

e Wie grof} ist das Risiko, dass durch eine langere Dauer des Aufbaus die Kosten fiir den
Auslandsstandort unterschatzt werden?

* Wie grof3 ist das Risiko, dass die Anlaufzeit — also die Dauer bis zur Serienproduktion —
unterschatzt wird?

@ Kosten- o Wie grof} ist das Risiko, dass die Geschaftsfiihrung die Kosten falsch einschatzt?
Falle e Wie grof} ist das Risiko, dass die Geschaftsfiihrung die zu erzielenden Umsatze falsch
einschatzt?

Abbildung 19: Fragen fiir die Risiko-Analyse in der Fallen-Logik

Der Betriebsrat nimmt dabei die in den einzelnen Fallen aufgefiihrten Fragen zur Risiko-Analyse
auf und stellt die zentrale Frage:

. Wie grofl ist das Risiko, dass sich im Unternehmen die Sicherheit von Arbeits-
platzen und Einkommen verschlechtert?

Dabei bedient er sich der Methode ,,Nutzwert-Analyse“.

HINWEIS

Die Nutzwert-Analyse

Die Nutzwert-Analyse (auch Punktwertverfahren, Punktbewertungsverfahren oder
Scoring-Modell genannt) gehort zu den qualitativen, nicht monetaren Analyse-
methoden der Entscheidungstheorie. Eine Nutzwert-Analyse wird haufig erstellt,
wenn ,,weiche* —also in Geldwert oder Zahlen nicht darstellbare — Kriterien vor-
liegen, anhand derer eine Entscheidung zwischen verschiedenen Alternativen
gefédllt werden muss.
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/

Risiko-Analyse fiir die Planungen der Geschiftsfiihrung

e
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=
(]
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o
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Das Werkzeug Nr. 1 — Risiko-Analyse — dient dazu, die méglichen Auswirkungen der Verlagerungs-
maflnahme systematisch zu diskutieren und zu bewerten. Am Ende steht eine Sammlung mit den
wichtigsten qualitativen Argumenten und Risikofaktoren aus der Sicht des Betriebsrates, zuge-
spitzt als Abbildung. Das soll helfen, aus Argumenten eine {iberzeugende PowerPoint-Folie zu
erstellen. SchlieBlich ist das oft genug die Sprache der Manager.

Die Fragen sind Vorlagen, die ggf. durch betriebsspezifische Aspekte zu ergdanzen oder zu erset-
zen sind. Sdmtliche Werkzeuge befinden sich auf der CD, die der Handlungshilfe beigelegt ist.

Aufgrund der thematischen Bandbreite ist es empfehlenswert, die Fragestellungen im Betriebs-
ratsgremium gemeinsam zu diskutieren und zu beantworten. Ergdnzend sollten betriebliche
Expertinnen und Experten hinzugezogen werden, um eine breitere Bewertungsmoglichkeit zu
haben.

Zur Herangehensweise: Die Excel-Tabelle greift die auf die Fallen bezogenen Fragen zur Risiko-
Analyse auf. Zur besseren Ubersicht sind den Fragen jeweils Oberbegriffe zugeordnet. Dann wird
die Bewertung wie folgt vorgenommen:

B Einschatzung der Bedeutung der einzelnen Themen entlang der Oberbegriffe auf einer
Skala von o bis 3
Z.B.: ,,Strategie*
Das halt der Betriebsrat fiir sehr wichtig und vergibt daher eine ,,3“.

B Einschatzung des Risikos entlang der einzelnen aufgefiihrten Fragen auf einer Skala
von o bis 3
Z.B.: ,,Wie grof} ist das Risiko, dass die Investitionsstrategie des Unternehmens den
heimischen Standort in seiner Zukunftsentwicklung gefdahrdet?*
Der Betriebsrat hélt das Risiko fiir sehr hoch und vergibt eine ,,3“.

Aus beiden Angaben errechnet sich durch Multiplikation ein sog. ,,Risikopotenzial“, das angibt,
wie dringlich das Thema ist.
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-
go Das Ergebnis wird zur besseren Ubersicht in Form einer sog. Portfolio-Grafik dargestellt.
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Ausschnitt aus Werkzeug 1: Portfolio-Darstellung der Risiko-Analyse
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2.2 Wirtschaftlichkeit des Vorhabens priifen

Der Betriebsrat hat bis jetzt qualitative Einschatzungen zu den Verlagerungspldnen der
Geschéftsfiihrung gesammelt. Er hat nun ein besseres Bild von den dahinterstehenden strate-
gischen Uberlegungen, den méglichen Auswirkungen und der Risikotrichtigkeit des Vorhabens.
Nun gilt es, die finanziellen Uberlegungen (,,Planrechnung®) im Konzept der Geschiftsfiihrung
zu betrachten und systematisch auszuwerten. Kann der Betriebsrat die Planrechnung nach-
vollziehen oder hat er berechtigte Zweifel an der Darstellung der Geschéftsfiihrung? Um die
Plausibilitdt der Uberlegungen der Geschiftsfiihrung auch in dieser Hinsicht zu priifen, macht
der Betriebsrat zwei Dinge.

Priifung der wirtschaftlichen Plausibilitdt des Verlagerungsvorhabens

1. Die Planrechnung der Geschiftsfiihrung priifen

B Welche zentralen Annahmen liegen der Planrechnung der Geschaftsfiihrung zugrun-
de? Wie realistisch sind diese? Von welchen Entwicklungen geht der Betriebsrat aus?

B Sind die richtigen Kostenpositionen einbezogen oder fehlen entscheidende Positio-
nen? An welchen Stellen kommt der Betriebsrat zu anderen Einschatzungen?

2. Eigene Planrechnung zum Konzept der Geschiftsfiihrung aufstellen

B Was bedeutet es fiir die Wirtschaftlichkeit des Vorhabens, wenn man die Annahmen
und Positionen fiir die Planrechnung beriicksichtigen wiirde, die aus Sicht des
Betriebsrates realistisch sind?
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2.2.1 Die Planrechnung der Geschéftsfiihrung priifen

Planrechnungen sind wesentliche Entscheidungsgrundlagen. Sie bilden wirtschaftliche Effekte
von MaB3nahmen in der Zukunft ab und beruhen daher auf Annahmen (auch: Pramissen) tiber die
zukiinftige Entwicklung bestimmter Faktoren - z. B. iiber die Lohnentwicklung der nachsten Jahre.
Diese Annahmen beeinflussen die Rechnung und damit den Ausgang der Entscheidung in hohem
MaBe. Wenn sie falsch sind, wird die Entscheidung auf der falschen Basis getroffen. Grund genug
fiir eine Uberpriifung, ob die Annahmen der Geschiftsfiihrung gut gewihlt sind. Gerade die
Lohnkostenentwicklung wird oft falsch eingeschatzt. Die Kosten-Falle hat gezeigt, dass es viele
variable Faktoren bei Planrechnungen zum Standortvergleich gibt. Fiir die Auseinandersetzung
mit der Planrechnung der Geschéftsfiihrung leitet sich daraus folgende Frage ab:

. Welche zentralen Annahmen liegen der Planrechnung der Geschéftsfiihrung
zugrunde? Wie realistisch sind diese? Von welchen Entwicklungen geht der
Betriebsrat aus?

Um die Annahmen der Geschaftsfiihrung zu {iberpriifen, kann der Betriebsrat die Planrechnung
Stiick fiir Stiick durchgehen und die wichtigsten Annahmen auf ihre Entwicklung hin {iberpriifen
(Mérkte und Preise bzw. Umsatz, Lohnkosten, Materialkosten etc.). Welche Annahmen hat die
Geschaftsfiihrung getroffen? Wirken diese plausibel? Welche Informationen hat der Betriebsrat?
Zu welchen gedanderten Annahmen gelangt der Betriebsrat?

Im ndchsten Schritt ist die Vollstandigkeit der Planrechnung zu iiberpriifen. Die Planrechnung der
Geschéftsfiihrung entspricht zundchst einmal nur ihrem Ausschnitt der Wirklichkeit. Gegebenen-
falls muss der Betriebsrat auf Anderungsnotwendigkeiten hinweisen.
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. Sind die richtigen Kostenpositionen einbezogen oder fehlen entscheidende
Positionen? An welchen Stellen kommt der Betriebsrat zu anderen Einschét-

zungen?

Grundsatzlich gibt es bei Berechnungen von Standortentscheidungen drei wichtige Kategorien,
die zu beachten sind: Laufende Kosten, Einmalkosten und Umsdtze. Hierbei sind insbesondere
die Auswirkungen zu beriicksichtigen, die dann entstehen, wenn das Unternehmen in eine der
beschriebenen Fallen gerit.

Insgesamt sollte Folgendes dazu gepriift werden:

M Sind jeweils alle wichtigen Positionen in die Rechnung einbezogen worden?

M Sind die Kosten und angestrebten Umsatzerlose in ihrer Hohe nachvollziehbar angesetzt
worden? Oder wiirde der Betriebsrat diese anders ansetzen? Wie wirken sich beispielsweise
die vom Betriebsrat moglicherweise verdnderten Annahmen zu den Einzelpositionen auf das
Gesamtergebnis aus?

Vorsicht: Besonders wichtig ist dabei erfahrungsgemaf, dass nicht jene Kostenpositionen
vergessen werden, die {iblicherweise in der offiziellen Rechnungslegung gerne einmal
,untergehen®.

B Gemeinkosten: Welcher Anteil der Gemeinkosten kann tatsadchlich durch eine Verlagerung
abgebaut werden? Wie hoch sind die dennoch verbleibenden Kosten fiir die verbleibenden
Abteilungen (sog. Remanenzkosten)?

B Umlagen: Beruhen die Umlageschliissel fiir die innerbetriebliche Leistungsverrechnung
auf realistischen Annahmen? Wird einer der Standorte in nicht sachgerechter Weise iiber
Gebiihr belastet? (z. B.: Wird der deutsche Standort teuergerechnet, um eine Verlagerung
zu begriinden?)
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Priifung laufender Kosten

Die nachfolgende Checkliste stellt Priiffragen zusammen, mit denen der Betriebsrat die von

der Geschaftsfiihrung aufgestellte Planrechnung unter dem Gesichtspunkt ,,Laufende Kosten

33

hinterfragen kann. Die Ergebnisse flie3en in seine Gegenrechnung ein. Der Betriebsrat kann

sich die fiir die betriebliche Situation relevanten Fragen durch Ankreuzen in der Liste gezielt

auswahlen.

Priiffragen: Laufende Kosten

Personal und
Personalkosten

Produktivitat

Materialkosten und
Versorgungskosten
(Energie, Wasser etc.)

Fertigungsgemein-
kosten und Material-
gemeinkosten

Kosten (Abschreibun-
gen) fiir Maschinen und
Anlagen

Wurde das ortliche Lohnniveau des neuen Standortes oder nur der durchschnitt-
liche Stundenlohn des Landes zugrunde gelegt?

Wurden realistische und ggf. vorsichtige Annahmen zur zukiinftigen Entwicklung
bzw. Angleichung der Lohnkosten einbezogen (z.B. die Auswirkungen von
haufiger Fluktuation)?

Wurden die Personalkosten fiir jedes benotigte Stellen- bzw. Qualifikations-
profil einzeln berechnet?

Wourde gepriift, ob ausreichend Fachkréfte fiir die einzelnen Stellen- bzw.
Qualifikationsprofile zu den angenommenen Léhnen verfiigbar sind?

Wenn das nicht der Fall ist: Wurden Personalbeschaffungskosten fiir den Beginn
und die Dauer der Verlagerung realistisch einkalkuliert? (Bei hoher Fluktuation
steigen diese Kosten.)

Wourde eine in der Anlaufphase ggf. geringere Produktivitdt am neuen Standort
als Korrekturfaktor fiir die Personalkosten einbezogen?

Wurden Ausschuss- und Nacharbeitungsquoten beriicksichtigt?

Wurden Mitarbeiterfluktuation, -motivation, Krankheitstage und Abwesenheit
in die Lohnkostenkalkulation einbezogen?

Wenn geringere Kosten als an deutschen Standorten angesetzt wurden —
wie plausibel sind die Annahmen?

Wie zuverldssig ist die Lieferfahigkeit der lokalen Lieferanten? Miissen Kosten
fiir den Aufbau von zwei Lieferantenbeziehungen angesetzt werden?

Wie zuverldssig sind die Preise der lokalen Lieferanten?

Wurden Engpass- und Ausfallkosten ggf. mit einkalkuliert?

Beruhen die Umlageschliissel an den bestehenden (deutschen) Standorten fiir
den zu verlagernden Prozess auf realistischen Annahmen? Oder wird dieser
schon jetzt durch die Umlagen ,,zu teuer* gerechnet?

Welcher Anteil der Gemeinkosten kann tatsdchlich durch eine Verlagerung
abgebaut werden —verbleibende Kosten (Remanenzkosten)?

Sind die Veranderungsannahmen fiir den neuen Standort realistisch?

Wourde beriicksichtigt, dass ggf. Doppelstrukturen gefiihrt werden miissen
(z.B. zur Kapazitdtsabpufferung, fiir ,,Notfalle*)?

Waren diese Doppelstrukturen (z.B. von Maschinen und Anlagen) nicht zu teuer?
Und wo wiirden diese verrechnet?

Wurden mogliche Auswirkungen auf die Kapazitatsauslastung der verbleiben-
den Anlagen beriicksichtigt (Remanenzkosten durch schleichende Unteraus-
lastung)?
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Transport- und Sind fiir alle Wege zwischen den Standorten und zum Kunden die Transport-
Logistikkosten und Logistikkosten vollstandig einbezogen?
Wurden dabei z. B. die realen Infrastrukturbedingungen bei der Berechnung
der Wegezeit beriicksichtigt?

Welche Lieferanten gibt es am neuen Standort? Wie viel will das Unternehmen
von diesen Lieferanten beziehen? Wie realistisch ist das?

Wurde ggf. eine Vorhaltung von doppelten Produktionskapazitaten zum Aus-
gleich bei Lieferschwierigkeiten beriicksichtigt?

Wurden geeignete Sicherheitsreserven (Pufferbestinde) und entsprechende
Kosten zum Ausgleich von Lieferschwankungen beriicksichtigt?

Aufwendungen fiir Wurde eine anteilige Umlage der Aufwendungen auf die neuen Standorte
Forschung, Entwicklung, vorgenommen und der deutsche Standort davon entlastet?

Konstruktion Wurden notwendige Produktanpassungen und Entwicklungen von Anwen-

dungen fiir die lokalen Anforderungen bedacht?

Wurden ggf. veranderte (ldngere) Abstimmungszeiten zwischen Entwicklung,
Konstruktion und Fertigung beriicksichtigt?

Vertriebskosten Sind zusatzliche Aktivitaten am alten/neuen Standort absehbar oder notwendig
(z.B. zur Befriedigung von Serviceanspriichen der Kunden, zum Aufbau neuer
Betriebsstrukturen oder zur Imagepflege, zum Marketing etc.)?

Wie zuverlassig ist die Lieferfahigkeit der lokalen Lieferanten? Miissen Kosten
fiir den Aufbau von zwei Lieferantenbeziehungen angesetzt werden?

Wie zuverldssig sind die Preise der lokalen Lieferanten?

Wurden Engpass- und Ausfallkosten ggf. mit einkalkuliert?

Kosten fiir Verwaltung, Welcher Verwaltungsaufwand fallt vor Ort an? Welcher Aufwand muss am alten
Koordination Standort betrieben werden? Wo wird dieser verrechnet?

Sind die Annahmen zur Hohe der Koordinations- und Betreuungskosten realis-
tisch? Sind alle Kosten fiir die Kommunikation, Unterstiitzung, Beratung oder
Kontrolle neuer Standorte vollstindig erfasst (z. B. Personal-, Management-,
Sach- und Reisekosten)?

Werden die Koordinations- und Betreuungskosten dem neuen Standort
angerechnet?

Sonstige Kosten Wurden die Chancen und Risiken von Wahrungs-/Wechselkursanderungen
bedacht? Wie wirken sie sich aus — mit welchen Entwicklungen?

Wurden die Annahmen iiber Steuern und Abgaben vor Ort gepriift? Welche
Entwicklungen sind zu erwarten?
Checkliste 4: Priiffragen zu den laufenden Kosten und Einsparungen

Quelle: Kinkel/Steffen (2004): Erfolgsfaktor Standortplanung (eigene Bearbeitung)




2 DAS KONZEPT DES ARBEITGEBERS PRUFEN

Investitionen und Einmalkosten

Fiir die Gegenrechnung des Betriebsrates ist auch eine kritische Betrachtung der ,,Investitionen
und Einmalkosten“ wichtig — u. a. iiber die Frage, welche ,,versteckten Kosten* hier liegen
konnen. Hierfiir dient die folgende Checkliste.

Priiffragen: Investitionen und Einmalkosten

a) Investitionskosten

Kenngrofien Wichtige Fragen

Vertriebskosten

X<

Grundstiicks- und
Gebdudeinvestitionen

Maschinen- und

Anlageinvestitionen X o L
e Wurden alle relevanten Kostenbestandteile vollstandig beriicksichtigt?

Umzugskosten

o Stiitzen sich die getroffenen Annahmen auf vor Ort konkret ermittelte
L A

Zertifizierungskosten Daten oder sind sie nur geschétzt?

e Wurden entsprechende ,,Puffer fiir eventuelle Unwagbarkeiten einkalkuliert?
Beratungskosten

Managementkosten
fiir die Organisation
und Durchfiihrung der
Standortentscheidung

b) Einmalkosten: SchlieBungskosten am alten Standort

Abfindungen und Sozial-

tankost ¢ Sind die Kosten dafiir in der richtigen Hohe angesetzt?
plankosten
e Wurden alle relevanten Kostenbestandteile vollstandig beriicksichtigt?

Umbaukosten inkl.
Riickbaukosten * Wurden entsprechende ,,Puffer fiir eventuelle Unwagbarkeiten einkalkuliert?

Qualifizierungskosten Wurden Qualifizierungskosten einzeln fiir jedes benétigte Qualifikationsprofil
kalkuliert bzw. abgeschatzt?

Wourde ein erhéhter Aufwand fiir die Schulung von Fiihrungskraften beriick-
sichtigt?

Wurden realistische Annahmen zur moglichen Gesamthdhe der Qualifizierungs-
kosten angelegt?
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¢) Einmalkosten: Anlaufkosten fiir den neuen Standort

Anlaufzeiten und Wurden realistische Annahmen zur méglichen Lange der Anlaufzeiten angelegt?
-kosten (bis zur Sicher-

Ist die Hohe der Betreuungskosten im Verhdltnis zur Lange der Anlaufzeiten
stellung der geforderten

realistisch?

Prozessqualitét/

Produktivitit) Was passiert, wenn der Anlauf langer dauert als erhofft? Wurden mogliche
kritische Verschiebungen der Amortisationsdauer beriicksichtigt?

Suchkosten fiir Wurden Suchkosten iiberhaupt kalkuliert?

qualifiziertes Personal
und Lieferanten (inkl.
Dienstleister) vor Ort

Wurden realistische Annahmen zu Entwicklungsdauer und -kosten, bis lokale
Lieferanten entsprechende Qualitédt liefern kénnen, getroffen?

Ist die Einschatzung der Moglichkeiten, Vorleistungen lokal zu beziehen, wirk-
lich realistisch?

Checkliste 5: Priiffragen zu den Investitionen und Einmalkosten

Quelle: Kinkel/Steffen (2004): Erfolgsfaktor Standortplanung (eigene Bearbeitung)

Umsatzerldse

Der Betriebsrat sollte auch die in der Planrechnung angenommenen Umsétze {iberpriifen. Er kann
sich tiberlegen, welche Probleme bei der Umsatzentwicklung entstehen kéonnten. Die Leitfrage
dabei lautet: Wiegen die Umsatzrisiken die von der Geschéftsfiihrung errechneten Einsparungen
wieder auf? Dann sind die méglichen Risiken vielleicht grof3er als der mogliche Nutzen. Hierfiir
sind zwei Fragen zu klaren:

B Ist das Marktpotenzial realistisch eingeschatzt worden?
B Kann sich die Verlagerung negativ auf den Umsatz auswirken? Wenn ja, wie?

Mit der nachfolgenden Checkliste und den Uberlegungen aus der Strategie- und Markt-Falle
lassen sich die Umsatzannahmen der Geschéftsfiihrung auf ihren Realitdtsgehalt hin {iberpriifen.

Priiffragen: Umsatzerlose

Absatzvolumen Ist das angenommene Marktpotenzial fiir das konkrete Produkt(programm)
realistisch?

O

Sind die von Kundenseite zugesagten bzw. prognostizierten Abnahmemengen
realistisch und verlasslich?

Welche negativen Effekte kann die Verlagerung auf die Umsatzentwicklung
haben? (s. u.)

Zielpreis Ist das angenommene Zielpreisniveau realistisch?

Wurden mogliche Preisabschlage von Kunden bedacht (Ausléser: schlechte
Qualitat, Imageverlust, Weitergabe der Kostenvorteile etc.)?

Checkliste 6: Priiffragen zu den Umsatzerlosen

Quelle: Kinkel/Steffen (2004): Erfolgsfaktor Standortplanung (eigene Bearbeitung)
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Die Ausfiihrungen zur Kosten-Falle zeigen, dass sich Uberlegungen zu méglichen Auswirkungen
nicht nur auf der Kostenseite, sondern auch auf der Umsatzseite niederschlagen. Der Betriebsrat
kann dies in seine Uberlegungen einbeziehen und versuchen, eventuelle Umsatzriickgénge in
Euro auszudriicken. Hierfiir kann sich der Betriebsrat zusammen mit dem Vertrieb Vertrage mit
Kunden anschauen:

B Welche Konventionalstrafen sind bei Lieferverzégerungen vertraglich vereinbart? Diese kann
man in Wert setzen.

B Welche Qualitdten sind vereinbart? Mit welchen Preisabschldgen ist bei Nicht-Einhaltung zu
rechnen?

B Wie kritisch sind einzelne Kunden? Welchen Stellenwert haben auch qualitative Aspekte, wie
Qualitdten, Lieferzeiten oder Entwicklungskompetenzen, beim Kunden? Wiirden sie (voriiber-
gehende) Verschlechterungen oder Schwankungen durch eine Verlagerung etc. tolerieren?

Der Betriebsrat kann sich folgende Checkliste dariiber anlegen, welche Risiken die Umsatzent-
wicklung behindern kénnten und wie stark diese Risiken ins Gewicht fallen wiirden. Dies wird von
Betrieb zu Betrieb und je nach Kundenstruktur unterschiedlich sein.

Risiko: Begriindung Effekte (in €)
Umsatzriickgang durch ...

Konventionalstrafen Schnittstelle bisher reibungslos, dann Fehler zu erwar-
ten, die sich in Lieferverzogerungen auswirken, die der
Kunde dann mit einer Konventionalstrafe belegt

Preisabschlage Zumindest in der Anfangszeit erwartbar fiir geringere
Qualitat.

Kleineres Marktpotenzial
als angenommen

Summe €

Checkliste 7: Berechnung von Umsatzrisiken

HINWEIS

Sind die Umsatzrisiken durch die Verlagerung groBer als die mogliche Kostensen-
kung, dann ist das Konzept insgesamt fragwiirdig. Und: Je vielfaltiger die Umsatz-
risiken, desto wahrscheinlicher sind negative Auswirkungen auf den Umsatz.

Je kleiner die erwartete Einsparung durch die Auslagerung, desto grofer ist die
Gefahr, dass die Risiken alles wieder zunichtemachen. Dann hat das Unterneh-
men ggf. doppelt verloren: Zundchst die Arbeitspldatze am Standort und dann

den Gewinn.
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2.2.2 Eigene Planrechnung zum Konzept der Geschiftsfiihrung aufstellen

Nun hat der Betriebsrat viele Daten und Fakten gesammelt. Nun gilt es, diese Ergebnisse zu
sortieren und zu dokumentieren. Dafiir orientiert sich der Betriebsrat an der Planrechnung der
Geschéftsfiihrung und baut seine Sicht der Dinge in dessen Schema ein. Auf diese Weise macht
er eine Gegenrechnung zur Planrechnung der Geschiftsfiihrung auf. Wichtige Ausgangsfragen
dafiir sind:

. Sind aus Sicht des Betriebsrates Anderungsvorschlige zu machen?
Andere Positionen? Andere Grof3enordnungen?

. Kommt der Betriebsrat auf dieser Grundlage am Ende zum gleichen oder
zu einem anderen wirtschaftlichen Ergebnis?

- Lohnt sich das Vorhaben aus Betriebsratssicht dann noch?

Am Ende hat der Betriebsrat dann eine genaue Ubersicht der Dinge und kann zeigen, wie er die
Wirtschaftlichkeit des Verlagerungsvorhabens einschitzt. Eine Abbildung wie die folgende

konnte dies veranschaulichen:

Planrechnung aus Planrechnung aus
Sicht des Arbeitgebers Sicht des Betriebsrates

Umsatzerlése/)ahr 10.000.000 € 9.000.000 € -1.000.000 €
Laufende Kosten/Jahr 6.000.000 € 7.000.000 € +1.000.000 €
»Gewinn“ 4.000.000 € 2.000.000 € -2.000.000 €
Investitionskosten 1.000.000 € 1.200.000 € +200.000 €

Abbildung 20: Gegeniiberstellung der Planrechnung der Geschaftsfiihrung und der Gegenrechnung des Betriebsrates
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Eigene Planrechnung zum Konzept der Geschiftsfiihrung
aufstellen

N
bn
S
@

2
o

=

Das Werkzeug Nr. 2 zeigt eine Gegeniiberstellung der Planrechnung einer Geschaftsfiihrung

mit der Gegenrechnung des Betriebsrates. Das ist meist eine gute Grundlage, um mit der Ge-
schéftsfiihrung in eine differenzierte Diskussion iiber die moglichen wirtschaftlichen Effekte des
Verlagerungsvorhabens einzutreten. In die Excel-Tabelle werden die entsprechenden Daten der
Geschaftsfilhrung sowie die Einschdtzungen des Betriebsrates zu folgenden drei Positionen ein-
getragen: Umsatzeffekte, Einmalkosten sowie Laufende Kosten bzw. Einsparungen. Die Berech-

nungen sollten grundsatzlich beriicksichtigen:

M In langeren Zeitrdaumen denken: Wirtschaftlichkeitsrechnungen sollten tiber mehrere Jahre
aufgebaut werden, denn einzelne Positionen kdnnen sich in ihrem Ansatz liber die Jahre
verdndern.

B Dynamik einkalkulieren: Neben der Lohnkostenentwicklung (siehe Kosten-Falle) konnen auch

andere Kosten-Positionen dynamisch sein.

HINWEIS

Diskussion von Szenarien ist ein guter Weg fiir die differenzierte Diskussion
Haufig gibt es Auseinandersetzungen iiber die getroffenen Annahmen. Der
Betriebsrat kann sich dann mit der Geschaftsfiihrung auf sog. Szenarien einigen
(Szenario 1: Lohnkostensteigerung von 3 %, Szenario 2: Lohnkostensteigerung 5 %
usw.). Oft setzt dann eine zielfiihrende Diskussion Uiber realistische Annahmen
ein. Am Ende gibt es vielleicht einen Konsens iiber die zu treffenden Annahmen.
Das erhoht den Wert der Gegenrechnung des Betriebsrates.

Hinweis zur Struktur der Tabelle: Die Planrechnungen zum ,,Nachweis* der Wirtschaftlichkeit von
Verlagerungsmafinahmen ist von Betrieb zu Betrieb unterschiedlich. Die Zahlen kommen aus der
jeweiligen internen Kostenrechnung. Es gibt keine rechtlichen Vorschriften zur Gliederung der
Informationen, wie es bei der Bilanz oder der Gewinn- und Verlustrechnung der Fall ist. Dies fiihrt
dazu, dass sich an dieser Stelle kein allgemeingiiltiges Verfahren fiir alle Unternehmen auffiihren
lasst. Insofern wird auf der nachsten Seite anhand eines Beispiels aufgezeigt, wie man vorgehen

konnte.
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Zur Herangehensweise: Dem Betriebsrat liegen die Planrechnungen der Geschiftsfiihrung be-
reits vor oder er ldsst sie sich nun geben. Er geht die verschiedenen Positionen in der Excel-Tabel-
le durch. Dabei fingt der Betriebsrat nicht ,,neu® an. Er nimmt seine zuvor erarbeiteten Uberle-
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gungen als Grundlage und priift jede einzelne Position.

Er {ibernimmt die Werte der Geschaftsfiihrung, die er fiir plausibel halt. Wo Zweifel bestehen,
nimmt er Anderungen vor und fiigt z. B. zusitzliche Kostenpositionen ein. Dabei achtet er insbe-
sondere auf die verdnderlichen Faktoren im betrachteten Zeitraum und beriicksichtigt Verande-
rungen {iber langere Zeitraume. Umsatze sind positive Betrage; Umsatzverluste, laufende Kosten
oder Einmalkosten werden mit negativem Vorzeichen angesetzt.

Fallbeispiel

In einem Maschinenbauunternehmen soll ein Teil der mechanischen Fertigung ausgelagert
werden. Die Geschaftsfiihrung hat ein umfangreiches Konzept fiir den Aufbau eines Stand-
ortes in Tschechien erstellt, das dem Betriebsrat nach einem ersten Gesprach vorliegt. Von
der MaBBnahme sollen einige Mitarbeiter betroffen sein. Der Betriebsrat hadlt den Bereich
fiir ein Kernelement der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und schaut sich die Plan-
rechnung der Geschiftsfiihrung noch einmal genauer an. Er stellt dabei einiges fest, das
die Geschéftsfiihrung nicht bedacht hat.

Umsatzeffekte

e Umsatz: Der Betriebsrat glaubt nicht, dass der Betrieb in Tschechien sofort die hiesige
Produktivitdt erreicht. Etwas, was am eigenen Standort auf jahrelanger Erfahrung ba-
siert, kann dort nicht ,,wie auf Knopfdruck® funktionieren. Er setzt aufgrund der gerin-
geren Produktivitat weniger Umsatz (im ersten Jahr statt 1 Mio. € nur 950.000 €) an —
und geht des Weiteren von den gleichen Wachstumsraten wie die Geschéftsfiihrung aus.

¢ Konventionalstrafen: Der Betriebsrat weif}, dass die Kunden auf Lieferverzégerungen
mit Konventionalstrafen reagieren. Das ist schon mal vorgekommen, wenn das Unter-
nehmen nicht piinktlich geliefert hat. Da die Prozesse am neuen Standort erst recht nicht
eingeiibt sind, hilt er Lieferschwierigkeiten in der ersten Zeit fiir wahrscheinlich und
plant daher entsprechende Betriige ein. Uber die Jahre rechnet der Betriebsrat mit einem
Effekt von 55.000 €.
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Einmalkosten und Investitionen
e Sozialplankosten: Nach Ansicht des Betriebsrates hat die Geschéftsfiihrung die Sozi-
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alplankosten am absolut unteren Ende angesetzt. Der Betriebsrat nimmt an, dass er
eine hohere Abfindung durchsetzen wiirde und die Sozialplankosten damit héher lagen
(400.000 € statt 300.000 €).

e Aufbau- und Umzugskosten: Der Betriebsrat geht aufgrund von Gesprdachen mit den
Kolleginnen und Kollegen vor Ort von hoheren Kosten aus (150.000 €).

Laufende Kosten bzw. Einsparungen

Personalkosten: Der Betriebsrat schatzt Mehrkosten im Vergleich zur Geschaftsfiihrung in

Hohe von 160.000 €.

¢ Entlohnung am neuen Standort: Der Betriebsrat geht davon aus, dass es nicht leicht
sein wird, Fachkréfte in Tschechien zu bekommen, weil schon viele Unternehmen auf-
grund der guten Fachkréfte dort investiert haben. Zudem weif} er, dass der Standort in
der Ndhe eines groBeren Autoherstellers liegt — ein Unternehmen, das gut zahlt. Er setzt
die Lohne von vornherein hoher an und kalkuliert hohere jahrliche Steigerungen.

e Qualitdtssicherung: Der Betriebsrat geht von Nacharbeiten am heimischen Standort aus.

Material-, Maschinen-, Energie- und Transportkosten: Der Betriebsrat nimmt héhere

Kosten an: 127.500 €.

e Hohere Transportkosten: Schlechtere Verkehrswege sorgen fiir gréf3eren Zeitaufwand.

¢ Eillieferungen: Der Anlauf dauert langer als erwartet. Auf die letzte Minute miissen
Lieferungen nach Deutschland per Flugzeug erledigt werden.

Koordinations-, Betreuungs- und Verwaltungskosten: Insgesamt 155.000 € schatzt der

Betriebsrat an Mehrkosten.

¢ Koordinationskosten: Die Geschaftsfiihrung hat aus Sicht des Betriebsrates zu geringe
Kosten angesetzt. Der Betriebsrat ist der Meinung, dass ein Meister vom alten Standort
am neuen Standort mit der Steuerung des Prozesses zu tun haben wird.

e Reisekosten: Die Geschéftsfiihrung hat aus Sicht des Betriebsrates zu geringe Kosten
angesetzt. Der Betriebsrat ist der Meinung, dass der Steuerungsaufwand auch dazu
filhren wird, dass Beschaftigte vom heimischen Standort nach Tschechien reisen.

¢ Anlaufkosten: Der Betriebsrat schatzt, dass sich die Unerfahrenheit der Beschiftigten
in grofBerem Aufwand fiir den Serienanlauf niederschldgt, Fachkrédfte vom heimischen
Standort miissen helfen. Das dauert.

¢ Qualifizierungs- und Trainingskosten: Die Fachkréfte verfiigen am Start noch nicht iiber
die gewiinschten Kompetenzen.
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Schlussfolgerungen: Der Betriebsrat hat am Ende festgestellt, dass die Geschaftsfiih-
rung aus seiner Sicht ...
¢ die Umsitze zu hoch angesetzt hat (Unterschied aus Betriebsratssicht -242.500 €),
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¢ die Einmalkosten zu niedrig angesetzt hat (Unterschied aus Betriebsratssicht
+150.000 €) und
¢ die laufenden Kosten zu niedrig kalkuliert hat (+442.500 €).

Aus Sicht des Betriebsrates gibt die Planrechnung der Geschiftsleitung nur ein unzurei-
chendes Bild der Lage. Nach seinen Korrekturen bezweifelt er jetzt, dass sich die Investi-
tion einer Auslagerung iiberhaupt lohnt.

Das wird deutlich, wenn man sich die Kostenstrukturen am heimischen Standort (,,Vor-
her“) anschaut. Der Betriebsrat hatte die Investitionskosten abgeschatzt, die notwendig
gewesen waren, um den Standort wettbewerbsfihig zu machen (neue Maschinen), und
zum Vergleich in die Rechnung eingebaut. Er ist der Meinung, dass die 223.500 €, die
dem Unternehmen nach Abzug aller Kosten am Auslandsstandort als Gewinn fiir die
korrigierte Rechnung der Geschiftsfiihrung (,,Alternative 2*) aus den drei Jahren am Ende
bleiben, genauso gut am heimischen Standort erreichbar sind. Und zwar durch Einspa-
rungen aus Verbesserungen am Heimatstandort.

Darstellung und weitere Verwendung: Der Betriebsrat kann seine Erarbeitungen am Ende
in dieses Schaubild miinden lassen (Umsétze, Einmalkosten/Investitionen, laufende Kos-
ten, Gewinn). Fiir den Fall, dass er einen Alternativvorschlag zur Verlagerung entwickelt,
kann er die Daten in die vergleichende Investitionsrechnung (Kapitel 4) einspeisen.




2 DAS KONZEPT DES ARBEITGEBERS PRUFEN

N
. . m
Wirtschaftliche Effekte B Einmalkosten und Investitionen [ Laufende Kosten [l Ergebnis 8
Umsatzvolumen o
4.000.000 €
150.000 €
.500.000 €
3.500.000 223.500 €
1.058.500 €
3.000.000 € 1.200.000 €
2.500.000 € 1.404.000 €
961.500 €
2.000.000 €
1.500.000 €
2.400.000 €
1.000.000 €
1.730.000 € 1.880.000 €
500.000 €
o€
Vorher Alternative 1 Alternative 2
Kostenstruktur am GF-Konzept GF-Konzept
Heimatort Hoffnung Geschaftsfiihrung Einschdtzung Betriebsrat

Ausschnitt aus Werkzeug 2: Eigene Planrechnung zum Konzept der Geschaftsfiihrung aufstellen: Grafische Darstellung
der Auswirkungen des konkreten Verlagerungsvorhabens auf den Gewinn
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2.3 Zusammenfiihrung der Ergebnisse: Plausibilitat
des Vorhabens

Nun fiihrt der Betriebsrat seine Uberlegungen aus der strategisch-konzeptionellen Priifung wie
auch der wirtschaftlichen Priifung zusammen.

. Wirkt das Verlagerungsvorhaben auf den Betriebsrat vor dem Hintergrund seiner
Priifungen plausibel?

Wenn beide Priifungen des Betriebsrates mit dem Urteil ,,nicht plausibel* abgeschlossen werden,
ist das Risiko grof, dass die Verlagerung ggf. nicht nur kurzfristig Arbeitspladtze kostet, sondern
auch langfristig den ganzen Standort gefdhrdet.

Wie plausibel erscheint das geplante Plausibel Nicht plausibel
Verlagerungsvorhaben ...

... aus strategisch-konzeptionellen Uberlegungen heraus?

... aus wirtschaftlichen Uberlegungen heraus?
Checkliste 8: Ergebnis der Plausibilitatspriifung des Betriebsrates
Im nédchsten Kapitel kann sich der Betriebsrat daher Gedanken iiber eigene Ideen zur Standort-

entwicklung machen, um der Unternehmensleitung am Ende ggf. einen Alternativvorschlag
unterbreiten zu konnen. Denn: Viele Wege kdnnen zum Unternehmenserfolg fiihren.
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3 Investitionen am heimischen Standort statt
Verlagerung — Alternativvorschldage des Betriebsrates

Mit den im letzten Kapitel behandelten Priifschritten hat der Betriebsrat eine Einschatzung zur
Plausibilitdt des Konzeptes der Geschiftsfiihrung erarbeitet. Dabei hat er sich systematisch mit
den Eckpunkten der Pldane der Geschéftsfiihrung befasst. Vielleicht konnte der Betriebsrat die
Geschaftsfiihrung in den ersten Gesprachen schon mit seinen eigenen Argumenten iiberzeugen.
Wenn nicht, kann sich der Betriebsrat nun damit befassen, Alternativen zur Verlagerung
aufzuzeigen.

Die Erfahrung von Betriebsraten zeigt, dass es einem Unternehmen mehr helfen kann, vorhan-
dene ,,Schwachstellen* aufzuzeigen und auf dieser Grundlage durch Verbesserungsprozesse
Probleme zu losen, statt den Betrieb oder Betriebsteile zu verlagern.

1. Handlungsfelder und Verbesserungspotenziale finden:
Verbesserungen diskutieren und die Belegschaft befragen

2. Einen Alternativvorschlag entwickeln:
VerbesserungsmaBnahmen in einem Workshop ermitteln

3. Auswirkungen des Alternativvorschlages abschitzen:
Investitionsrechnung aufstellen

——
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Der Betriebsrat weif3 durch seine Priifschritte inzwischen, wie hoch die Investitionskosten fiir die
Verlagerung wédren und ggf. auch, was die Geschéftsfiihrung mit der Verlagerung einsparen will.
Auf dieser Grundlage kann er eine ganz wesentliche Frage stellen:

. Was konnte man erreichen, wenn man nicht in eine Verlagerung investiert,
sondern in Verbesserungen am heimischen Standort?

Mit dieser Fragestellung macht der Betriebsrat deutlich, dass seinem Verstdndnis nach die
Verlagerung nur eine mogliche Investitionsalternative darstellt. Und dass es aus seiner Sicht Sinn
macht, mehrere Investitionsalternativen zu vergleichen — und zwar méglicherweise die der
Geschaftsfiihrung mit einem eigenen Alternativvorschlag des Betriebsrates.

Gerade wenn der Arbeitgeber als Motiv fiir die Verlagerung eine Kostensenkung angibt, lohnt es
sich, genauer hinzuschauen. Manchem Arbeitgeber geht es nicht um die Verlagerung als solche,
sondern vielmehr darum, Kostensenkungen herbeizufiihren. Dann kann sich der Betriebsrat dem
Thema auch von einer anderen Warte her nahern. Denn es gibt viele Wege, ein Unternehmensziel
(z. B. Renditesteigerung) zu erreichen, und Verbesserungen bringen oft genug bares Geld. Daran
schlieft sich die folgende Frage an:

. Durch welche Verbesserungen im Unternehmen kdnnten aus Sicht des Betriebsra-
tes und der Belegschaft die von der Geschiftsfiihrung gewiinschten Ziele (wie z.B.
Kostensenkung) noch erreicht werden?

In allen Unternehmen und Arbeitsprozessen gibt es Dinge, die nicht optimal laufen. Die folgende
Tabelle zeigt in der linken Spalte mogliche Handlungsfelder, die Verbesserungspotenzial aufwei-
sen, und in der mittleren Spalte denkbare Verbesserungsansdtze bzw. -mafinahmen:
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Themen und beispielhafte Handlungsansitze zur Verbesserung

Folgende Ansatzpunkte ... tragen zur Verbesserung im Unternehmen bei.

Aufbau- und Ablauforganisation

verbessern

Neue Marktpotenziale erschlieflen

Qualifizierung und Kompetenz-
entwicklung ausbauen

Strategische Unternehmensplanung
verbessern

Qualitdtsmanagement optimieren

Neue Produkte und Dienstleistungen
entwickeln

Arbeitszeitmodelle optimieren

Neue Vergiitungsformen einfiihren

Betrieblichen Arbeits- und Umwelt-
schutz verbessern

Chancengleichheit herstellen

Systematisches Bildungsmanagement
einfiihren

Arbeit im Wirtschaftsausschuss
optimieren

Forschung und Entwicklung férdern
und vorantreiben

Ressourcen effizienter nutzen und
Energie einsparen

Auftragsbearbeitung und -durchfluss optimieren, Termintreue und
Lieferflexibilitdt erhohen, Fehlerquote reduzieren

Produktionskapazitdaten besser auslasten oder ausbauen

Mitarbeiter binden, Mitarbeiterzufriedenheit erhéhen,
Produktionsausschuss vermindern

Verldssliche Basis fiir Unternehmensentscheidungen schaffen:
Nachhaltigkeit, Risikomanagement, Sicherheit und Transparenz

Produktqualitat verbessern, Fehlerquote vermindern, Produktions-
abldufe optimieren

Zusatzliche Absatzmdglichkeiten schaffen, neue Produkte und
Dienstleistungen am Markt platzieren, Produktionskapazitaten besser
auslasten oder ausbauen

Arbeitszeit flexibler gestalten, Termintreue erhéhen, Maschinenlauf-
zeiten und Kundenservice optimieren

Mehr Transparenz schaffen, fiir gleichen Lohn fiir gleiche Arbeit
sorgen, Mitarbeiterzufriedenheit erhdhen, berufliche Entwicklungs-
moglichkeiten aufzeigen

Betriebliche Unfélle und Krankenstand reduzieren, Gesundheits-
vorsorge aktiv betreiben

Arbeitskrafte starker binden und férdern, Mitarbeiterzufriedenheit
erhohen, berufliche Entwicklungsmoglichkeiten aufzeigen

Beschéftigte breit und ausreichend qualifizieren, Fachkrédftebedarf
sichern, Motivation starken

Kenntnisse iiber die wirtschaftliche Situation erwerben, um sich als
Betriebsrat stdrker zu positionieren und um unternehmensseitige
Strategien und Mainahmen besser einschédtzen zu kénnen

Innovationsfahigkeit des Betriebs sichern, neue Marktpotenziale durch
innovative Produkte erschlieflen

Kosten beim Einsatz der Betriebsmittel einsparen, nachhaltig wirt-
schaften, Verschwendung vermeiden, Produktivitat steigern

Abbildung 21: Themen und beispielhafte Ansdtze zur Verbesserung

Quelle: IG Metall Vorstand (2011): Anpacken statt abwarten! Mit ,,besser statt billiger-Strategien“ Beschéftigung und

Gute Arbeit sichern
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Arbeitspldtze und Einkommen: Fiir den Betriebsrat und die Vertrauensleute
sind die Interessen der Belegschaft entscheidend

Fiir Betriebsrat und Belegschaft sind nicht nur die betriebswirtschaftlichen Zahlen relevant,
sondern vor allem mogliche Wirkungen auf die Anzahl und die Qualitat der Arbeitsplédtze sowie
die Hohe der Einkommen.

Betriebsrdte werden sich daher mit ihren Vorschlagen zur Verbesserung und ihren Forderungen
nach entsprechenden Ma3inahmen immer an dieser Maf3gabe orientieren. Das heif3t, die Anzahl
und Qualitat der Arbeitsplatze sowie die Hohe der Einkommen diirfen nicht beeintrachtigt wer-
den. Im Zusammenhang mit Verlagerungsabsichten der Geschéftsfiihrung ist es daher notwen-
dig, bei der Entwicklung von eigenen Vorschlagen sehr {iberlegt vorzugehen. Der Riickhalt in der
Belegschaft und die Beteiligung der Beschdftigten spielt dabei eine entscheidende Rolle.

HINWEIS

Ressourcen effizienter nutzen statt Lohnosten senken

Die Einsparpotenziale bei Material und Energie sind enorm. Mit dem effizienten
Einsatz von Material und Energie konnen Betriebe ihre Wettbewerbsfahigkeit
verbessern, ohne Beschéftigung abzubauen und gute Arbeit zu vernachldssigen.
Denn: Fiir Material und Energie wendet das Verarbeitende Gewerbe in Deutschland
mehr als 45 %, der Personalanteil liegt bei weniger als 20 %. Um das Thema vor
Ort anzupacken, hat die IG Metall einen Werkzeugkoffer ,,Anpacken statt abwar-
ten! Material und Energie effizienter nutzen® entwickelt. Neben praktischen Hilfen,

N wie einem Informationsflyer, Kurzfilm, Gutschein fiir eine

kostenlose Erstberatung und Plakaten, gibt es Bausteine
fiir eine Betriebsvereinbarung zum betrieblichen Vor-
schlagswesen und einen Ressourcencheck, der konkrete

Ansatzpunkte fiir betriebliche Verbesserungen liefert.

Im Intra- und Extranet der IG Metall kann der Werkzeug-
koffer mit CD gegen eine geringe Schutzgebiihr

bestellt werden.

Der Betriebsrat muss mit der Erarbeitung eines Alternativvorschlages nicht in die Rolle der ,,bes-
seren Geschaftsfithrung® schliipfen. Es geht darum, mit konkreten Vorstellungen, Vorschldagen
und Forderungen und somit auf der Basis stichhaltiger Argumente in die Auseinandersetzung
tiber den richtigen Weg der Unternehmensentwicklung einzutreten. Das heif3t, die Forderungen
richten sich an den Arbeitgeber — denn er trdgt die Hauptverantwortung fiir seine MaBnahmen.
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HINWEIS

Fiir den Fall, dass sich die Geschéftsfiihrung einer Diskussion {iber Alternativen zur
Verlagerung verschlief3t, kann die Entwicklung von Alternativvorschlagen ggf. den
Zweck haben, dass der Betriebsrat wenigstens aufzeigen kann, welche Investiti-
onen in die Zukunftssicherung am heimischen Standort wegen der Verlagerung
unterbleiben miissten und welche Auswirkungen dies auf die Sicherheit der
Arbeitspldtze hatte.

Wie entwickelt ein Betriebsrat einen eigenen Alternativvorschlag?

Ein allgemeines ,,Gemurmel® der Kollegen im Produktionsalltag und ein Ubereinkommen darii-
ber, was im Betrieb alles schlecht lduft, ist in diesem Fall nicht ausreichend. Schlie3lich geht es
darum, mit der Unternehmensleitung auf Augenh6he zu sprechen — und das wird am Ende bedeu-
ten, iber ausformulierte konkrete Vorschldage und Umsatz- oder Einsparpotenziale zu sprechen.

Aber ein Schritt nach dem anderen: Zunachst einmal gilt es, die Erfahrungen der Belegschaft und
ihre Kritik an den Betriebsabldufen zu sammeln und genauer zu betrachten. Vielleicht bestehen
auch in der Belegschaft bereits konkrete Ideen fiir Verbesserungen? Um dies herauszufinden,
kann der Betriebsrat auf der Basis der in Kapitel 2 bereits gewonnenen Erkenntnisse gezielt

vorgehen.

Ein Alternativvorschlag des Betriebsrates zur Verbesserung des Unternehmens wird in mehreren
Schritten erarbeitet. Eine systematische Vorgehensweise ist notwendig, um der Geschéftsfiih-
rung letztlich eine sinnvolle Alternative prasentieren zu knnen.

1) Handlungsfelder und Verbesserungspotenziale finden:
Was konnte im Betrieb besser laufen? In welchen betrieblichen Bereichen gibt es die meisten
Verbesserungspotenziale? Wo besteht der grofite Handlungsbedarf?

2) Einen Alternativvorschlag entwickeln:
Welche Verbesserungsmafinahmen will der Betriebsrat einfordern?

3) Die Auswirkungen des Alternativvorschlages priifen:
Wofiir soll man sich im Betrieb einsetzen? Welche Einspar- und Arbeitsplatzeffekte beinhalten
die Vorschldge des Betriebsrates? Welche Auswirkungen haben die Verbesserungsvorschlage
auf die Qualitat der Arbeit?




3 INVESTITIONEN AM HEIMISCHEN STANDORT STATT VERLAGERUNG

3.1 Handlungsfelder und Verbesserungspotenziale finden

Der erste Schritt zur Erarbeitung von Alternativvorschlagen besteht fiir den Betriebsrat zundchst
darin, betriebliche Problembereiche zu identifizieren und sie in ihrer Bedeutung fiir die Unterneh-
mensentwicklung zu gewichten. Der Betriebsrat muss sich dafiir die folgende Frage beantworten:

- Was sind die wichtigsten Handlungsfelder im Unternehmen: Wo herrscht der
grofBte Problemdruck und wo liegen die grofiten Verbesserungspotenziale?

Wichtig ist dabei, gemeinsam mit den Vertrauensleuten im Betrieb die Kolleginnen und Kollegen
aktiv zu beteiligen, um ihr Wissen fiir die Erarbeitung von Verbesserungsvorschlagen zu nutzen
und ihre Unterstiitzung fiir die Vorschlage zu gewinnen. Die Kunst dieser Aufgabe ist, aus den
vielen guten Einschdtzungen ein Gesamtbild zu entwickeln. Der Betriebsrat kann Einschdtzungen
dieser Art auf mehreren Wegen gewinnen, die sich auch gut erganzen kénnen:

M Eine Diskussion im Betriebsrat hilft, eine erste Einschadtzung {iber betriebliche Problem-
bereiche zu bekommen.

M Eine Belegschaftsbefragung hilft, die richtigen Prioritdten bei der Entwicklung eines
Alternativvorschlages zu setzen.

HINWEIS

Neben Belegschaftsbefragungen sind Strategie-Workshops und Potenzial-Analysen
gute Werkzeuge, um Verbesserungsmoglichkeiten aufzuspiiren. Tipps zur Durch-
fiihrung sind ebenfalls in der Broschiire ,,Anpacken statt abwarten. Mit ,besser
N | stattbilliger-Strategien‘ Beschiftigung und Gute Arbeit
uuuuuuuu sichern® zu finden. Die IG Metall hat zum Thema ,,Verbes-

Betriebspolitische Konzepte und Werkzeuge

serungsprozesse anstoen eine eigene Handlungshilfe
mit zahlreichen Tipps und Werkzeugen entwickelt, die
unentgeltlich im Intra- und Extranet oder iiber die Adresse

arbeit-innovation@igmetall.de bezogen werden kann:
ARBEIT+INNO>ATION | /G Metall Vorstand (2011): Anpacken statt abwarten.

Anpacken statt abwarten!

W peser st ier St Mit ,besser statt billiger-Strategien* Beschdftigung

Beschiftigung und Gute As

und Gute Arbeit sichern.
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3.1.1 Verbesserungen diskutieren

Im Betriebsrat betriebliche Problembereiche und Verbesserungspotenziale zu diskutieren, kann
auf verschiedenen Wegen geschehen. Im Folgenden wird mit Werkzeug Nr. 3 eine Methode
vorgestellt, die die Vorteile einer Excel-Tabelle nutzt. Die Excel-Tabelle hilft, anhand beispielhaft
vorgegebener Themen, sich auf systematische Weise einen allerersten Uberblick iiber das Thema
»Handlungsfelder und Verbesserungspotenziale“ zu verschaffen und dabei die gréf3ten betrieb-
lichen Handlungsbedarfe festzustellen.




3 INVESTITIONEN AM HEIMISCHEN STANDORT STATT VERLAGERUNG

Werkzeug 3

»Handlungsfelder und Verbesserungspotenziale finden*
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Mit dem Werkzeug Nr. 3 werden die Handlungsfelder im Betrieb und deren Verbesserungspoten-
ziale konkret benannt. Im Ergebnis entsteht eine Sammlung mit den wichtigsten Problembe-
reichen und Verbesserungspotenzialen aus der Sicht des Betriebsrates. Die Fragen sind Vorlagen,
die ggf. durch betriebsspezifische Aspekte zu ergidnzen oder zu ersetzen sind (sdmtliche Werk-
zeuge befinden sich auch auf der CD, die der Handlungshilfe beigelegt ist.

Aufgrund der Themenbreite ist es empfehlenswert, die Fragestellungen im Betriebsratsgremium
gemeinsam zu diskutieren und zu beantworten. Ergdnzend sollten betriebliche Expertinnen und
Experten hinzugezogen werden, um eine breitere Bewertungsmaoglichkeit zu haben.

Zur Herangehensweise: Die Excel-Tabelle fiihrt verschiedene Unternehmensbereiche (z. B.
Produktion oder Auftragsabwicklung) und verschiedene Kompetenzen (z. B. Innovation oder
Kommunikation) einzeln auf. Die Bereiche oder Kompetenzen werden in ihren Einzelheiten
detailliert dargestellt und lassen sich in zweifacher Hinsicht bewerten:

B Welche Bedeutung hat das Handlungsfeld fiir die Zukunft unseres Betriebes?
(Skala von o bis 3)
Z.B.: Handlungsfeld: ,,Produktinnovation*
Antwort: ,,Dieses Handlungsfeld ist fiir uns sehr wichtig.“ Daher vergeben wir eine ,,3.

B Wie grof3 sind die Verbesserungsmaglichkeiten, die wir in diesem Handlungsfeld haben?

(Skala von o bis 3)
Z.B.: Aussage: ,,Wir haben einen Technologievorsprung gegeniiber Wettbewerbern.*
Antwort: ,,Wir haben viele Verbesserungsmoglichkeiten.“ Daher vergeben wir eine ,,3“.

Aus beiden Angaben errechnet sich automatisch durch Multiplikation das Potenzial, das das
jeweilige Handlungsfeld fiir die Erarbeitung eines Alternativvorschlages durch den Betriebsrat

hat. Er wei3 nun, dass er dort anpacken muss.
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Fallbeispiel

Die Geschiftsfiihrung eines Autozulieferers will die Herstellung eines bestimmten Pro-
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duktes verlagern. Der Betriebsrat weif3 jedoch schon seit Langem, dass das Unternehmen
genau bei der Herstellung dieses Produktes Schwierigkeiten hat. Er will genauer untersu-
chen, wo die Ursachen dafiir liegen. Hierfiir organisiert er einen zweitdagigen Workshop,
zu dem er betriebliche Experten einlddt: Beschaftigte aus dem betroffenen Bereich, einen
Mitarbeiter aus dem Controlling, den Konstruktionsleiter und einen Disponenten.

Schlussfolgerungen: Die Suche nach Verbesserungspotenzialen war erfolgreich. Es zeigen
sich mehrere Ansétze. Vor allem die mangelnde Liefertermintreue bereitet dem Unterneh-
men grof3e Probleme. Dies fiihrte bereits mehrfach zu hohen Konventionalstrafen. Der
Betriebsrat ist sich sicher, dass man dieses Problem im Ausland auch nicht so schnell in
den Griff bekommen wiirde — schon gar nicht am Anfang. Er ist der Ansicht, dass man das
Problem am heimischen Standort anpacken sollte.

Darstellung der Ergebnisse: Die Bearbeitung in Excel erméglicht es dem Betriebsrat, die
Ergebnisse der Fragstellungen in einem Schaubild auf einen Blick darzustellen. Hierdurch
ist sofort erkennbar, in welchem Bereich es besonders starke Auswirkungen der Verlage-
rung geben wird. Entsprechend des Fallbeispiels findet sich das Thema ,,Angebotserstel-
lung und Auftragsabwicklung* in dem Feld rechts oben: Das Thema hat aus Sicht des
Betriebsrates eine hohe Bedeutung fiir die Entwicklung eines Alternativvorschlages und
birgt ein hohes Verbesserungspotenzial. Das heif3t, hier sollte der Betriebsrat sich vor-
dringlich um Bearbeitung bemiihen.

In welchen Bereichen liegen Potenziale fiir die Erarbeitung eines Alternativvorschlages?

@ Kundenbeziehungen @ Produktion und Materialfluss Angebotserstellung und Auftragsabwicklung
@ Kompetenz und Qualifikation @ Produkte und Markte @ Unternehmenskultur und Kommunikation

Zentrale Themen
3,0 fiir Alternativ-

’ ‘ vorschlag
o .C

1,0

Verbesserungsmoglichkeiten

Weitere
Suchmdoglichkeiten

0,0
0,0 1,0 2,0 3,0

Bedeutung

Ausschnitt aus Werkzeug 3: Handlungsfelder und Verbesserungspotenziale finden — Auswertungsgrafik
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3.1.2 Die Belegschaft befragen

Bei der Antwort auf die Frage, wo der Betrieb iiberall verbessert werden kénnte und welche Maf3-
nahmen zur Verbesserung eingeleitet werden miissten, sind die Kompetenzen klar verteilt. Die
Beschiftigten sind an dieser Stelle Fachleute in eigener Sache. Der Betriebsrat sollte sich daher
tiberlegen, an welcher Stelle und in welcher Form er sie einbezieht. Im vorangegangenen Schritt
»Verbesserungen im Betriebsrat diskutieren“ hat er Vertrauensleute und einzelne sachkundige
Beschiftigte einbezogen. Er kann sich entweder alternativ oder zusatzlich dazu entschlieflen, die
gesamte Belegschaft einzubeziehen. Dies kann er gut liber eine Belegschaftsbefragung machen.

HINWEIS

Darf der Betriebsrat aus eigener Initiative eine Belegschaftsbefragung
durchfiihren? Ja! Belegschaftsbefragungen sind im Betrieb immer dann zulassig,
wenn sie der Erfiillung betriebsverfassungsrechtlicher Aufgaben dienen. Beschaf-
tigung sichern und fordern gehdrt nach §§ 8o Abs. 1 Nr. 8, 92a BetrVG zu den
Aufgaben des Betriebsrates. Mochte er diese wahrnehmen, kann er aus eigener
Initiative heraus auch Belegschaftsbefragungen durchfiihren (siehe hierzu BAG,
Urt. v. 08.06.1999, 1 ABR 28/97; BAG, Urt. v 08.02.1977, 1 ABR 82/74).

Der Arbeitgeber muss nicht zustimmen.

Wichtige Griinde fiir eine Belegschaftsbefragung sind:

B Starkung der Verhandlungsposition: Das Betriebsratsgremium hat gute Argumente — die
gesamte Belegschaft noch mehr.

B Informationsgewinn: Alle Abteilungen und Bereiche werden befragt, Fragestellungen daher
aus unterschiedlichen Perspektiven und Sichtweisen beantwortet.

B Beteiligung: Alle knnen ihre Meinung sagen, alle konnen mitgestalten, daher wird das Pro-
jekt ,,Verbesserungspotenziale finden* auch zu einem Belegschaftsprojekt. Auch Kollegen, die
sich auf einer Betriebsversammlung oft nicht trauen, etwas zu sagen, konnen hier ihre Wiin-
sche und Befiirchtungen duf3ern.

B AuBBenwirkung der Belegschaftsbefragung: Geschiftsfiihrung und Management werden
registrieren, dass der Betriebsrat seine Argumentation auf breite Zustimmung seitens der
Belegschaft stiitzt.

Der Betriebsrat kann zu diesem Anlass eine vergleichbare Excel-Tabelle zu Hilfe nehmen, wie im
vorhergehenden Werkzeug Nr. 3 ,,Handlungsfelder und Verbesserungspotenziale finden“.
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Werkzeug 4
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Belegschaftsbefragung

Das Werkzeug Nr. 4 bietet ein Fragemuster, das beispielhaft auch auf der beiliegenden CD
enthalten ist. Der Betriebsrat kann jedoch die Fragen abwandeln.

Beschiéftigte befragen, um Verbesserungschancen zu erkennen

Ausgangssituation:

Der Betriebsrat will seine Argumentation auf eine
breitere Basis stellen und die Belegschaft mobili-
sieren. Er steht vor der Frage, welche Starken und
Schwachen die Beschiftigten sehen und welche
Verbesserungsmoglichkeiten es aus ihrer Sicht
gibt. Mit dem Fragebogen kann der Betriebsrat die
Beschaftigten hieran gezielt beteiligen. Die Riick-
meldungen kdnnen spater genutzt werden, wenn
mit der Geschéftsfiihrung verhandelt wird. Der
Fragebogen befindet sich auf der beigefiigten CD

und kann ggf. verandert und erganzt und so an den

Betrieb angepasst werden.

Belegschaftsfragebogen anwenden:

Der Fragebogen wird, mit der Bitte, ihn auszufiil-
len und zu einem bestimmten Termin zuriickzuge-
ben, an die Beschaftigten verteilt. Bei jeder Frage
sollen sie beurteilen, wie bedeutsam das Thema
ist und wie weit es momentan im Betrieb umge-
setzt ist. Es kommen Durchschnittswerte heraus,
die in eine Tabelle eingegeben werden miissen.
Eine Balkengrafik hilft, die Ergebnisse leicht zu
tiberblicken. Die Grafik wird automatisch erstellt
und kann bei Bedarf in eine PowerPoint-Prasenta-
tion kopiert werden.

Belegschaftsbefragung ,,Wo sollten wir besser werden?* bei der XX GmbH

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

wir méchten Euch bitten, diesen Fragebogen auszufiillen, damit wir alle zeigen konnen, was man bei uns
im Betrieb noch besser machen kdnnte. Wenn Ihr mit dazu beitragen wollt, dass sich etwas verdndert,
macht mit! Die Ergebnisse werden Euch auf der nachsten Betriebsversammlung vorgestellt.

Euer Betriebsrat

Ausschnitt aus Werkzeug 4: Belegschaftsfragebogen — Erlduterung
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Welche Bedeutung

hat das Hand- 3 = sehr wichtig

2 = wichtig
1 = nicht so wichtig
o = unwichtig

lungsfeld fiir die
Zukunft unseres
Betriebes?

Bitte jeweils eine
Zahl eintragen.

Produktqualitat

Produktinnovationen

Forschung und
Entwicklung

Kundenzufriedenheit

Haben wir an dieser
Stelle Verbesserungs-
moglichkeiten?

Die Qualitat unserer
Produkte ist sehr gut.

Wir haben einen Techno-
logievorsprung gegen-
tiber dem Wettbewerb.

Die Forschung und
Entwicklung hat bei uns
einen hohen Stellenwert.

Die Kundenzufriedenheit
mit den Produkten ist
hoch.

Ausschnitt aus Werkzeug 4: Belegschaftsfragebogen — Vorlage fiir einen Fragebogen

3 = Wir haben sehr viele
Maoglichkeiten!

2 = Wir haben
Mdoglichkeiten!

1= Wir haben kaum
Maoglichkeiten!

o = Wir haben keine
Mdoglichkeiten!

Bitte jeweils eine Zahl
eintragen.

Werkzeug 4
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Der Belegschaftsfragebogen kann als Datei von der beiliegenden CD heruntergeladen, bei Bedarf
verdndert und in entsprechender Anzahl ausgedruckt werden. Die Kolleginnen und Kollegen
konnen ihre Bewertungen der Fragen nun in den drei rechten Spalten der Tabelle jeweils eintra-
gen. Anschlieend sammelt der Betriebsrat die Fragebdgen wieder ein und gibt die Ergebnisse
tiber eine spezielle Funktion in seine Excel-Tabelle ein. Die Ergebnisse werden automatisch
ausgerechnet. Fiir jeden Bereich wird der Durchschnittswert der Bewertung der Kolleginnen und
Kollegen errechnet. Hierdurch erhalt der Betriebsrat ein reprdsentatives Ergebnis der Meinungen
im Betrieb.

Das Vorgehen fiir das Werkzeug Nr. 4 ist dasselbe wie fiir Werkzeug Nr. 3. Auch hier fiihrt die
Excel-Tabelle verschiedene Unternehmensbereiche (z. B. Produktion oder Auftragsabwicklung)
und verschiedene Kompetenzen (z. B. Innovation oder Kommunikation) einzeln auf. Die Bereiche
oder Kompetenzen werden in ihren Einzelheiten detailliert dargestellt und lassen sich ebenfalls

in zweifacher Hinsicht bewerten:

B Welche Bedeutung hat das Handlungsfeld fiir die Zukunft unseres Betriebes?
(Skala von o bis 3)
Z.B.: Handlungsfeld: ,,Produktinnovation*
Antwort: ,,Dieses Handlungsfeld ist fiir uns sehr wichtig.“ Daher vergeben wir eine ,,3.

M Wie grof3 sind die Verbesserungsmaoglichkeiten, die wir in diesem Handlungsfeld haben?
(Skala von o bis 3)
Z.B.: Aussage: ,,Wir haben einen Technologievorsprung gegeniiber Wettbewerbern.*
Antwort: ,,Wir haben viele Verbesserungsmoglichkeiten.“ Daher vergeben wir eine ,,3.

Aus beiden Angaben errechnet sich automatisch durch Multiplikation der jeweilige Handlungsbe-
darf und damit das Potenzial, das das jeweilige Handlungsfeld fiir die Erarbeitung eines Alterna-
tivvorschlages durch den Betriebsrat hat. Er weif3 nun, dass er dort anpacken muss.
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Die Balkengrafik in der unteren Abbildung hilft, die Ergebnisse leicht zu {iberblicken. Die Grafik
wird automatisch erstellt und kann bei Bedarf in eine PowerPoint-Prdsentation kopiert werden.

Werkzeug 4

Belegschaftsbefragung - Je hoher der Wert, desto grofier der Handlungsbedarf!

Unternehmens-
kultur

Beteiligung der
Beschaftigten

Information der
Belegschaft

Verbesserungs-
wesen

Termintreue

Akzeptanz des
Kundendienstes

Kundendienst

Kunden-
zufriedenheit

Forschung und
Entwicklung

4 5 6 7 8 9

o
=
N
w

Handlungsbedarf

Ausschnitt aus Werkzeug 4: Belegschaftsfragebogen: Auswertung — Dringendste Handlungsbedarfe
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Nach der Belegschaftsbefragung hat der Betriebsrat einen Uberblick dariiber, welche Themen fiir
die Belegschaft die wichtigsten sind und wo die Kolleginnen und Kollegen vielversprechende
Verbesserungsmoglichkeiten sehen. Damit die Befragung gut verlaufen kann, nachfolgend noch
einige Hinweise:

HINWEIS

Wie gelingt die Belegschaftsbefragung am besten?

Die meisten Kolleginnen und Kollegen kennen Befragungen — und damit ihre Tii-

cken. Damit die Belegschaftsbefragung ernst genommen wird, unnétige Missver-

standnisse vermieden werden und insgesamt klare Ergebnisse zustande kommen,
sollten folgende Regeln beriicksichtigt werden:

B Transparenz: Eine Betriebsversammlung, auf der die Befragung angekiindigt
wird und die Griinde hierfiir erklart werden, ein Schwarzes Brett, an dem der
zeitliche Ablauf und die Verwendung der Ergebnisse beschrieben stehen, eine
termingerechte Verdffentlichung der Ergebnisse — das alles tragt zur Vertrauens-
bildung und zum Erfolg der Befragung bei.

H Die Belegschaft beteiligen: Die Fragen in kleiner Runde testen oder die
Moglichkeit geben, Vorschldge machen zu kénnen

B Sprechstunden durchfiihren sowie klare Ansprechpartner benennen, die fiir
Nachfragen zur Verfligung stehen

B Klare Fragen: Bei selbst erstellten Fragen ist darauf zu achten, dass eine Frage
nicht eigentlich mehrere Fragen enthalt; das fiihrt zu unsauberen Ergebnissen
(Beispiel: Die Stimmung im Betrieb ist schlecht und die Fiihrungskréfte haben
keine Ausbildung fiir eine Leitungsfunktion.).

B Verstdandliche Fragen: Viele Fragen sind wichtig, es gibt viel zu erfahren,
gleichzeitig aber droht auch die Akzeptanz der Belegschaft zu sinken, wenn die
Befragung zu umfangreich oder kompliziert wird.

M Vertraulichkeit: Wichtig ist, dass Informationen, die vertraulich gegeben wur-
den, auch vertraulich bleiben. Das heif3t, dass auf keinen Fall Inhalte mit Namen
in Verbindung gebracht werden diirfen.

B Aufgabenteilung: Eine Belegschaftsbefragung ist mit Arbeit verbunden, daher
ist es wichtig, die Aufgaben innerhalb des Gremiums zu verteilen.

B Ergebnisse bewerten: Moglichst anschauliche Form der Darstellung der
wesentlichsten Punkte wahlen und in einer Betriebsversammlung und/oder
einer Betriebsratszeitung veréffentlichen
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HINWEIS

Befragung mithilfe von InnoKenn:

Der Betriebsrat méchte die Innovationsfahigkeit des Unternehmens detaillierter
beurteilen, dessen Starken und Schwachen erkennen und daraus Ansatze fiir
Verbesserungen ableiten? Mithilfe von InnoKenn kdnnen die wichtigsten Faktoren
fiir die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens bewertet werden. InnoKenn ist
ein arbeits- und beschaftigungsorientiertes Diagnosewerkzeug, das Betriebsrdte,
Vertrauensleute und Beschéftigte dabei unterstiitzt, Innovationen im Unternehmen
zu beurteilen, anzuregen und umzusetzen. Es eignet sich dariiber hinaus, Ver-
besserungen im Unternehmen zu initiieren und auf den Weg zu bringen, indem es
betriebliche Starken und Schwachen offenlegt.

Die CD-ROM mit Handbuch, Auswertungsmoglichkeit und
zahlreichen Hintergrundmaterialien bis hin zu Muster-
bausteinen einer Betriebsvereinbarung zum Einsatz von
InnoKenn kann kostenlos beim Ressort ,,Vertrauensleute
und Betriebspolitik* des IG Metall Vorstandes oder im
Intra- und Extranet der IG Metall bestellt werden.

ARBEIT+INNO>ATION

Innovationen im Unternehmen
beurteilen, anregen, umsetzen
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3.2 Einen Alternativvorschlag entwickeln

Im nun folgenden Bearbeitungsschritt werden aus ,,Handlungsfeldern mit Verbesserungspoten-
zial*“ konkrete Verbesserungsansdtze und Verbesserungsmaf3nahmen abgeleitet. Dies ist die
Basis, um einen eigenen Alternativvorschlag zu entwickeln bzw. um entsprechende Forderungen
an die Geschaftsfiihrung zu richten. Der Betriebsrat formuliert eigene Vorschlage fiir Investiti-
onen der Geschéftsfiihrung, die dieser jedoch letztlich selbst angehen muss — daher muss der
Vorschlag sehr iiberzeugend sein. Der Betriebsrat stellt dazu folgende Frage in den Vordergrund:

- Auf welche Weise konnen die Probleme in den Handlungsfeldern angegangen und
die Verbesserungspotenziale ausgeschopft werden?

Der Betriebsrat sollte sich bei der Entwicklung von Verbesserungsmafinahmen fiir die dringends-
ten Handlungsfelder nicht nur auf die unmittelbar kostenrelevanten Faktoren beschranken —
obwohl diese die Geschiftsfiihrung wahrscheinlich am meisten interessieren werden. Er kann
seinen Blickwinkel auch auf die sog. ,weichen Faktoren®, wie z.B. ,,Unternehmenskultur,
erweitern. SchlieBlich konnen auch Verbesserungen, die nicht sofort zu kurzfristigen Einspa-
rungen fiihren, entscheidend zur nachhaltigen Sicherung des Standortes beitragen.

Verbesserungsmaf3nahmen in einem Workshop entwickeln

Mit den vorhergehenden Schritten hat der Betriebsrat wichtige Handlungsfelder — mit Verbesse-
rungspotenzial, die unkritisch sind fiir Arbeitsplatze und Einkommen und eine gewisse Umset-
zungswahrscheinlichkeit besitzen — benannt, bewertet und Prioritaten vergeben. Fiir die Entwick-
lung von Verbesserungsmafinahmen empfiehlt es sich nun, mit dem nachfolgenden Werkzeug
Nr. 5 einen Workshop durchzufiihren, um fiir jedes vom Betriebsrat ausgewdhlte Handlungsfeld
VerbesserungsmaBnahmen zu entwickeln. Bei dieser Methode werden verschiedene Fragen auf
verschiedene Metaplanwand-Tafeln notiert und von den Teilnehmern beantwortet, z. B. indem sie
ihre Eindriicke, Anmerkungen und Ideen auf kleine Kadrtchen schreiben. AnschlieRend werden die
Karten gesammelt an die Tafel gehingt. So haben alle Teilnehmer immer einen guten Uberblick
iber den Stand der Diskussion.

Die Workshop-Methode gewahrleistet, dass die Ergebnisse auch von allen Teilnehmern getragen
werden. Denn: Alle Ideen sind wichtig, jeder Gedanke zdhlt, egal aus welcher Abteilung und zu
welchem Thema er geduBert wird. Der Workshop kann in der Regel nach dem folgenden Schema
durchgefiihrt werden:
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Werkzeug 5

Werkzeug 5

Workshop zur Ermittlung von Malnahmen

1. Schritt: Zusammenfassung und Darstellung der wichtigsten
Handlungsbedarfe

Zu Beginn des Workshops trdgt der Betriebsrat die Ergebnisse aus seiner Diskussion bzw. der
Belegschaftsbefragung noch einmal zusammen. Dazu schreibt er die im Schritt zuvor erarbei-
teten Ergebnisse mit den grofRten Handlungsbedarfen (Handlungsfelder mit den gr6f3ten Verbes-

serungspotenzialen) tibersichtlich auf eine Wandtafel.

M 1. Schritt auf der 1. Tafel: Sammlung der Handlungsfelder

Welche konkreten Handlungsfelder haben wir herausbekommen?
(Ergebnisse aus der Befragung und dem Betriebsratsworkshop)

o

, Auftragsabwicklung

Pt e L e Durchlaufzeiten verbessern

e Termintreue verbessern

Service
¢ Richtig aufbauen

, Ausbildung
e Ausbildung verbessern
Gruppenarbeit

¢ ,Neu-Start“
Qualifizierung ,
, * Servicetechniker ausbilden Mechanische Fertigung
e Teil 57 vom Lieferanten
Unternehmenskultur zu uns zuriickholen

e Stimmung verbessern

Werkzeug 5: Workshop zur Entwicklung von Mafinahmen, Schritt 1: Sammlung von moglichen Handlungsfeldern fiir
die Betriebsratsalternative
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2. Schritt: Prioritdten setzen

Nun kommt es darauf an, die ermittelten Verbesserungspotenziale in ihrer Bedeutung fiir das
weitere Vorgehen zu bewerten — bevor der Betriebsrat daraus Verbesserungsansatze und -maf3-
nahmen entwickelt und zu einem eigenen Alternativvorschlag zusammenfiihrt.

Mit dem Excel-Werkzeug hat der Betriebsrat eine Liste von Handlungsfeldern erhalten, wo
Verbesserungspotenziale bestehen. Fiir die Erarbeitung eines Alternativvorschlages zahlt jedoch
auch die Wahrscheinlichkeit der Umsetzung moglicher Verbesserungsansatze.

B Hat die Geschdftsfiihrung das Thema schon angepackt oder will sie dies in jedem Fall tun?
B Ist das Thema aus irgendwelchen anderen Griinden schon ,,verbrannt“?

Wenn der Betriebsrat bei dieser Priifung zu dem Ergebnis kommt, dass kein Problem besteht,
kann er seinen Weg weiter fortsetzen. Dazu wahlt er die wichtigsten Handlungsfelder aus, fiir die
er im nachsten Schritt geeignete Mafinahmen zur Verbesserung entwickeln will. In einer kurzen
Diskussion erfolgt eine Zwischenbilanz iiber die Dringlichkeit der Themen. Die Teilnehmer des
Workshops entscheiden nun gemeinsam, z. B. mittels einer Vergabe von Punkten, welche Fragen

vertieft untersucht werden sollen.

B 2. Schritt auf der 1. Tafel: Prioritdten setzen
Frage: Fiir welche dieser Handlungsfelder wollen wir Ma3nahmen entwickeln?

Unsere Prioritdten:
Fiir welche dieser Handlungsfelder wollen wir gezielt MafBnahmen entwickeln?

© P 0.0
o . Auftragsabwicklung .

A e e . ¢ Durchlaufzeiten verbessern

e Termintreue verbessern .
b °
o . Ausbildung Service .

* Ausbildung verbessern o
Gruppenarbeit . * Richtig aufbauen

e .Neu-Start* ..
[
® P
Qualifizierung o . .
) o Servicetechniker ausbilden e e fe

¢ Teil 57 vom Lieferanten

Unternehmenskultur -
zu uns zuriickholen

e Stimmung verbessern

Werkzeug 5: Workshop zur Entwicklung von Maf3inahmen, Schritt 2: Prioritaten setzen fiir die Betriebsratsalternative




3 INVESTITIONEN AM HEIMISCHEN STANDORT STATT VERLAGERUNG

3. Schritt: Vergleich von Istzustand und Optimalzustand

Nachdem sich der Betriebsrat einen Uberblick iiber die wichtigsten Handlungsfelder bzw.
Verbesserungspotenziale verschafft und deren Bedeutung fiir einen moglichen Betriebsratsvor-
schlag bewertet hat, gilt es nun, konkrete Manahmen fiir die Umsetzung zu entwickeln. Aus
dem Biindel an definierten MaBBnahmen entsteht so der Alternativvorschlag des Betriebsrates.

Werkzeug 5

Nach der Metaplan-Methode werden zundchst Einschatzungen zum Ist- und Optimalzustand zu
dem Handlungsfeld auf einer gesonderten Metaplan-Tafel in Form von Stichwortern gesammelt.
Wichtig ist hier, dass auch Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Abteilungen betrachtet

werden.

B 2. Tafel: Vergleich von Istzustand und Optimalzustand.

B Frage zum Istzustand: Wie ldsst sich der jetzige Zustand des betreffenden Handlungsfeldes
beschreiben? Was lauft gut? Was lauft nicht so gut?

B Frage zum Sollzustand: Was ware der Optimalzustand des betreffenden Handlungsfeldes?
(Beispiel: Wie soll die Instandhaltung arbeiten? Antworten: schnell, sauber, sie soll tiber
ausreichendes Zeit- und Geld-Budget verfiigen etc.)

B Frage zum Vergleich: Was sind die wesentlichen Unterschiede zwischen Optimalzustand und

jetzigem Zustand?

Wie féllt der Vergleich von Istzustand und Optimalzustand bei den ausgewéhlten
Handlungsfeldern aus?

Handlungsfeld Was ist der derzeitige Was ist der Optimal-
Zustand (IST)? zustand (SOLL)?
Mechanische Fertigung e Lieferant unpiinktlich ¢ Selbst bearbeiten
e Teil 57 zuriick ¢ Viele Fehler e ...um Qualitat und
e Teure Nacharbeiten Termine in den Griff zu
e Unzufriedene Kunden bekommen
wegen Lieferverzogerung e Kosten sparen durch

Wegfall unnétiger
Schnittstellen

e Dann ist auch Verlage-
rung nicht mehr nétig

Werkzeug 5: Workshop zur Entwicklung von Maf3nahmen, Schritt 3: Vergleich von Istzustand und Optimalzustand
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3 INVESTITIONEN AM HEIMISCHEN STANDORT STATT VERLAGERUNG

4. Schritt: Mit diesen MaBnahmen kommen wir vorwarts!

Auf dieser Basis werden nun konkrete Ma3nahmen entwickelt, mit denen Verbesserungen
erreicht werden konnen. Am Ende steht eine Sammlung von abgestimmten Vorschlagen, die dann
nachfolgend in Gesprachen mit Fachexperten noch auf Chancen und mogliche Umsetzungshiir-

den gepriift werden. Folgende Teilschritte sind jetzt zu unternehmen:

B 3. Metaplan-Tafel: Malnahmenentwicklung

B Frage zur MaBBnahmenentwicklung: Was muss unternommen werden, um dem Optimalzustand
naherzukommen? Nun wird gemeinsam beraten, welche Mafinahmen ergriffen werden
miissen, um die selbst definierte Zielvorstellung zu erreichen.

B Klarung von offenen Fragen: An welchen Stellen hat der Betriebsrat zusatzlichen Informations-
oder Klarungsbedarf? Wo kdnnten diese Informationen herkommen? Mit wem miisste noch

einmal gesprochen werden?

Was wadren geeignete Verbesserungsmafinahmen, um den Optimalzustand fiir das
jeweilige Handlungsfeld herzustellen?

Handlungsfeld Welche Maflnahmen Offene Fragen?
miissen ergriffen werden?

Mechanische Fertigung ¢ Klarung von Maschinenpark ¢ Diese Fragen mit dem
¢ Teil 57 zuriick und geeignetem Platz Fertigungsleiter
e Klarung von geeigneten besprechen
Fachleuten

e Kldrung von (Einmal-)Kosten
und Umsatzpotenzial

Gruppenarbeit * etc. * etc.
e Neu-Start*

Werkzeug 5: Workshop zur Entwicklung von Mainahmen, Schritt 4: MaBnahmen entwickeln fiir die Betriebsratsalternative
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5. Schritt: Auswertung der Ergebnisse der Malnahmenentwicklung

Nach Abschluss des Bearbeitungsschrittes ,,Ma3nahmen entwickeln“ sollte der Betriebsrat seine
Ergebnisse zusammenfassen. Dazu kann er sich der nachfolgenden Tabelle bedienen:

Handlungs- Konkretes Optimaler Jetziger Maogliche Verantwor-
feld Thema Zustand Zustand MaBinahmen tung bei

Auftrags- Termintreue 90 % Termin- 60 % Termin- ® EDV-System Produktions-
abwicklung treue treue verbessern leitung
e Gruppenar-
beit wieder

reaktivieren

Werkzeug 5: Workshop zur Entwicklung von Maf3nahmen, Schritt 5: Vom Betriebsrat entwickelte Manahmenvorschlage —

Beispiel

Das Werkzeug Nr. 5 besteht aus einer genauen Anleitung zur Durchfiihrung des beschriebenen
Workshops. Die Anleitung befindet sich ebenfalls als Word-Dokument auf der beiliegenden CD.

Werkzeug 5
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3.3 Auswirkungen des Alternativvorschlages priifen

Nachdem der Betriebsrat konkrete Vorstellungen und mogliche Vorschlage fiir Verbesserungs-
maflnahmen entwickelt hat, heifit es nun, diese in ihren jeweiligen Auswirkungen zu priifen.
Sicherlich sind dariiber nach den bisherigen Diskussionen erste Einschdtzungen vorhanden.
Klarheit wird der Betriebsrat aber vor allem erlangen, indem Aufwand und Nutzen der jeweiligen
Mafinahmenvorschlage abgewogen werden. Der Leitgedanke dabei lautet: Ist es sinnvoll, der
Verlagerung eine andere, sog. ,Investitionsalternative* — im Sinne von Verbesserungsvorschla-
gen — entgegenzustellen?

Dies lasst sich anhand der folgenden Fragen bearbeiten:

- Welche Wirkungen haben die Vorschlage auf die Qualitdt und Anzahl der
Arbeitspldtze?

' Sind die eigenen Verbesserungsvorschldge des Betriebsrates aus wirtschaftlicher
Sicht sinnvoll? Welche Umsatz-, Effizienz- und Kosteneffekte stehen dahinter?

- Welches MaBBnahmenbiindel soll der Betriebsrat vor diesem Hintergrund in die
Verhandlungen als Alternativvorschlag einbringen?

Das Ergebnis dieser Priifung ist letztlich ein Masnahmenbiindel zur Verbesserung des Betriebes,
das der Betriebsrat als Alternativvorschlag in die Verhandlungen einbringt.

Wirkungen der MaBnahmen auf Arbeitspldtze einschdtzen

Zundchst klart der Betriebsrat die Auswirkungen seiner Maf3nahmenvorschldge im Hinblick auf
sein zentrales Interesse: die Sicherheit der Arbeitspldtze. Dazu berechnet er die Arbeitsplatzwir-
kungen seiner Vorschlige nach folgender Uberlegung:

Zundchst schatzt der Betriebsrat ein, in welcher Hohe Arbeitsstunden durch die Mafinahme
eingespart wiirden. Von der durchschnittlichen Anwesenheitszeit eines Arbeitnehmers (z.B.
220 Arbeitstage x 7 h tarifliche Arbeitszeit = 1.540 h) werden die fiir Fortbildung, BR-Arbeit etc.
erforderlichen Zeiten abgezogen. Die durch die jeweilige Mafinahme ggf. eingesparten Stunden
werden in der Folge durch die durchschnittlichen produktiven Stunden dividiert. Auf diese
Weise lassen sich eventuelle Arbeitsplatzeffekte der Mainahme berechnen. Die nachfolgende
Abbildung zeigt die Logik:
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Negative Arbeitsplatzeffekte

Auswirkungen

auf die Qualitat Gesparte +/- Anzahl der
:Ia;:dlungs- Verit;es;erungs- der Arbeits- Arbeits- Arbeitspldtze =

€ MabRshime pléatze? stunden Gesparte Stunden/
durch die Produktive Jahres-

Ja/Nein Maf3nahme arbeitsstunden
Auftrags- Eilauftrags- Ja 4.000 h -4000 h/1.350 = -2,96
abwicklung kompetenzen

Summe der Effekte

Abbildung 22: Auswirkungen der Alternativvorschldge priifen

Beispiel: Ein Betriebsrat schlagt ein Verbesserungsprojekt vor. Die Verbesserungen, so schétzt er,
wiirden ungefahr 4.000 Arbeitsstunden einsparen. Aber: Bei geschatzten durchschnittlich 1.350
produktiven Stunden pro Beschaftigtem in dem Bereich kdnnte theoretisch ein Abbau von drei
Arbeitspldtzen drohen (4.000 h/1.350 h = 2,96 Arbeitsplédtze). Dadurch, dass der Betriebsrat je-
doch gleichzeitig vorschladgt, die Fertigung von im Vorfeld bereits ausgelagerten Arbeiten wieder
in den Betrieb zuriickzuholen, werden diese Arbeitspldtze wieder benotigt. Auf diese Weise kann
der Betriebsrat mit einem Biindel von MaBBnahmen einzelne Effekte ausgleichen.

Die Wirkung einer MaBnahme auf die Qualitdt der Arbeitsplatze schatzt der Betriebsrat gesondert
ein. Ein moglicher Effekt ist beispielsweise ein hoherer Stressfaktor bei Effizienzsteigerungen.
Eine Wirkung auf die Einkommen kann z. B. durch den Wegfall von Uberstundenzuschldgen bei
MaBnahmen zur Flexibilisierung der Arbeitszeit entstehen. In beiden Fallen muss der Betriebsrat
abwdgen, ob er den Verbesserungsvorschlag trotzdem in die Verhandlungen einbringen will.

Wirtschaftliche Auswirkungen der Verbesserungspotenziale abschdtzen

Wenn der Betriebsrat nun endgiiltig die Vorschlage ausgewahlt hat, die er weiter behandeln
mochte, geht es nun darum, sich die wirtschaftlichen Effekte der MaBnahmen anzusehen.
Schlie3lich: Die eigenen Vorschldge gewinnen gegeniiber der Geschaftsfithrung an Wert, wenn
sie in Euro ausgedriickt werden kénnen.

Da der Betriebsrat mit diesem Vorschlag eine Investitionsalternative erarbeiten will, muss er ent-
sprechend des Vorgehens bei der Plausibilitatspriifung des Konzeptes der Geschéftsfiihrung alle
relevanten Daten zusammentragen:

B Einmalige Investitionskosten
B Umsatzeffekte
B Laufende Kosten bzw. Einsparungen




3 INVESTITIONEN AM HEIMISCHEN STANDORT STATT VERLAGERUNG

Das Schwergewicht wird dabei sicher auf den laufenden Kosten bzw. vor allem auf Einsparungen
liegen. Eine vielversprechende MaBnahme lasst sich erst dann wirkungsvoll in einer Verhandlung
einsetzen, wenn sie mit konkreten Zahlen verbunden wird. Bringt der Betriebsrat vor: ,,Mit der
Mapnahme xy machen wir weniger Fehler beim SchweifSen®, hat das weniger Wirkung als die
Aussage: ,,Mit der Mafinahme xy werden wir im néchsten Jahr 850.000 Euro sparen. Die Abtei-
lungen a, b und c sagen iibereinstimmend, dass Mafinahme xy umgesetzt werden muss, der
Abteilungsleiter sieht positive Auswirkungen auf die Produktqualitdt und die Arbeitsprozesse.
Das Potenzial dieses Vorschlages haben wir mithilfe des xy-Instituts der Technischen Hochschule
berechnet — es liegt bei gut 1.700.000 Euro. Wir haben schon vorsichtig gerechnet und nur die

Hdilfte in unserer Planrechnung angesetzt.“

Durch externe Sachverstdndige und eine defensiv-realistische Kalkulation sichert der Betriebsrat
seine Aussagen ab. Er verfiigt dadurch {iber Zahlen, die als starke Argumente in eine Vergleichs-
rechnung eingesetzt werden konnen. Was kann dem Betriebsrat dabei helfen?

B Einschatzungen aus Fachgesprdachen mit Vertrauensleuten und betrieblichen Experten
B Informationen und Planzahlen der Geschéftsfiihrung

B Vergleichswerte der Branche

B Know-how externer Berater

HINWEIS

Fachgesprache mit betrieblichen Experten fiihren

Fachgesprdachen mit Vertrauensleuten, betrieblichen Experten und Kompetenztra-
gern kommt in diesem Prozess eine grof3e Bedeutung zu. Mit dieser Hilfe sammelt
der Betriebsrat Zahlenmaterial, Daten und Informationen. Dies bietet ihm die
Chance, eigene Denk- oder Rechenfehler in den eigenen Vorschldgen friihzeitig zu
erkennen und damit die eigene Einschatzung zu scharfen. Und nicht zuletzt: Der
Betriebsrat gewinnt ggf. wichtige Partner fiir den betrieblichen Prozess.

Ubrigens: Nach § 80.2 BetrVG miissen dem Betriebsrat sachkundige Mitarbeiter
zur Verfiigung gestellt werden: ,,(...) Soweit es zur ordnungsgemdpen Erfiillung der
Aufgaben des Betriebsrats erforderlich ist, hat der Arbeitgeber ihm sachkundige
Arbeitnehmer als Auskunftspersonen zur Verfiigung zu stellen; er hat hierbei die
Vorschlige des Betriebsrats zu beriicksichtigen, soweit betriebliche Notwendig-
keiten nicht entgegenstehen (...)“
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Die Abschdtzung von wirtschaftlichen Effekten aus den entwickelten Verbesserungsvorschlagen
ist jedoch keine leichte Aufgabe, weil es dabei um komplexe Zusammenhange und letztlich um
einen ,,Blick in die Zukunft“ geht.

So kann eine Einsparung durch die Senkung von Materialkosten unmittelbar berechnet werden
(z. B. den Effekt durch die ,,Einsparung von Schrottkosten um 50%* kann das Controlling auf der
Basis interner Daten bestimmen). Die Senkung von Durchlaufzeiten ist hingegen schwerer zu
kalkulieren, konnte aber die Konventionalstrafen senken helfen oder Freiraum fiir weitere, den
Umsatz steigernde Mafnahmen schaffen. Das heif3t: Auch wenn der Zusammenhang auf den
ersten Blick nicht erkennbar ist, kénnen viele MaBnahmen helfen, die Kosten zu senken oder den
Umsatz zu steigern. Nach diesen Zusammenhangen kann der Betriebsrat gezielt suchen. Hier
einige Beispiele fiir solche Zusammenhdnge:

Rechenbare Veranderungen

Reduktion des Auschusses Material-, Entsorgungs- und Lagerkosten

Steigerung der Energieeffizienz Einsparung von Stromkosten

Senkung Konventionalstrafen, sinkende Personalkosten

Verbesserung Durchlaufzeiten durch Reduzierung der Uberstunden

Kostensenkung in den Bereichen Entsorgung, Nacharbeit,

p -
Verbesserung Prozessqualitat I

Steigerung Vorschlagswesen, geringerer Krankenstand

V h ki
erbesserung Unternehmenskultur durch weniger Angst und Stress

Senkung der Unfallrate Senkung der Ausfallkosten

Abbildung 23: Mégliche Effekte von Verbesserungen

Wie Effekte und Zahlen berechnet werden, ist je nach Betrieb und Situation unterschiedlich. Die
Vorgehensweise besteht meist darin, neben dem Zahlenmaterial aus dem internen Controlling
(z.B. SAP) betriebliche Experten bei der Abschatzung der wirtschaftlichen Effekte einzubezie-
hen. Externe Berater kénnen auch weiterhelfen und eventuell mit Vergleichszahlen aus anderen
Betrieben den Status der verschiedenen Bereiche einschétzen. Ist das bei einzelnen Frage-
stellungen schwierig, weil beispielsweise die dazu erforderlichen Daten bislang nicht erhoben
wurden oder die Geschaftsleitung diese nicht zur Verfiigung stellt, konnen diese hilfsweise auch
geschatzt werden.
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An dieser Stelle kann sich der Betriebsrat an die bei der Plausibilitdtspriifung der Geschéftsfiih-
rung gewonnen Erkenntnisse erinnern: Eine Annahme ist nur eine Annahme — und kann daher
auch ganz anders getroffen werden. Fiir den Betriebsrat ist vor allem wichtig, dass er sich dessen
bewusst ist. Wenn er es fiir notwendig hilt, kann er seine eigenen Vorschlage auch fiir mehrere
Annahmen iiberpriifen. Das gibt ein Gefiihl fiir die Bandbreite der Kalkulationen und mehr Sicher-
heit in der Argumentation. Allein die Diskussion liber die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Szenario
eintritt, verdeutlicht allen Kollegen im Gremium, wie auch die Geschéftsfiihrung mit Annahmen

arbeitet.

HINWEIS

Einspar- und Optimierungspotenziale

In den meisten Fallen wird sich der Betriebsrat bei der Abschadtzung der Umsatz-
und Kosteneffekte auf die wichtigsten und vielversprechenden Themen beschran-
ken. Er sollte in der spateren Verhandlung aber nicht vergessen, dass dies nur

ein Teil der gefundenen Themenfelder war. Wie auch sicher ist, dass nur in den
seltensten Fallen alle Verbesserungspotenziale aufgespiirt werden. Das kann
auch heif3en, dass gemeinsam mit dem Betreuer der IG Metall und einem externen
Berater noch einmal MaRnahmen entwickelt und abgeschatzt werden, wenn

die Betrdage noch nicht den Erfordernissen einer Erfolg versprechenden
Verhandlung geniigen.

Nicht immer wird in einem ersten Durchgang das gewiinschte Ergebnis am Ende des angedachten
Verbesserungsprozesses stehen. Dann kann es sich durchaus lohnen, unter Riicksprache mit der
IG Metall und externen Beratern die Optionen fiir Alternativen zum Konzept der Geschaftsleitung

in einem erneuten Durchgang, diesmal mit verdnderten Annahmen, zu priifen.

Der Betriebsrat hat im Rahmen der Bearbeitungsschritte dieses Kapitels Handlungsfelder iden-
tifiziert, Verbesserungsansatze gesucht und dafiir geeignete Maflnahmen entwickelt. Am Ende
kann er die Auswirkungen auf Kosten und Umsatz, sowie die Arbeitsplatze ndher betrachten. Hier
hilft das Werkzeug Nr. 6.

Mit diesem Vorgehen hat er seine Vorschldge so zusammengefiihrt, dass aus dem Mafinahmen-
biindel ein Vorschlag fiir ein Betriebsratskonzept wurde — eine eigene Investitionsalternative! Im
ndchsten Kapitel geht es nun darum, die beiden Investitionsalternativen von Geschaftsfiihrung
und Betriebsrat miteinander zu vergleichen.
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Werkzeug 6

Auswirkungen des Alternativvorschlages abschdtzen

Werkzeug 6

Mit dem Werkzeug Nr. 6 kann der Betriebsrat seine ausgewadhlten MaBnahmenvorschldge jeweils
in ihren Wirkungen auf Umsatze, (laufende) Kosten und Arbeitspldtze priifen. Im Ergebnis hat er
eine Ubersicht iiber den Gesamteffekt seiner Alternativvorschlige, die er als ,,Investitionsalterna-
tive des Betriebsrates* in die Verhandlung einbringen kann.

Zur Herangehensweise: In die Tabelle werden fiir den Ablauf von vier Jahren jeweils die Einmal-
kosten bzw. Investitionen sowie die Umsatz-Effekte und laufenden Kosten eingetragen. Dieses
Vorgehen ist vom Prinzip her dasselbe wie in Werkzeug 2.

Mit einem Unterschied: Fiir den Betriebsrat sind natiirlich insbesondere die Arbeitsplatzeffekte
von Bedeutung. Daher stellt er die Auswirkungen der jeweiligen Malnahmen auf die Arbeits-
platze unter der Rubrik ,,Auswirkungen auf Arbeitsplatze* ein.

Um diese Effekte zu berechnen, benétigt man die Anzahl produktiver Arbeitsstunden pro Mitar-
beiter und Jahr. Von der durchschnittlichen Anwesenheitszeit eines Mitarbeiters werden hierzu
die fiir Fortbildung, Arbeitssicherheitsunterweisung, BR-Arbeit etc. erforderlichen Zeiten abgezo-
gen (z.B. 220 Arbeitstage x 7 h tarifliche Arbeitszeit = 1.540 h abziiglich der genannten Zeiten, im
nachfolgenden Beispiel 1.350 h). Die durch die jeweilige Mafinahme ggf. eingesparten Stunden
werden in der Folge durch die durchschnittlichen produktiven Stunden dividiert. Auf diese Weise
lassen sich eventuelle Arbeitsplatzeffekte der Masnahme berechnen.
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Fallbeispiel

Ein Betriebsrat schldgt als Alternative zur Verlagerung vor, erstens ein ,,Verbesserungs-
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=

projekt“ durchzufiihren (Vorschlag 1: ,,Verbesserungsprojekt*) und im Gegenzug einen Teil
der mechanischen Fertigung ins Unternehmen zu holen (Vorschlag 2: ,,Insourcing®). Fiir
den Nachweis der Wirtschaftlichkeit mit einer Investitionsrechnung iiberlegt der Betriebs-
rat folgende Positionen:

Vorschlag 1: Verbesserungsprojekt

Einmalkosten und Investitionen

Die Verbesserungsmafinahmen hat er nach einigen Fachgesprdachen im Unternehmen mit
200.000 € an Investitionskosten veranschlagt, weil das Unternehmen zur Verbesserung der
Gruppenarbeit ein Beratungsunternehmen ins Haus holen miisste.

Effekte auf laufende Kosten

Im Gegenzug kdnnten dadurch Personal-, Prozess- und Materialkosten in Héhe von
£400.000 € gespart werden. Zudem hatte der Betriebsrat vorher schon eingeschatzt, dass
ca. 4.000 Arbeitsstunden einspart werden kdnnten. Bei geschatzten durchschnittlich 1.350
produktiven Stunden pro Beschaftigtem in dem Bereich konnte theoretisch ein Abbau von
drei Arbeitsplatzen drohen (4.000 h/1.350 h = 2,96 Arbeitsplatze).

Vorschlag 2: Insourcing eines Teils der mechanischen Fertigung

Durch den Vorschlag des Betriebsrates werden diese Arbeitskréfte jedoch dringend
bendtigt.

Einmalkosten und Investitionen
Fiir eine neue Maschine miissen 300.000 € veranschlagt werden.

Effekte auf laufende Kosten
Die laufenden Lohnkosten steigen proportional zum Umsatz (auf 198.000 €).

Umsatzeffekte

Gleichzeitig macht der Betriebsrat geltend, dass durch diesen Schritt zuséatzliche Lohn-
arbeiten fiir andere Unternehmen verrichtet werden konnten und auf diese Weise ein
positiver Umsatzeffekt von 400.000 € entsteht. Mit diesem Biindel von Ma3nahmen

will der Betriebsrat nun einen Alternativvorschlag zur Verlagerung in die Verhandlungen
einbringen. Immerhin hat er einen Vorschlag erarbeitet, mit dem bei einer Investition von
500.000 € ein Umsatz von 2,9 Mio. € liber vier Jahre zu erzielen ist. Und: Es entsteht
weiteres Arbeitsvolumen.
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4 Verschiedene Alternativen vergleichen:
Verlagerungsvorhaben der Geschifts-
fiihrung versus Alternativvorschlag

des Betriebsrates

Foto: iStock.de/Warchi
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4 Verschiedene Alternativen vergleichen:
Verlagerungsvorhaben der Geschiftsfiihrung versus
Alternativvorschlag des Betriebsrates

Auch in der nun folgenden und letzten Stufe des Prozesses ,,Standorte fair vergleichen® wird die
ganzheitliche Betrachtung weitergefiihrt. In diesem Kapitel geht es darum, die zuvor systema-
tisch erarbeiteten Ergebnisse auf den Punkt zu bringen: Es steht der Vergleich des Verlagerungs-
vorhaben der Geschiftsfiihrung (= Konzept der Geschiftsfiihrung) mit dem Alternativvorschlag
des Betriebsrates (= Konzept des Betriebsrates) an. Auch wenn beide Konzepte vielleicht in der
Praxis unterschiedlich ausgefeilt sind, werden sie im Folgenden als Investitionsalternativen
behandelt.

Das Kapitel leitet zu folgendem Vorgehen an:

1. Qualitativer Vergleich der beiden Konzepte:
Vergleich mithilfe einer Nutzwert-Analyse

2. Wirtschaftlicher Vergleich der beiden Konzepte:
Vergleich mithilfe der Investitionsrechnung

3. Zusammenfiihrung der Ergebnisse:
Darstellung mithilfe einer Portfolio-Grafik

It HEINE. jET2T,
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4.1 Qualitativer Vergleich der beiden Konzepte

Der Betriebsrat zieht eine Bilanz seiner bisherigen qualitativen und strategischen Uberlegungen:

Welchen Nutzen wiirde das Unternehmen aus dem Konzept der Geschéftsfiihrung
ziehen und welchen Nutzen aus dem Konzept des Betriebsrates?

Der Vergleich beinhaltet, dass auch der Betriebsrat seinen eigenen Vorschlag ,,fair vergleicht“ -
und zwar mit dem Konzept der Geschaftsfiihrung. So signalisiert er, dass er sein eigenes Konzept
als echte Alternative zur Verlagerung sieht.

Hierfiir fiihrt der Betriebsrat mit Werkzeug Nr. 7 eine sog. Nutzwert-Analyse durch. Dabei handelt
es sich um das gleiche Vorgehen wie bei der Risiko-Analyse (siehe Werkzeug Nr. 1, S. 80). Jetzt

kommt es auf die richtigen Fragen an - sie sind die Bewertungsgrundlage. Der Betriebsrat kann die
Fragen selbst aufstellen. Er kann sie aber auch mit der Geschéftsfiihrung abstimmen. Das erh6ht

die Chance, dass die Bewertung geteilt wird. Auf der ndchsten Seite folgen einige Beispiele:

Thema

Beschiftigungswirkung

Image

Kundenndhe
Qualifizierte Mitarbeiter
Flexibilitat
Produktionsprozess

Produktivitat

Verbesserungsfahigkeit
Synergien
Innovationsfahigkeit

Qualitat
Termintreue
Lieferanten

Dienstleister,
Wissenschaft

Fragestellung ?
Wie wiirde die Entwicklung von Arbeitspldtzen, Einkommen und Wettbewerbs-
fahigkeit auf langere Sicht verlaufen?

Wie wiirde sich das Image beim Kunden verandern?

Hilft das Konzept, den Bedarfen und Anforderungen der Kunden ein Stiick naher-
zukommen?

Wie gut ware die Verfiigbarkeit qualifizierter Mitarbeiter?

Wie wdre es um die eigene Reaktionsfahigkeit in Bezug auf die jetzigen und
zukiinftigen Bedarfe und Anforderungen der Kunden bestellt (z.B. bei Ande-
rungen)?

Wie gut und wie schnell wiirden der Produktionsprozess und die damit verbun-
denen Fertigungstechnologien beherrscht?

Wie wdre die Produktivitdt einzuschatzen?
Wie gut wdre das Unternehmen in der Lage, eigene Produktivitatspotenziale
ausreichend auszuschopfen?

Konnten Synergieeffekte aus der Ndhe von Entwicklung, Konstruktion,
Produktion und Service generiert werden?

Wiirde das Unternehmen ausreichende Fahigkeiten zur Produktinnovation
behalten?

Wie wiirde sich die Qualitat der Produkte entwickeln?
Wie wdre es um die Liefertreue bzw. Termintreue bestellt?
Wie grof ist die Verfiigbarkeit, Ndhe und Erfahrung mit geeigneten Lieferanten?

Wie grof ist die Verfiigbarkeit, Ndhe und Erfahrung mit geeigneten Dienst-
leistern und Wissenschaftlern?

Checkliste 9: Mogliche Priiffragen fiir die Nutzwert-Analyse
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V. -

Werkzeug 7 |

Verschiedene Alternativen vergleichen
Teil 1: Nutzwert-Analyse

Werkzeug 7

Das Werkzeug Nr. 7 — eine Excel-Tabelle — dient dazu, den jeweiligen Nutzen der beiden Alterna-
tiven darzustellen. Im Ergebnis liegt eine Einschatzung vor, welches Konzept den grofiten
qualitativ-strategischen Nutzen bringt. Die Bedienung des Werkzeuges ist vergleichbar mit der
Risiko-Analyse in Werkzeug Nr. 1 (siehe S. 80). Die Fragestellungen hangen dabei vom jeweiligen
Betrieb ab — der Betriebsrat kann die in der Excel-Tabelle aufgefiihrten Fragen als Anregung
verstehen, z.B.:

B Wie grof} ist die Bedeutung der Frage fiir das Unternehmen/den Standort?
(Skala von o bis 4)
Z.B.: ,,Termintreue ist fiir uns die wichtigste Kennzahl.
Daher vergeben wir eine ,,4*.

B Wie grof3 ist der Nutzen der jeweiligen Investitionsalternative bezogen auf diese spezielle
Frage? (Skala von -2 bis +2)
Z.B.: ,,So eignet sich der jeweilige Vorschlag, um die Termintreue einzuhalten.*
Antwort 1: ,,Das Konzept der Geschaftsfiihrung hat einen sehr niedrigen Nutzen.*“ Daher
vergeben wir eine ,,-2“.
Antwort 2: ,,Das Betriebsratskonzept hat sehr hohen Nutzen.*“ Daher vergeben wir eine ,,+2“.

Aus beiden Angaben errechnet sich durch Multiplikation ein sog. ,,Nutzwert“. Dieser gibt an, wie
sinnvoll das jeweilige Konzept unter Beriicksichtigung der einzelnen Fragestellung ist. Der
aufsummierte Nutzwert aller Fragen flief3t spater bei der Zusammenfiihrung in die Portfolio-
Darstellung ein.

Fallbeispiel

Der Betriebsrat eines Maschinenbauunternehmens schlégt vor, statt einer geplanten
Auslagerung nach China einen Verbesserungsprozess am heimischen Standort durchzu-
fithren und u. a. die Arbeitszeit flexibler zu gestalten. Nun will er beide Konzepte anhand
der gleichen qualitativen Kriterien vergleichen. Die Daten im Werkzeug Nr. 7 auf der
ndchsten Seite entsprechen dem Fallbeispiel:
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Verschiedene Alternativen vergleichen

Teil 1: Qualitativer Vergleich mithilfe der Nutzwert-Analyse

Indikatoren

Arbeitspldtze
Arbeitsbedingungen
Strategie
Wettbewerbsfahigkeit
Kernkompetenzen
Kosten

Image

Investitionen

Planung

Kundenndhe
Kundenanforderung
Qualifizierte Mitarbeiter
Reaktionsfdhigkeit
Produktionsprozess
Produktanlauf

Produktivitat
Flexibilitat
Verbesserungsfahigkeit
Kommunikation
Synergien

Innovationsfdhigkeit
Qualitat
Termintreue
Lieferanten

Netzwerk

Wie grof3 ware der Nutzen des jeweiligen Konzeptes fiir ...

... eine positive Beschaftigungsentwicklung?

... eine positive Entwicklung der Arbeitsbedingungen?

... eine Verbesserung der strategischen Positionierung des Unternehmens?
... eine Verbesserung der Wettbwerbsfahigkeit?

... eine Verbesserung der Kernkompetenzen des Unternehmens?

... die Verbesserung der Kostenstrukturen?

... das Image des Unternehmens bei den Kunden?

... eine Sicherstellung zukunftsweisender Investitionen?

... eine Planungssicherheit fiir den betroffenen Unternehmensbereich?

... eine Verbesserung der Kundenndhe?

... das Erfiillen von Anforderungen durch die Kunden (z.B. mehr Varianz)?

... die Steigerung der Kompetenzen des Standortes bzw. des Unternehmens?
... die Steigerung der Reaktionsfahigkeit bei kurzfristigen Kundenanforderungen?
... eine Beherrschung (oder Verbesserung) des Produktionsprozesses?

... eine Beherrschung (oder Verbesserung) des Produktanlaufes?

... eine Verbesserung der Produktivitat?

... eine Verbesserung des Variantenreichtums in der Produktion (z. B. bei Ver-

kleinerung von LosgréBen durch Individualisierung von Kundenwiinschen)?

... eine gezielte Nutzung weiterer Produktivitatspotenziale?
... eine Sicherstellung guter Kommunikationsstrukturen?

... die Erzielung von Synergien aus der Zusammenarbeit von Forschung/Entwick-

lung/Konstruktion und Produktion?

... eine Verbesserung der Fahigkeit zur Innovation / Entwicklung neuer Produkte?
... die Sicherstellung der gewiinschten Produktqualitat?

... die Einhaltung der vereinbarten Termine?

... die Verfiigbarkeit qualifizierter Lieferanten?

... die Verfiigbarkeit eines qualifizierten Netzwerkes?

Werkzeug 7: Verschiedene Alternativen vergleichen, Schritt 1: Nutzwert-Analyse
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N~
Bedeutung Nutzen Nutzwert g’
4 = sehr wichtig +2 = sehr hoch wird automatisch errechnet )
3 = wichtig +1 = hoch o)
2 = unwichtig = neutral ‘5
1= sehr unwichtig -1 = niedrig ;

0 = unbedeutend

sehr niedrig

Bedeutung Zukunftsbeitrag | Zukunftsbeitrag Nutzen Nutzen
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2 1 1 > )
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Schlussfolgerungen: Der Betriebsrat entnimmt der Auswertung, dass sein Konzept vor allem in
Hinblick auf die Arbeitsplatze, die Arbeitsbedingungen, die Strategie, die Wettbewerbsfahigkeit
und die Kernkompetenzen einen groBeren Nutzen als das der Geschaftsfiihrung bringt. Aus Sicht
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des Betriebsrates weist sein eigenes Konzept insgesamt einen Nutzen von 93 auf, wahrend der
absolute Nutzwert des Konzeptes der Geschéftsfiihrung bei 21 liegt.

Der Betriebsrat bewertet bei der Nutzwert-Analyse zum einen allgemein die Bedeutung eines
Themas fiir die Unternehmensentwicklung. Zum anderen bewertet er den konkreten Nutzen des
jeweiligen Konzeptes (Geschéftsfiihrung/Betriebsrat) fiir die Unternehmensentwicklung. Das
Ergebnis erscheint in der unteren Abbildung — der Auswertung aus Werkzeug Nr. 7. So wird der
Ergebnis-Unterschied bei den jeweiligen Fragestellungen sehr schnell deutlich.

Nutzwerte der beiden Konzepte von Geschiftsfiihrung und Betriebsrat

I Nutzen BR-Konzept Nutzen GF-Konzept

10

Alaall

Wettbewerbs- Kern- Kosten Image Investitionen Arbeitsplatze
fahigkeit kompetenzen

(o) SN 0'¢]

S

N

Nutzwert

Werkzeug 7: Verschiedene Alternativen vergleichen, Schritt 1: Auswertung der Nutzwert-Analyse — Grafische Darstellung
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4.2 Wirtschaftlicher Vergleich der beiden Konzepte

Der Dialog mit den Betriebsraten hat gezeigt: Solange es um qualitative Einschatzungen und Bewer-
tungen geht, sehen sich die meisten Betriebsrate in einer starken Position gegeniiber den Argumenten
der Geschaftsfiihrung. Kommt aber die Geschaftsfiihrung mit betriebswirtschaftlichen Bewertungen,
sehen sich viele Betriebsrate schnell iberfordert. Um auch auf dieser Ebene argumentativ mitzuhal-
ten, bietet die Handlungshilfe die passenden Bewertungshilfen. Der Betriebsrat kann selbst die
Wirtschaftlichkeit der Alternativen bewerten und mit den Wirkungen fiir die Beschdftigten abwadgen:

Welches Konzept lohnt sich wirtschaftlich mehr: Am Standort bleiben und ihn
verbessern oder einen neuen Standort im Ausland aufbauen?

Sehr hilfreich ist es an dieser Stelle, nicht nur auf die urspriingliche Planrechnung der Geschaftsfiih-
rung zuriickzugreifen, sondern auch auf die vom Betriebsrat veranderte Planrechnung fiir das Konzept
der Geschaftsfiihrung. So kann der Betriebsrat am Ende drei Investitionsalternativen vergleichen:

1. Die urspriingliche Planrechnung der Geschaftsfiihrung
2. Die vom Betriebsrat veranderte Planrechnung der Geschaftsfiihrung
3. Die Planrechnung zum Alternativvorschlag des Betriebsrates

Der Nutzwert fiir die Planrechnungen 1) und 2) bleibt fiir beide Varianten der Planrechnung der
Geschaftsfiihrung natiirlich gleich — aber die Wirtschaftlichkeit kann sich nennenswert unterscheiden.
Dieser Umstand kann den Blick auf das urspriingliche Konzept der Geschéftsfiihrung vollig verandern.

Der Vergleich von wirtschaftlichen Alternativen erfolgt tiblicherweise anhand der Methode der ,,Inves-
titionsrechnung®. Diese Methode stellt ein gdngiges und vereinfachtes Rechenmodell dar. Damit wird
umgangen, die Wirkung der MaBBnahmen auf die gesamte unternehmerische Tatigkeit darstellen zu
miissen (wie sie z.B. in einer Gewinn- und Verlustrechnung aufgefiihrt wére). Stattdessen versucht der
Betriebsrat, nur die direkten Wirkungen der Investitionsalternativen miteinander zu vergleichen. So
lasst sich besser einschatzen, wofiir es sich lohnt, Geld zu investieren: fiir das Konzept der Geschfts-
fithrung (z. B. fiir einen neuen Standort im Ausland) oder fiir den Vorschlag des Betriebsrates (z. B. fiir
Verbesserungen am heimischen Standort).

Der Einfachheit halber werden fiir einen ersten Uberblick die absoluten Zahlen miteinander verglichen:
Welche Werte weisen Umsatz, Einmalkosten der Investition und die laufenden Kosten auf? Gibt es
dabei groBe Unterschiede? (Einfacher Vergleich: Kap. 4.2.1)

Fiir einen realistischen Vergleich, der den Umstand einbezieht, dass es zusatzliches Geld kostet, wenn
das Unternehmen fiir die Investitionsverlagerung Geld leihen muss (Zinsen!), sollte eine Investitions-
rechnung angewendet werden, wie sie in Kap. 4.2.2 beschrieben ist.
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4.2.1 Einfacher Vergleich

Der ,,Einfache Vergleich* beruht auf den Planrechnungen von Geschéftsfiihrung und Betriebsrat
tiber die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens. Planrechnungen haben die Eigenschaft,
dass man sich nicht sicher sein kann, wie realistisch sie sind. Sie beruhen auf Schdtzungen
beziiglich der erwarteten wirtschaftlichen Effekte in der Zukunft. Je starker die Werte der Plan-
rechnungen auf sehr grob geschatzten Angaben beruhen, desto weniger lohnt es sich, in kompli-
zierte Berechnungen von wirtschaftlichen Vorteilen auf der einen oder anderen Seite einzustei-
gen. Das wiirde bedeuten, ,,mit Kanonen auf Spatzen zu schief3en®. Besser ist es, sich erst einmal
einen groben Uberblick zu verschaffen.

HINWEIS

An dieser Stelle spielen Dimensionen eine grof3e Rolle. Vielleicht will die Ge-
schaftsfiithrung mit einem Verlagerungsvorhaben 2 Mio. € pro Jahr sparen. Der
Betriebsrat argumentiert aber, dass das Unternehmen endlich sein Service-
Potenzial ausschopfen sollte. Er hat dazu einen brancheniiblichen Durchschnitt
von 10 bis 15 % Umsatzanteil mit Service angesetzt (die Information hat er aus
einem Branchenarbeitskreis der IG Metall). Dabei kommt er bei 50 Mio. € Umsatz,
den das Unternehmen im Jahr erwirtschaftet, und auf ein Umsatz-Potenzial durch
Serviceleistungen in Hohe von 5 bis 7,5 Mio. €. Fiir diesen Fall braucht der Be-
triebsrat keine komplizierten Investitionsrechnungen mehr. Es stellt sich lediglich
die Frage, ob sich die Geschaftsfiihrung statt auf eine kostenorientierte Strategie
auch auf eine umsatzorientierte Strategie einlassen wiirde. Dazu passen auch die
Uberlegungen zur Unternehmensstrategie aus dem 2. Kapitel (Stichwort: Womit
wollen wir uns von der Konkurrenz absetzen?).
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4.2.2 Vergleich anhand einer Investitionsrechnung

Die ,,Investitionsrechnung* wird in der Betriebswirtschaftslehre gebraucht, um Unternehmen
eine Grundlage fiir Entscheidungen iiber die Wahl zwischen Investitionsalternativen zu schaffen.
Bei der Investitionsrechnung auf Basis der sog. Kapitalwertmethode werden die drei bereits
zusammengefassten Gro3en der Planrechnungen iiber einen bestimmten Zeitraum miteinander
verglichen: die erwarteten Umsatze, die Investitionskosten (Einmalkosten) sowie die Laufenden
Kosten. Der Betriebsrat kann auf Basis dieser Berechnung sehen, in welche Alternative das
Unternehmen investieren sollte. Damit kann er sich folgende Ausgangsfrage beantworten:

- Wiirde es sich lohnen, eine Investitionssumme, die fiir eine Verlagerung vorgese-
hen ist, stattdessen in Verbesserungsmaflnahmen am heimischen Standort
(Vorschlag Betriebsrat) flieBen zu lassen?

Fiir den Betriebsrat stellen sich damit folgende typischen Fragen einer Investitionsentscheidung,
wenn mehrere Alternativen denkbar sind:

B Welche Investitionen lohnen sich liberhaupt?

B Welche Investition ist im Vergleich zu den anderen lohnenswerter?

B Welche Investition zahlt sich am schnellsten aus? Wie lange dauert es, bis die Einnahmen

die Ausgaben ausgeglichen haben?

Auf der Grundlage der in den Kapiteln zuvor erarbeiteten Werte kann der Betriebsrat eine eigene
Investitionsrechnung erstellen, die die Ausgangsfrage beantwortet. Der folgende Exkurs erklart
das Vorgehen.
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Werkzeug 7

Verschiedene Alternativen vergleichen
Teil 2: Investitionsrechnung

Die Investitionsrechnung zeigt dem Betriebsrat, welche der Investitionsalternativen sich lohnt.
Fiir die Durchfiihrung der Investitionsrechnung werden Daten aus zwei vorhergehenden Rech-
nungen zusammengefiihrt. Der Betriebsrat kann sich dabei ganz einfach der schon zuvor aufge-
stellten Berechnungen bedienen: der beiden Planrechnungen aus Kapitel 2.2 (die Planrechnung
des Arbeitgebers und die veranderte Planrechnung des Betriebsrates) sowie der Abschédtzungen
aus Kapitel 3.3 fiir die eigenen Vorschlage des Betriebsrates. Dort hat er die jeweils jahresbezo-
genen Summen der Einzelpositionen Umsiétze, Investitionskosten (Einmalkosten) und Laufende
Kosten ermittelt.

Fallbeispiel

Die Geschdftsfiihrung eines Maschinenbauunternehmens will einen Teil ihrer mechanischen
Fertigung nach Osteuropa auslagern. Der Betriebsrat bezweifelt den strategischen Sinn
dieser Maflnahme, weil der Hauptkunde inshesondere grofen Wert auf die Termintreue legt
und in unmittelbarer Ndhe des heimischen Werkes angesiedelt ist. Der Betriebsrat befiirch-
tet, dass dieser Wettbewerbsvorteil durch die Auslagerung zunichtegemacht wird. Im
Ubrigen weif er, dass in unmittelbarer Ndhe zum geplanten Standort in Osteuropa ein
grof3er Automobilhersteller schon fast alle dort vorhandenen Fachkréfte an sein Unterneh-
men gebunden hat. Somit ist unklar, ob das Unternehmen mit weniger geiibten Fachkréften
dieselbe Leistung erreichen kann.

Der Betriebsrat hat arge Zweifel, ob sich die Planung der Geschaftsfiihrung (Alternative 1)
realisieren ldasst. Zum einen hat er die Investitionskosten hoher angesetzt (die Geschfts-
fiilhrung hatte keine Anlaufkosten berechnet). Zum anderen ist er der Meinung, dass die
laufenden Kosten hoher sein werden. Um die mangelnde Qualifiation auszugleichen,
miisste mehr Personal eingestellt werden. Auch sei die Lohnkostenentwicklung nicht
realitdtsgerecht beriicksichtigt (der Betriebsrat hat sich bei der IHK AuBenhandelskammer
und der IG Metall erkundigt). Des Weiteren bezieht er Koordinations- und Betreuungskosten
in die Berechnung ein. Da er wegen der verldangerten Anlaufphase auch die Umsatzerlése
niedriger prognostizierte, sieht das veranderte Konzept der Geschéftsfiihrung nicht mehr
allzu gut aus (Alternative 2). Im Gegenzug macht der Betriebsrat aufgrund seiner Uberle-
gungen geltend, man kdnne mit der Halfte der fiir die Verlagerung geplanten Investition die
geforderten Umsatzerlése auch am Standort Deutschland erwirtschaften (Alternative 3).
Auf diese Weise kann der Betriebsrat drei Alternativen miteinander vergleichen:
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Da eine Tabelle nicht so schnell zu erfassen ist wie eine Grafik, stellt der Betriebsrat die Kapital-
wertkurven fiir alle drei Investitionsmafinahmen in einem Schaubild dar.
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Kapitalwerte der verschiedenen Alternativen

—e— Alternative 1: Geschaftsfiihrungskonzept
Alternative 2: Verdndertes Geschaftsfiihrungskonzept
——e— Alternative 3: Betriebsratskonzept

1.100.000 €

1.000.000 €

800.000 €

§ 600.000 €

E  400.000€

g
¥ 200.000€
0€ /
-200.000 €
-400.000 €
Jahr1i Jahr 2 Jahr3 Jahr 4

Alternative 1: GF-Konzept -93.000 € 297.909 € 678.074 € 1.046.219 €
Alternative 2: Ver. GF-Konzept -345.000 € -54.091 € 202.107 € 435.015 €
Alternative 3: BR-Konzept -60.000 € 130.909 € 316.033 € 494.846 €

Werkzeug 7: Verschiedene Alternativen vergleichen, Schritt 2: Investitionsrechnung — Auswertungsgrafik

Schlussfolgerungen: Der Betriebsrat schliefit aus diesen Berechnungen, dass die aus seiner
Sicht realistischere Variante des Konzeptes der Geschaftsfiihrung schon bezogen auf das be-
triebswirtschaftliche Ergebnis zwar nicht lohnenswerter ist, jedoch im erheblichen Umfang
Arbeitspldtze und Einkommen der Beschaftigten kostet.

Weitere Verwendung: Die Ergebnisse der Kapitalwertrechnung flie3en nun in die Zusammenfiih-
rung des qualitativen und wirtschaftlichen Vergleiches ein. Damit verbessert der Betriebsrat
seine Argumentationsbasis gegeniiber der Geschiaftsleitung und seine Grundlage zur Information
und Beteiligung der Belegschaft nochmals.
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4.3 Zusammenfiihrung des qualitativen und wirtschaft-
lichen Vergleiches

Nun kommt der Betriebsrat zum Ziel seiner Auswertungen und Uberlegungen iiber die Standort-
entscheidung: der Vergleich der Konzepte von Geschiftsfiihrung und Betriebsrat auf einen
Blick. Fiir diese Gesamtschau eignet sich am besten ein Auswertungsraster in der Form einer
»Portfolio-Darstellung®. Dies ist eine sehr gdngige Darstellungsform im Management und daher
gerade fiir die Geschaftsfiihrung leicht und schnell verstandlich. Letztlich handelt es sich dabei
aber nicht um eine neue Erarbeitung fiir den Betriebsrat, sondern nur um eine Zusammenfassung
aller Arbeiten, die er zuvor bereits erledigt hat.

Die beiden vorangegangenen Vergleiche der strategischen und wirtschaftlichen Auswirkungen
der geplanten bzw. vorgeschlagenen Mafinahmen bilden die Grundlage fiir die Zusammenfiih-
rung in der Portfolio-Darstellung. Fiir die qualitativen Uberlegungen greift der Betriebsrat dabei
auf den ermittelten Nutzwert aus Kapitel 4.1 zuriick. Fiir die Darstellung der Wirtschaftlichkeit
dienen die Ergebnisse der Investitionsrechnung aus Kapitel 4.2. Die Portfolio-Darstellung hilft
dem Betriebsrat, alle getroffenen Uberlegungen in einem Schaubild sinnvoll darzustellen.
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L@ Werkzeug 7

Verschiedene Alternativen vergleichen
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Teil 3: Kapitalwert-Nutzwert-Portfolio

Fiir den Betriebsrat laufen alle Bemiihungen an dieser Stelle zusammen. Er tragt seine vorher
erarbeiteten Daten zum Nutzwert sowie zum Kapitalwert in die Excel-Tabelle des Werkzeuges
Nr. g ein. Die Darstellung des Ergebnisses erfolgt automatisch. Auch bei dieser — unten abge-
bildeten — Darstellung gilt: Je weiter ein Wert rechts oben in der Ecke steht, desto besser ist das
Ergebnis. Das heifit, hier liegen ein hoher Nutzwert und ein hoher Kapitalwert vor.

Kapitalwert-Nutzwert-Portfolio @ Alternative 1: GF-Konzept
@ Alternative 2: Verdndertes GF-Konzept

@ Alternative 3: BR-Konzept

1.300.000 €
1.200.000 €
1.100.000 €
1.000.000 €
900.000 €
800.000 €
700.000 €
600.000 €

500.000 €
O

400.000 €

Kapitalwert

300.000 €
200.000 €
100.000 €

-100 -50 0 50 100
Nutzwert

Werkzeug 7: Verschiedene Alternativen vergleichen, Schritt 3: Kapitalwert-Nutzwert-Portfolio — Auswertungsgrafik
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Fallbeispiel

Die Auswertung gibt die Werte des Fallbeispieles auf der vorangegangenen Seite wieder.

Werkzeug 7

Der Betriebsrat hat dort die beiden Werte zur besseren Ubersicht noch einmal in einer

Tabelle zusammengefasst.

Kapitalwert- Alternative 1: Alternative 2: Alternative 3:
Nutzwert-Portfolio GF-Konzept Verdndertes GF-Konzept BR-Konzept
Kapitalwert 1.046.219 € 435.015 € 494.846 €
Nutzwert 21 21 93

Amortisationsdauer

(in Jahren) Y 1,92 D

Werkzeug 7: Verschiedene Alternativen vergleichen, Schritt 3: Kapitalwert-Nutzwert-Portfolio — Tabellarische Darstellung

Schlussfolgerungen: Das urspriingliche Konzept der Geschaftsfiihrung (Alternative 1) weist den
hochsten Kapitalwert aus. Die vom Betriebsrat verdanderte Planrechnung der Geschaftsfiihrung
(Gegenrechnung, Alternative 2), die fiir ihn den eigentlichen Arbeitgebervorschlag darstellt, hat
einen sogar niedrigeren Kapitalwert als das Betriebsratskonzept. Das Konzept des Betriebsrates
weist allerdings (aus Sicht des Betriebsrates) zudem den viel héheren Nutzwert auf. Der Nutz-
wert fiir das Konzept der Geschaftsfiihrung ist in diesem Fall sogar negativ. Dies ist eine gute
Diskussionsgrundlage, denn: Was nutzt die Wirtschaftlichkeit, wenn der langfristige Nutzen fiir

die Unternehmensentwicklung negativ ist?
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5 Verhandlungen mit dem Arbeitgeber und die Zeit danach

Der Betriebsrat hat nun durch umfangreiche Priifschritte und ggf. das Aufstellen eines eigenen
Konzeptes eine gute Grundlage fiir eine Verhandlung mit der Geschaftsfiihrung erarbeitet. Jetzt
kommt es darauf an, sich eine passende Strategie dafiir zu {iberlegen. Dazu gibt es in diesem
Kapitel Hinweise sowie eine PowerPoint-Vorlage, die helfen kann, eine Prasentation fiir die
Verhandlung vorzubereiten.

1. Verhandlungen mit der Geschiftsfiihrung:
Verhandlungen mit einer Prasentation vorbereiten und durchfiihren

2. Hinweise fiir die Zeit danach:
Fortlaufendes Controlling durch den Betriebsrat
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5.1 Verhandlungen mit dem Arbeitgeber

Verhandlungen mit dem Arbeitgeber vorbereiten

Bei der Vorbereitung der Verhandlung kommt es darauf an, auf der Basis der erarbeiteten Ein-
schatzungen und méglicherweise des eigenen Konzeptes eine Verhandlungsstrategie zu ent-
wickeln. Dazu gehort in allererster Linie das Kldaren der eigenen Ziele.

Vieles wird sich im Laufe der Arbeiten an der Plausibilitatspriifung und den eigenen Alternativen
schon ergeben haben. Vielleicht lohnt es sich dennoch, wenn der Betriebsrat sich Gedanken
tiber den moéglichen Ausgang der Verhandlungen macht. Denn diese haben Auswirkungen auf die
weitere Betriebsratsarbeit. Wenn er die Umsetzung einer Verlagerung verhindern will und ihm
dies nur gelingen kann, indem er Ansatzpunkte fiir Alternativen erarbeitet und deren Umsetzung
einfordert, kommen weitere Aufgaben auf ihn zu. So sollte dem Betriebsrat schon im Vorfeld der
Verhandlung bei der Definition der Ziele bewusst sein, welche Verantwortung er dann ggf. auch
fiir das Gelingen des Alternativprozesses iibernimmt. Es gibt vier Méglichkeiten fiir den Ausgang

der Verhandlungen:

Mogliches Ergebnis einer Verhandlung Einwirkung durch Betriebsrat

Der Arbeitgeber setzt sich durch — es kommt zur ¢ Ggf. Sozialplan

geplanten Verlagerung. ¢ Ggf. Interessenausgleich

Der Betriebsrat kann die Verlagerung * Ggf. Sozialplan

zumindest teilweise abwenden. ¢ Ggf. Interessenausgleich

Der Betriebsrat kann die Verlagerung teilweise e Ggf. Sozialplan

abwenden, weil im Gegenzug Teile des e Ggf. Interessenausgleich
Betriebsratskonzeptes umgesetzt werden. e Anwendung § 92a BetrVG in Verbindung

mit § 111 BetrVG
e Aufnahme der gemeinsamen Arbeiten an der
Umsetzung des Betriebsratskonzeptes

Der Betriebsrat kann sich durchsetzen —es findet e Aufnahme der gemeinsamen Arbeiten an der
keine Verlagerung statt, weil im Gegenzug sein Umsetzung des Betriebsratskonzeptes
Konzept umgesetzt werden soll.

Abbildung 24: Szenarien tiber den Ausgang der Entscheidung und was daraus folgt

. Welcher Ausgang der Verhandlungen ist am wahrscheinlichsten?

. Was will der Betriebsrat erreichen?
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Die Antwort auf diese Fragen hangt nicht nur vom Priifprozess ab, vielmehr geht es um eine
Einschatzung der Lage zum Zeitpunkt der anstehenden Verhandlung — vielleicht haben einige
Akteure ihre Meinung in der Zwischenzeit gedndert?

Einschdtzung des Betriebsrates

Rahmenbedingungen Betriebsratsforderung Betriebsratsforderung Unklar
durchsetzbar nicht durchsetzbar

Position und Aktionsfédhigkeit
Stimmung in der Belegschaft
Verhiltnis zum Arbeitsgeber

Wirtschaftliche Situation des
Unternehmens

Checkliste 10: Einschdtzungen der eigenen Verhandlungsposition

Wenn der Betriebsrat diese Fragen gekldrt und das Gefiihl hat, dass die Rahmenbedingungen
und die eigenen Forderungen zueinander passen, geht er anhand der folgenden Checkliste die
Vorbereitung der Darstellung der Argumente an.

Verhandlung vorbereiten
Argumentationsfahigkeit Welche Argumente hat der Betriebsrat?
herstell

erstetien Welche Argumente hat die Geschaftsfiihrung?

Wie begegnet der Betriebsrat diesen Argumenten?

Verhalten festlegen, wenn véllig neue Argumente in die Verhandlung
eingefiihrt werden (z.B. eine Verhandlungspause)

Forderungen kldren Eckpunkte genau festlegen
Maximal-/Minimal-Forderungen festlegen (Verhandlungsspielraum)
Interessen und Forderungen der Kollegen beriicksichtigen

Vorgehen kldren Rollenverteilung (Wer leistet welche Redebeitrage? Wer fiihrt Protokoll? etc.)
Verhandlungszeit festlegen
Verhandlungsstrategie festlegen

Abbruchkriterien festlegen

Checkliste 11: Verhandlungen vorbereiten
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Dabei ist es besonders wichtig, dass der Betriebsrat die umfangreichen Argumente, die er im
Rahmen des Priifprozesses gesammelt hat, nun im Hinblick auf sein Verhandlungsziel gut auf
den Punkt bringt (,,zuspitzt*). Hierfiir ist eine PowerPoint-Prasentation sinnvoll. Diese kann im
Verlauf des Prozesses mehrfach verandert und verwendet werden — der Aufwand lohnt sich. Die
Prasentation kann in internen Workshops des Betriebsrates eingesetzt werden, zur Information
der Belegschaft und letztlich fiir die Verhandlung mit dem Arbeitgeber.

Folgende Fragen sind bei der Erstellung der PowerPoint-Prdsentation hilfreich:

B Mit welchen Argumenten kommen wir am besten zum Ziel?
Welches sind unsere besten Argumente?

B Was sind die Argumente des Arbeitgebers, die es ,,zu schlagen* gilt?

B Welche Ergebnisse aus den einzelnen Arbeitsschritten sind jeweils wichtig und gut vermittel-
bar? (Es muss nicht alles prasentiert werden, sondern immer nur das Wichtigste.)

H Gibt es einen Satz, eine Zahl, mit dem/der ,,alles gesagt ist“? Wie kann der Betriebsrat den
Nutzen seines Konzeptes fiir das Unternehmen und die Beschdftigten gut darstellen?

B Wie muss die Prasentation aufgebaut sein, damit sie nicht zu lang, aber schliissig ist?
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Werkzeug 8

Prasentationsvorlage
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Verlagerung ist nicht die einzige Losung!

Fairer Standortvergleich bei der Besser GmbH

Ort, Datum

Inhaltsverzeichnis

1. Arbeitspldtze verlagern? Was ist los bei uns im Unternehmen?
2. Warum wird der Betriebsrat tatig?

3. Priifung des Verlagerungskonzeptes der Geschaftsfiihrung

4. Priifung moglicher Alternativen: Lieber in Verbesserungen im
Betrieb investieren?!

5. Vergleich des Konzeptes der Geschaftsfiihrung mit den
Alternativen des Betriebsrates

Werkzeug 8: Prasentationsvorlage fiir die Verhandlungen mit der Geschéftsfiihrung
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Gesprache und Verhandlungen mit dem Arbeitgeber fiihren

Bevor die Verhandlungen beginnen, ist es fiir den Betriebsrat wichtig, die Frage der Rollen-
verteilung zu kldren. Hat der Arbeitgeber die Standortentscheidung mit einer tariflichen Frage
verkniipft, kommt der IG Metall als Tarifvertragspartner eine entscheidende Rolle zu. Daher ist
es sinnvoll, bei den Verhandlungen jeden Schritt mit dem zustandigen Gewerkschaftssekretar

abzustimmen.

Sollte der Arbeitgeber auch Bestandteile tariflicher Regelungen zum Thema der Auseinander-
setzung machen, ist es zwingend, die Gewerkschaft einzubeziehen, denn nur sie ist Tarifpartei.
Praktisch bewdhrt hat sich bei solchen betrieblichen Konflikten die Bildung einer betrieblichen
Tarifkommission, die in enger Zusammenarbeit von Gewerkschaft, Betriebsrat, Vertrauensleuten
und Gewerkschaftsmitgliedern im Betrieb die Verhandlungen begleitet und steuert. Auf diese
Weise kann sich der Betriebsrat seiner Verhandlungsbasis wahrend der Verhandlung immer
wieder riickversichern und gewinnt dadurch an Sicherheit.

Sollte die Stimmungslage kurz vor dem Gesprach oder wahrend des Gespraches fiir den Betriebs-
rat nicht kalkulierbar sein — z. B. ein Kunde will abspringen oder die Geschaftsfiihrung will einen
wichtigen Auftrag nicht annehmen, weil der erzielbare Preis angeblich zu niedrig ist —, sollte sich
der Betriebsrat nicht so unter Druck setzen lassen, dass er sich bedroht sieht, in die Defensive

zu geraten oder ,,den roten Faden* zu verlieren. Die einfachste Losung ist dann eine Pause!

Eine Unterbrechung gibt die Moglichkeit, sich neu zu sortieren, die Strategie zu dndern oder die
ndchsten Schritte der Gesprdchsfiihrung in der Gruppe abzustimmen.
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Ist diese Frage geklart, konnen noch letzte Hinweise eine Rolle spielen:

Tipps fiir den Verlauf der Verhandlungen

Auf die Verhandlung
einstimmen

Verhandlungsablauf
selbst bestimmen

Eigene Ziele und
Strategien durchsetzen

Keine iibereilten
Kompromisse schlief3en

Klare Stellungnahme
erzwingen und Ergebnis
schriftlich festhalten

Verhandlung
nachbereiten

Die besprochene Vorgehensweise noch einmal ins Geddchtnis rufen

Alle wichtigen Unterlagen bereithalten

Eigene Notizen durchsehen

Forderungen vortragen und begriinden

Wichtige Argumente und Uberzeugungskraft darstellen

Auf die Behandlung des eigenen Themas achten

Forderungen durch Uberzeugungskraft unterstiitzen

Gemeinsamkeiten und Unterschiede herausarbeiten

Deutlich machen, dass man im Auftrag und Interesse der Belegschaft handelt

Gute Beispiele und Erfolge von Verbesserungsprozessen darstellen

Regeln festlegen, z. B. anfangs Maximalforderungen stellen und keinesfalls
unter Minimalforderung gehen

Jeden Verhandlungsschritt in der Tarifkommission absprechen
Verhandlungspause bewusst einsetzen

Notfalls Verhandlung unterbrechen (bei Unsicherheit, Meinungsverschieden-
heiten der Betriebsratsmitglieder, unerwarteten neuen Informationen,
uniiberschaubaren ,,Angeboten*)

Immer wieder klare Ja- und Nein-Fragen stellen
Zusagen wortlich notieren

Ablauf und Ergebnis der Verhandlung bewerten
Ergebnis mit dem Auftrag der Kollegen vergleichen

Riickkoppelung vorbereiten

Checkliste 12: Tipps fiir die Verhandlungen
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Nach den ersten Verhandlungen besteht in der Regel mehr Klarheit — der Betriebsrat weif3 die
Situation besser einzuschatzen. Daher ist es sinnvoll, die eigenen Ziele immer wieder zu liber-
priifen: Hat sich durch die Verhandlung eine neue Situation herauskristallisiert, auf die der
Betriebsrat reagieren muss oder will? Oder kann und will er seine anfangs gesetzten Ziele weiter-
verfolgen?

Verhandlungen sollten immer in moglichst genaue Absprachen miinden, die die Zeit danach
betreffen. Je nachdem welches Szenario nun tatsdchlich eintreten wird, ist es wichtig, einige
Vereinbarungen in das Verhandlungspaket aufzunehmen.

Fiir den Fall, dass der Betriebsrat die Verlagerung ganz oder teilweise verhindern kann, weil er
die Umsetzung seiner Alternativvorschldage durchgesetzt hat, ist es wichtig, die Modalitdten der
Umsetzung vertraglich moglichst genau festzuhalten: Sinnvoll ist es z.B. auf jeden Fall, die mit
dem Arbeitgeber vereinbarten qualitativen Manahmen (z. B. im Rahmen eines Interessensaus-
gleiches, einer Standortvereinbarung zwischen den Tarifpartnern oder {iber die Durchsetzung des
eigenen Alternativszenarios), ihre Umsetzung und ihre Fortschrittskontrolle genau zu vereinba-
ren. Vom neuen Arbeitszeitmodell bis zur Zusage von Investitionen kénnen die verschiedensten
Aktivitaten vereinbart werden. Neben der Beschaftigungssicherung kénnen und sollten konkrete
Mafinahmen festgelegt werden — wie beispielsweise:

B Konkrete Investitionen

B Potenzial-Analyse sowie konkrete Verbesserungsmafinahmen

B Altersstruktur-Analyse

B Qualifizierungsbedarfsanalysen und konkrete Qualifizierungsma3nahmen

B Einfiihrung von qualifizierter Gruppenarbeit in der Montage oder Mitarbeitergesprache

Gerade auch fiir den Fall, dass der Arbeitgeber seine Vorstellungen durchsetzen konnte, sollten
sinnvolle Schritte fiir die fortlaufende Uberpriifung in die entsprechenden Regelungen eingebaut
werden (Interessenausgleich etc.). Dazu passen die Hinweise fiir die Zeit danach im néchsten
Kapitel.
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5.2 Hinweise fiir die Zeit danach

Betriebsrdte sollten mit einem fortlaufenden Controlling der Masnahme mit dem inzwischen er-
worbenen Know-how Einfluss auf eine Unternehmensentwicklung mit sicheren Arbeitsplatzen und
Einkommen geltend machen.

Viel zu selten wird bei realisierten Verlagerungsprojekten dokumentiert, ob die vom Arbeitgeber ge-
planten Kosteneinsparungen auch dauerhaft erreicht werden konnten. Es gibt fiir den Betriebsrat drei
Griinde, dies einzufordern oder ggf. auch zu versuchen, dies selbst anzugehen:

B Transparenz iiber die tatsdchlichen Kosten herzustellen, um Problembewusstsein im Betrieb zu
schaffen

B Argumente sammeln, um die einmal getroffenen Entscheidungen wieder riickgangig zu machen
(Riickverlagerung)

B Bei zukiinftigen Vorhaben des Arbeitgebers besser gewappnet sein

Eine genaue Priifung der tatsdchlichen Kostentwicklung kann ggf. zum Vorschein bringen, dass eine
Riickholung der Produktion an den heimischen Standort (Insourcing) erhebliche Vorteile mit sich
bringt. Am besten ist eine solche Priifung iiber die Erfassung der tatsachlichen Effekte der Verlage-
rung (Istwerte) moglich, wenn in der Kostenrechnung dafiir ein gesondertes Projekt eingerichtet wird.
Sinnvoll wdre auch die Erfassung der tatsachlich angefallenen Kosten in der Struktur der Gegenrech-
nung des Betriebsrates. Sonst wird der Vergleich schwierig. Der Betriebsrat kann dann zur Kontrolle
einfach eine zusatzliche Spalte ,,Tatsdachliche Kosten* in Werkzeug Nr. 2 einrichten. Dann erkennt er
alles auf den ersten Blick.

Bestehen Lieferbeziehungen in der Art, dass der eigene Betrieb die Produkte vom neuen Standort
bezieht, kann sich der Betriebsrat nur die internen Verrechnungspreise anschauen. Dann muss er
versuchen, die Vollkosten aus der internen Kalkulation und die Verrechnungspreise zu vergleichen.
Dabei ist wichtig, genau zu priifen, wie die Verrechnungspreise zustande kommen und ob alle mit der
Verlagerung verbundenen Kosten beachtet wurden. Ist dies nicht der Fall, kann der Betriebsrat neben

den internen Verrechnungspreisen in der Gegeniiberstellung zusatzliche Kosten ansetzen, um den
Vergleich realistischer zu machen.

Will man nicht nur mittelbar tiber die internen Verrechnungspreise, sondern direkt Produktionskosten
zwischen altem und neuen Standort vergleichen, wird der von der Auslagerungsmafinahme betrof-
fene Betriebsrat meist nicht ohne Weiteres an die Informationen herankommen. Ist der neue Standort
ein eigenstandiger Betrieb mit eigener Rechnungslegung (noch dazu in einem anderen Land), besteht
gar kein unmittelbarer Informationsanspruch. Da kann der Betriebsrat am heimischen Standort nur
versuchen, liber eine enge Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat am anderen Standort oder dem Kon-
zernbetriebsrat an Zahlen zu kommen.
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Folgende Fragen kann sich der Betriebsrat auf diese Weise beantworten:

B Wie hoch waren die Einmalkosten tatsdchlich?
Aufwendungen, z.B. fiir die Qualifikation der Mitarbeiter am neuen Standort, Reisekosten,
spezielle Vertriebsunterstiitzung, aber auch verhandelte Sozialplanleistungen, gehen alle in
die Betrachtungen ein. Die aufgelaufenen Istkosten konnen dann mit den geplanten, pro-
gnostizierten Kosten verglichen werden. Da diese Einmalkosten in der Regel im ersten Jahr
anfallen, ist dieser Vergleich relativ einfach moglich. Je hoher die Istkosten {iber den prognos-
tizierten Kosten liegen, desto langer dauert die Re-Finanzierung (Amortisationsdauer!) der
Verlagerung.

B Wie hoch sind die laufenden Kosten im Betrieb? Werden sie dem richtigen Standort
angerechnet?
Fiir diese Nachkalkulation miissen vom Grundsatz her die geplanten Kosten (Sollsituation am
neuen Standort) fiir die einzelnen Jahre den Istkosten gegeniibergestellt werden. Auch hier
gilt: Zeit ist Geld. Liegen die Istkosten iiber den geplanten Kosten, verldngert sich der Zeit-
raum fiir die Re-Finanzierung (Amortisation) der Verlagerung, wenn in den Folgejahren nicht
tiberproportional eingespart werden kann.

B Wie verlduft die Umsatzentwicklung?
Schwieriger wird es, die Effekte auf den Umsatz zu {iberpriifen. So kann es durchaus sein,
dass der Betrieb konjunkturell bedingt Umsatzzuwachse realisiert, aber dennoch unzufrie-
dene Kunden abgesprungen sind. Der Umsatz hatte also noch besser sein konnen. Konkrete
Hinweise kann man z.B. iiber das Verhalten wichtiger Kunden, die Verdnderung von Marktan-
teilen, Preisreduktionen etc. bekommen. Ein enger Kontakt des Betriebsrates zum Vertrieb ist
umso wichtiger, da die Geschéftsfiihrung z. B. behaupten konnte, etwaige Preisnachldsse oder
der Verlust von Kunden sei wettbewerbsbedingt und nicht durch die Verlagerung verursacht.

Wenn der Betriebsrat anhand dieser Priifung erkennt, dass sich die Rechnung aufgrund der
tatsdchlich angefallenen Kosten wesentlich verandert (z. B. verschlechtert), sollte er handeln
und mit seinen Ergebnissen an die betriebliche Offentlichkeit gehen. Nicht jede Verlagerung
ist wieder riickgdngig zu machen — aber so manche Unternehmensleitung hatte auch schon ein

Einsehen.
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Hier ist Platz fur Notizew und Awmerkungew:
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Anhang



ANHANG

Arbeit und Innovation — Service fiir eine innovative
Betriebspolitik

ARBEIT+INNO>ATION

Das Ressort ,,Vertrauensleute und Betriebspolitik* beim 1G Metall Vorstand bietet Betriebsrdten
und Vertrauensleuten mit Arbeit+Innovation umfassende Unterstiitzungsleistungen fiir eine
innovative und nachhaltig gestaltete Betriebspolitik.

Ziel ist es, ,,besser statt billiger“-Strategien in den Betrieben als gewerkschaftliche Antwort auf
Unternehmenskonzepte zu etablieren, die auf kurzfristige Profitmaximierung durch rigorosen
»billiger-Wettbewerb* und Arbeitsplatzabbau setzen.

Mit ,,besser statt billiger* verbindet die IG Metall eine aktivierende Betriebs- und Branchenpolitik
fiir gute Arbeits- und Lebensbedingungen. Sie soll Beschaftigung und Einkommen sichern, ,,Gute
Arbeit“ fordern und praxistaugliche Alternativen fiir nachhaltiges Wirtschaften aufzeigen.

ARBEIT+INNO>ATION

B Unterstiitzt bei betrieblichen Innovationsprojekten (Prozessberatung)

B Berdt im Krisenfall

B Hilft dabei, betriebliche Probleme zu erkennen, bevor es zu spat ist

B Entwickelt Konzepte und Strategien fiir eine innovative Betriebs- und Branchenpolitik
(,,Friiherkennung und Innovation®)

B Baut Briicken zwischen arbeitsorientierter Wissenschaft und betrieblicher Praxis

M Hilft dabei, betriebliche Verbesserungspotenziale jenseits der Personalkosten aufzuzeigen

B Vermittelt arbeitnehmerorientierte externe Beratung

B Unterstiitzt dabei, innovative betriebliche Projekte zu entwickeln

Kontakt: Arbeit-Innovation@igmetall.de
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Materialien
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IG Metall Vorstand (Hrsg.): Anpacken statt abwarten!
Mit ,,besser statt billiger-Strategien* Beschaftigung
und Gute Arbeit sichern. 3., erweiterte und aktualisierte
Ausgabe 2011

IG Metall Vorstand (Hrsg.): InnoKenn - Ein arbeits-
und beschéftigungsorientiertes Diagnosewerkzeug
fiir Betriebsrate. Innovationen im Unternehmen
beurteilen, anregen, umsetzen. 3. Auflage 2013

IG Metall Vorstand (Hrsg.): Vertrauen. Handreichung.
1. Auflage 2015

IG Metall Vorstand (Hrsg.): BiWin — das betriebs-
wirtschaftliche Informationssystem fiir Betriebsréte.
Chancen und Risiken im Unternehmen friihzeitig
erkennen. 2. Auflage 2013




Mehr Beteiligung wagen

BETRIEBSRATE
BETEILIGUNGSCHECK

IG Metall Vorstand (Hrsg.): Aktionsbox ,,Anpacken
statt Abwarten! Material und Energie effizienter
nutzen“. 2. Auflage 2014

IG Metall Vorstand (Hrsg.): Mehr Beteiligung wagen.

Handlungshilfe fiir Betriebsrdte und Vertrauensleute.

1. Auflage 2013

IG Metall NRW (Hrsg.): Betriebsréte Beteiligungs-
check. Gemeinsam mehr erreichen.
1. Auflage 2011

IG Metall NRW (Hrsg.): Globale Wertschépfung.
Beschiftigteninteressen und Standorte in der
Balance? 4. Industriepolitisches Memorandum
- Projekt ,,Kompetenz und Innovation“.
Dezember 2011
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