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A. BESCHAFTIGTENORIENTIERTE
UNTERNEHMENSSTRATEGIEN
UND FLEXICURITY IM BETRIEB

1. FLEXICURITY IM BETRIEB

Die sechs betrieblichen Fallstudien dieser Veréffentlichung stehen unter den lei-
tenden Fragestellungen von Flexicurity — der Verbindung von Flexibilitat und
Sicherheit und beschdiftigtenorientierten Unternehmensstrategien — der strategischen
Beteiligung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an den Unternehmensprozessen.
Uberlegungen zu Flexicurity-Konzepten sind zunéchst im sozialpolitischen Diskurs
entstanden: Den zunehmenden Flexibilitatserfordernissen der Wirtschaft sollten so-
zial- und wohlfahrtsstaatliche Sicherheiten entgegengestellt werden. Flexicurity
kann aber auch auf das Regelungssystem von Betrieb und Unternehmen bezogen
werden’. Auf dieser Ebene riicken beschéftigtenorientierte Unternehmensstrate-
gien und Fihrungskonzepte die Beschaftigten in den Fokus von Steuerung und Ent-
scheidungen durch das Management?. Die Beteiligung der betrieblichen Interes-
senvertretungen ist eine wichtige Erfolgsbedingung fiir die Konzepte von Flexicurity
und Beschéftigtenorientierung.

Die Balance von Flexibilitat und Sicherheit im Betrieb bietet fir Unternehmen
und deren Beschéftigte neue Chancen, aber auch entsprechende Risiken. Unter-
nehmen gewinnen vor allem durch eine héhere betriebliche Flexibilitat Sicherheit
in Form einer verbesserten Wettbewerbsfahigkeit. Konkret bedeutet dies z. B. Kos-
tensenkung durch flexiblere Arbeitszeiten oder eine htheren Kundenorientierung
durch neue Schichtsysteme. Fur die Beschaftigten ist damit vor allem eine
relative Beschéaftigungssicherheit und Planungssicherheit ihrer beruflichen und pri-
vaten Zukunft verbunden, da fiir den flexiblen Einsatz der Arbeitskraft ein meist zeit-
lich befristetes Versprechen auf einen sichereren Arbeitsplatz gegeben wird, das
allerdings nicht zuletzt durch externe Sicherungssysteme wie die Arbeitsmarkt-
und Sozialpolitik flankiert werden muss. Flexibilitat hat neben diesem direkten
Sicherheitsgewinn eine weitere Komponente, die in einer Ausweitung der indivi-
1 Heidemann,Winfried:Flexicurity durch betriebliche Vereinbarungen - Basis fiir Innovationen. Kongress

»Menschen machen Innovationen« Strategieworkshop 1 »Innovationen und Mitbestimmungg,

06.04.2005.

2 Mdiller, Susanne Gesa: Der Mensch im Mittelpunkt — Beschéftigungsorientierte Unternehemnsstrate-
gie und Mitbestimmung, 2003.



duellen Gestaltungsmaoglichkeiten liegt und fiir eine bessere Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben genutzt werden kann.

Das Funktionieren von Flexibilitat und Sicherheit fir Unternehmen und Mitar-
beiter/-innen hangt jedoch von der Gestaltung des betrieblichen Handlungsfeldes
ab, da hier komplexe individuelle und organisatorische Anforderungen miteinan-
der in Einklang gebracht werden missen. Es bedarf eines hohen Grades an Ver-
trauen und Verbindlichkeit, um dieses wechselseitige »Geben und Nehmen« auf
Dauer aufrechtzuerhalten, da es auf unterschiedlichen Motivationen und Interes-
sen der Betriebsparteien beruht. Dabei sind Konflikte zwischen verschiedenen be-
trieblichen Gruppen anzunehmen. Hier ist es Aufgabe der betrieblichen Interes-
senvertretung, sowohl ihre Schutz- als auch Gestaltungsfunktion auszutiben, ohne
vor dem Hintergrund individueller Bedirfnisse kollektive interessenpolitische An-
spriiche aus den Augen zu verlieren.

Die konkrete Ausgestaltung eines betrieblichen Flexicurity-Ansatzes kann sehr
unterschiedliche Regelungsaspekte betreffen. Ein Instrument innerhalb eines sol-
chen betrieblichen Flexicurity-Ansatzes ist die Sicherung der Beschéaftigungsfahig-
keit der Mitarbeiter/-innen Gber Qualifizierungsansatze im Rahmen von »Lebens-
langem Lernen«. Durch die Verringerung der »Halbwertszeit« von erworbenem
Wissen wird die standige Auffrischung fuir den einzelnen Mitarbeiter/die einzelne
Mitarbeiterin und fur das Unternehmen zu einem gemeinsamen Problem.? Damit
ist die qualifikatorische Dimension von Flexibilitat und Sicherheit im Betrieb ange-
sprochen. Hier gilt es Lésungen zu finden, die das betriebliche und personliche »In-
vestment«* in die Kompetenzen des Mitarbeiters regeln. Weitere Flexicurity-Felder
betreffen andere zentrale Aspekte von Arbeit: Regelungen zur Lage und Dauer der
Arbeitszeit und zur Form der Entlohnung, die vertragliche Bindung zwischen Ar-
beitgeber und Arbeitnehmer und natirlich die damit zusammenhdngende Frage
des Autonomiegrads der Arbeit.

3 D.h.daseinmal erworbene Wissen verliert durch die dynamische Entwicklung von Technologien, Pro-
zessen und Organisationen immer schneller an Nutzen.
4 Z.B.in einer entsprechenden Betriebsvereinbarung zur betrieblichen Weiterbildung.



Dimensionen von Flexicurity im Betrieb

Arbeitszeit

Bei der betrieblichen Ausgestaltung dieser Regelungsgegenstande, die allesamt so-
wohl eine kollektive als auch eine individuelle Komponente haben und damit ein
hohes Mal3 an Komplexitdt und Konfliktpotenzial aufweisen, ist der Betriebsrat ge-
fordert, den generell bestehenden win-win-Anspruch fir alle Beschiftigten einzu-
fordern und dabei gestaltend einzugreifen. Dies féllt umso schwerer, als dass Ab-
weichungen von der bisherigen betrieblichen Praxis individuell anders wirken und
damit Sprengstoff fuir das betriebliche Sozialgefiige bedeuten kann.Das bestehen-
de Arrangement von Flexibilitat und Sicherheit kann fir den einen die Grundlage
fur private Verpflichtungen sein, fir einen anderen bedeutet es nachteilige Ein-
schrankungen der personlichen Entfaltung. Hinzu kommt, dass sich betriebliche
Arrangements und externe Sicherungssysteme gegenseitig beeinflussen und eben-
falls individuell anders wirken. Flexibilisierung im Zusammenspiel mit Individuali-
sierung stellt somit neue Herausforderungen an die betriebliche Mitbestimmung

und deren Akteure.
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Im Mittelpunkt von beschéftigtenorientierten Unternehmensstrategien (BUS)
steht eine starkere Beteiligung der Mitarbeiter/-innen, die auf dauerhaften wirt-
schaftlichen Erfolg des jeweiligen Unternehmens abzielen. Diese Konzepte ver-
sprechen zumindest in der Theorie eine neue Balance von betrieblichen und indi-
viduellen Anforderungen an Flexibilitit und Sicherheit. Uber die optimale Nutzung
von personlichen Kompetenzen und Potenzialen sollen dabei grof3ere Gestaltungs-
chancen fir die einzelnen Beschaftigten moglich werden, sowie ein zielgenauerer
Zugriff auf qualifizierte Arbeitskraft, der fur eine Bestandssicherung des Unterneh-
mens sorgt.

2. BUS- UND FLEXICURITY -
DIMENSIONEN DER UNTERSUCHTEN FALLE

Bei den im Rahmen dieses Projekts erstellten Fallstudien werden die zuvor skiz-
zierten abstrakten Gesichtspunkte und die unterschiedlichen Dimensionen von
Flexicurity in unterschiedlicher Weise beriihrt bzw. in der jeweiligen betrieblichen
Praxis anders sichtbar.

Nicht immer lasst sich bei den jeweiligen Féllen eine einzige »beschéftigteno-
rientierte Unternehmensstrategie« isolieren und als solches als dauerhafte Balan-
cekonstellation aus Flexibilitat und Sicherheit beschreiben. Haufig sind nur partiell
und phasenhaft Elemente beider Aspekte sicht- und beschreibbar.

Auch die Rolle betrieblicher und gewerkschaftlicher Interessenvertreter ist in
den sechs Fallen sehr unterschiedlich und ihre direkte und aktive Beteiligung hau-
fig nur punktuell sichtbar, z. B.durch den Abschluss einer Betriebsvereinbarung zu
einem konkreten Thema. Die »andere« Seite, also der sich daraus ergebende Vorteil
fur das Unternehmen bzw. die versprochene Sicherung von Beschaftigung ist ein
weitaus »fragileres« Produkt betrieblicher Aushandlungsprozesse. Hier spielen hdu-
fig externe Einflisse, wie z. B.Veranderungen der Eigenttimerstruktur, hinein. Nichts-
destotrotz bieten alle sechs Fille interessante Einblicke in die betrieblichen Versu-
che, Beschiftigungssicherung und Flexibilisierung miteinander zu verbinden. Im
Folgenden finden sich kurze Beschreibungen zum Zusammenhang der Félle mit
Aspekten beschaftigtenorientierter Unternehmensstrategien und betrieblichen
Flexicurityarrangements.



Birgerschaftliches Engagement
zur Stabilisierung des Unternehmens

Zu den Gegenstanden der Falle im Bezug auf die Verbindung von Flexibilitdt und
Sicherheit im Einzelnen: In der Fallstudie zum gesellschaftlichen Engagement der
EKO Stahl GmbH wird der Zusammenhang von Flexibilitat und Sicherheit fir die Ar-
beitnehmer nur indirekt deutlich, da das verfolgte Gesamtkonzept hauptsachlich
auf die lokale und regionale Unternehmensumwelt abzielt. Die EKO Stahl GmbH ver-
sucht durch verschiedenste Aktivitdten das wirtschaftliche und soziale Umfeld des
Unternehmens zu starken, um es fir das Unternehmen als flexible Ressource nutz-
bar zu machen bzw. zu erhalten. Konkret besteht dies beispielsweise in der Rekru-
tierung von qualifizierten Arbeitnehmern bzw.in der Méglichkeit im Rahmen von
grofleren Restrukturierungsprogrammen Personal durch den Transfer an andere
klein- und mittelstandische Unternehmen abzubauen.

Beteiligungsorientierte Modernisierung
im 6ffentlichen Sektor

Im Fall der distra AG handelt es sich um ein komplexes Flexicurity-System, das un-
terschiedliche Elemente wie Beteiligung und Qualifizierung der Beschéftigten ent-
halt und damit eine ganze Reihe »beschaftigtenorientierter Unternehmensstrate-
gien« abdeckt. Der Ubergreifende Zugriff ist jedoch ein langfristig angelegtes
betriebliches Biindnis zwischen Betriebsrat und Arbeitgeberseite zur Bewéltigung
des verscharften Wettbewerbs aufgrund der Liberalisierung im OPNV-Sektor. In
enger Abstimmung zwischen den Betriebsparteien werden die Unternehmens-
strukturen und die Arbeitsbedingungen des 6ffentlichen Dienstes schrittweise an
die verdnderten Bedingungen des Nahverkehrsmarktes angepasst, ohne das nied-
rige Niveau privater Wettbewerber anzuzielen. Dies ist gewissermalien der erste
Sicherheitsaspekt. Der zweite Sicherheitsaspekt besteht im weitgehenden Erhalt
des Beschéftigungsniveaus bei gleichzeitiger Steigerung der Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens.

Selbst-GmbH als Beschdftigungschance in Franchising
Die Restrukturierung des Fahrkartenvertriebs der Bahn AG durch so genannte DB

ServiceStores bzw.DB Agenturen betrifft ein zentrales Arrangement der Arbeitswelt -
den Arbeitsvertrag zwischen abhéngig Beschéftigten und dem Arbeitgeber. Die



Bahn AG bindet ehemalige Beschaftige mittels Franchisevertragen als neue Selbst-
standige an das Unternehmen und erhéht so seine Flexibilitdt. Die betroffenen Mit-
arbeiter verlieren zwar ihren Arbeitsplatz bei der Bahn, bleiben aber als selbststan-
dige Unternehmer im Umfeld der Bahn in Beschaftigung und kénnen so weiterhin
ihre Existenz sichern. Ortliche Betriebsrate haben sich teilweise in diese »Outplace-
mentprozesse« eingeschaltet, um Beschaftigte zu beraten und vor méglichen Risi-
ken zu bewahren.

Strategischer Personaltransfer: Verbindung von Restruktu-
rierungserfordernissen und Karriereentwicklung

Die Bewaltigung groBBerer Umstrukturierungsprozesse, wie sie im Zuge der Fusion
der HypoVereinsbank vollzogen worden sind, bedeutet in der Praxis die Umsetzung
einer hohen Zahl von Mitarbeitern von ihren alten Arbeitsplatzen auf neue Be-
schaftigung in oder auBBerhalb des Unternehmens. Das Gelingen dieser »Unsicher-
heitsphase« fir Unternehmen und Beschéftigte bedarf eines geeigneten Instru-
ments wie das des konzerneigenen Personaldienstleisters HVBprofil, das einen
flexiblen und méglichst sicheren Ubergang erméglicht und dabei sogar fiir be-
stimmte Karrierephasen Unterstlitzung bei der persénlichen Weiterentwicklung lei-
stet. Eine konkrete »Sicherheitslinie« ist der fiir die HVBprofil abgeschlossene Hau-
starifvertrag, der ndher Niveau der Bankbranche denn an dem der Zeitarbeitsbranche
liegt.

Beschidftigungssicherung durch Arbeitszeit-
flexibilisierung: Regulierung von Nachtarbeit
und Ausgleich von Produktionsschwankungen

Die Lage und Dauer der Arbeitszeiten ist ein klassisches Feld fiir betriebliche Flexi-
bilisierungsbemiihungen, da hier ein unmittelbarer Einfluss auf die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens besteht.Im Fall des ICE-Werks der Deutschen Bahn AG
in Dortmund hat die Ausweitung der Nachtarbeit zur Sicherung von bis zu 400
Arbeitsplatzen gefiihrt, da die Investitionsentscheidung zum Neubau des Werks an
eine deutliche Erhéhung der Produktivitdt gekoppelt war. Gleichzeitig ist die ge-
sundheitliche Belastung durch Dauernachtarbeit ein kontrovers diskutiertes Thema.
Bei diesem Fall ist am unmittelbarsten ein konkreter Zusammenhang von Flexibili-
sierung und Beschéftigungssicherung und deren Ausgestaltung in betrieblichen
und Uberbetrieblichen Vereinbarungen in Form des Tarifvertrags EXPRESS sichtbar.
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Das Thema Arbeitszeit spielt auch im sechsten Fall eine zentrale Rolle. Die Pro-
duktion der mittelsténdisch strukturierten Kranbau K6then GmbH ist gepragt durch
lang laufende GroBauftrdge, von denen nur eine geringe Zahl parallel bearbeitet
werden kénnen. Daraus ergeben sich enorme Produktionsschwankungen.Um dies
aufzufangen und die Beschéftigung konstant zu halten, haben die Geschéftsleitung
und der Betriebsrat nach langwierigen Verhandlungen eine entsprechende Be-
triebsvereinbarung zu flexiblen Arbeitszeiten abgeschlossen. Gleichzeitig laufen seit
ldangerem Bemiihungen, die Arbeitsorganisation starker zu integrieren und an den
Erfordernissen der Gro3projekte auszurichten.

1
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B. DIE SECHS FALLE

1. BURGERSCHAFTLICHES
ENGAGEMENT ZUR STABILI-
SIERUNG DES UNTERNEHMENS
EKO STAHL GMBH,
EISENHUTTENSTADT

Zusammenfassung

Das gesellschaftliche Engagement von Unternehmen wird momentan unter dem
Label Corporate Social Responsibility (CSR) in der (Fach-)Offentlichkeit intensiv dis-
kutiert. Vor allem viele gro3ere Konzerne verfligen lber ausgearbeitete CSR-Kon-
zepte, worin die Forderung von sozialen, kulturellen und 6kologischen Anliegen
strategisch mit den Unternehmenszielen verbunden wird. Das gesellschaftliche En-
gagement wird im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit, wie z. B. auf den Webseiten
oder in den Jahresberichten des Unternehmens, dargestellt. Diese sozialen Akti-
vitaten von Wirtschaftsunternehmen bilden damit in gewisser Weise das Gegen-
gewicht zur gesteigerten Orientierung an den Kriterien der Kapitalmarkte, wie sie
beispielsweise durch das »Shareholder Value-Konzept« zum Ausdruck kommen. Die
so genannten »Stakeholder, also die internen und externen Interessengruppen,
wie z. B.die Beschéftigen oder die lokalen Kommunen, sollen damit vom 6konomi-
schen Potential des Unternehmens profitieren.

Im Fall der EKO Stahl GmbH hat das gesellschaftliche Engagement des Unter-
nehmens allerdings eine sehr viel weiter reichende Bedeutung als die Biindelung
und Integration sozialer Aktivitaten zu einer strategischen Managementaufgabe.
Die besondere Rolle als grof3ter Arbeitgeber in der strukturschwachen Region Ost-
brandenburg macht die EKO Stahl GmbH zu einem »Leuchtturmunternehmenc in
jeder Hinsicht. Aus Mangel an anderen potenten Akteuren ibernimmt das Unter-
nehmen wichtige Funktionen, die ansonsten die kommunale Politik und Verwal-
tung bzw. andere Unternehmen wahrnehmen. Diese Form des gesellschaftlichen
Engagements ist gepragt durch die Geschichte des Unternehmens als Vorzeige-
kombinat der DDR sowie der darauf folgenden schwierigen Jahre der Transforma-
tion zu einem Privatunternehmen. Nur so ldsst sich das heutige gesellschaftliche
Engagement von Management, Interessenvertretern und den Beschéftigten ver-
stehen. Insbesondere das nach der Wiedervereinigung greifende Montanmitbe-
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stimmunggesetz und die auf dieser Basis handelnden Personen (Betriebsrate, Ge-
werkschafter und Arbeitsdirektoren) bilden ein wichtiges Fundament fiir die regio-
nale Verantwortung des Unternehmens.

Im Folgenden wird die Entwicklung des Werks von der Griindung bis hin zum
Standort eines globalisierten Stahlkonzerns nachgezeichnet. Danach werden die
abstrakten Dimensionen des CSR-Konzepts skizziert. Die konkreten sozialen Akti-
vitaten des Unternehmens und deren Hintergriinde, wie z. B. die internen Arbeits-
beziehungen und Vorgaben durch den Mutterkonzern, finden sich im Anschluss
daran.

1.1 Vom Eisenhiittenkombinat Ost
zur EKO Stahl GmbH 2005

Das Eisenhittenkombinat Ost und die Kommune Eisenhittenstadt entstanden
»gemeinsam« Anfang der 1950er als wichtiges industrielles Aufbauprojekt der neu
gegrindeten Deutschen Demokratischen Republik und wurden in den nachsten
Jahrzehnten schrittweise ausgebaut. Das Werk wurde nach und nach um weitere
Produktionsstatten (Kaltwalzwerk, Stahlwerk) erweitert und fortlaufend moderni-
siert. Dabei wurde zu Beginn sowohl auf das Montan-Know-how aus der Sowjet-
union und anderer »sozialistischer Bruderlander« zurlickgegriffen, sowie spater auf
die Expertise aus dem Westen.

Das Kombinat erreichte bis 1990 eine Belegschaftsstarke von fast 12000. Die
Stadt wuchs in dieser Zeit auf Gber 50.000 Einwohner an. Die Stahlproduktion bei
EKO war ein wichtiger Baustein fiir die weiterverarbeitende Industrie der DDR-Wirt-
schaft und bildete gemeinsam mit dem »Aufbau-Mythos« des Standorts »aus dem
Nichts« bis heute ein zentrales Element im Bewusstsein der dort arbeitenden und
lebenden Menschen.

Nach der deutschen Einheit ging das Werk auf die Treuhandanstalt tiber, die die
Privatisierung »abwickeln« sollte. In der Folge wurde die Belegschaft drastisch re-
duziert, um das Unternehmen privatisierungsfahig zu machen.Nach mehreren ge-
scheiterten Ubernahmeversuchen (Krupp, Riva) gelang 1995 der Verkauf an die bel-
gische Cockerill-Sambre-Gruppe. 1999 wurde EKO Stahl Teil des franzdsischen
Konzerns Usinor, der Cockerill Sambre tibernommen hatte. Auf der Grundlage des
Privatisierungskonzeptes wurde in die Modernisierung der Anlagen investiert, sowie
ein neuer Hochofen und ein Warmwalzwerk gebaut. Damit verfligt die EKO Stahl
GmbH im europadischen Vergleich Giber eine hohe Wettbewerbsfahigkeit. Heute
gehort die EKO Stahl GmbH zum Arcelor-Konzern, der 2002 durch die Fusion von
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ARBED, Aceralia und Usinor entstand und nach Mittal Steel der gro3te Stahlprodu-
zent der Welt ist.

In den turbulenten Zeiten der 1990er Jahre haben sowohl das ortliche Mana-
gement, als auch die Belegschaft und deren gewahlte Interessenvertreter mit Un-
terstiitzung der IG Metall um den Erhalt des Standorts und damit die 6konomische
Existenz der Stadt gekdmpft. Dabei wurde haufig auch die »grof3e Politik« bemdiht,
um den entsprechenden Druck zu entwickeln zukunftsfahige Konzepte auf den Weg
zu bringen. Eine nicht zu unterschatzende »Ressource« in diesem »Arbeitskampf«
war die nun auch in den neuen Bundeslandern greifende Montan-Mitbestimmung.
Sie bildet eine wichtige Basis fiir die Bildung eines nach innen und auf3en starken
Betriebsrats sowie fur die gewerkschaftliche Einflussnahme tGber den paritatisch
besetzten Aufsichtsrat. Die auf Vorschlag der IG Metall bestellten Arbeitsdirektoren
(Hans-Peter Neumann, Rainer Barcikowski) standen und stehen mit Funktion und
Person ebenfalls fiir den hohen Stellenwert gesellschaftlichen und gesellschafts-
politischen Engagements des Unternehmens und haben dies im Auf3enraum ent-
sprechend kommuniziert.

Das Werk und die mit ihm nach wie vor eng verbundene Stadt liegen an der
deutsch-polnischen Grenze, die seit Mai 2004 nicht mehr langer die Au3engrenze
der Europaischen Union darstellt. EKO Stahl bildet mit den Stahlwerken in Bremen
und Gent die Flachstahl-Nordgruppe des Arcelor-Konzerns. EKO Stahl kommt dabei
aufgrund der geographischen Lage sowie der historisch gewachsenen Kontakte
(»Ostkompetenz von EKO Stahl«) eine strategische Rolle bei der ErschlieBung der
Markte in Osteuropa zu. Dabei spielen die engen Zulieferbeziehungen zur nach
Osten expandierenden deutschen Automobilindustrie eine wichtige Rolle. Aller-
dings ist die Binnenlage des Standorts aufgrund der teureren Anlieferungskosten
fur Rohstoffe gleichzeitig ein Wettbewerbsnachteil gegentiber den Kiistenstandor-
ten des Arcelor-Konzerns.

Trotz der bisher erfolgreichen Existenzsicherung des Standorts kann dies nicht
Uber die negativen Nebenfolgen des Transformationsprozesses hinwegtauschen.
Das Werk selbst beschéftigt noch 3.000 Menschen. Auf dem ehemaligen Kombi-
natsgelande sind weitere 2.000 Arbeitsplatze entstanden, die Giberwiegend auf EKO
Stahl bezogen (Logistik, Dienstleistungen, etc.) und teilweise EKO-Beteiligungsge-
sellschaften sind. Eine weitere industrielle Basis fehlt in der Region fast vollig bzw.
ist parallel zum eigenen »Schrumpfungsprozess« weggebrochen.

Die Zukunft des Unternehmens und der Region bleibt jedoch trotz der unbe-
streitbaren Erfolge weiterhin prekar. In Folge der wirtschaftlichen Entwicklung in
der Nachwendezeit hat Eisenhittenstadt einen massiven Bevolkerungsverlust zu

15



verkraften und hat heute etwa 37.000 Einwohner. Aufgrund des Wegzugs insbe-
sondere der Jiingeren droht die Region langfristig zu entvolkern und damit an
Attraktivitat als Arbeits- und Lebensort zu verlieren. Dies wiirde auch das Unter-
nehmen EKO Stahl in seiner Existenz bedrohen.

1.2 Konzepte gesellschaftlichen Engagements
von Unternehmen

Info-Box 1: CSR aus Sicht der EU-Kommission

»CSR ist ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlage dient, auf freiwilliger
Basis soziale Belange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstdtigkeit und
in ihre Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren. Sozial ver-
antwortlich handeln heil3t nicht nur, die gesetzlichen Bestimmungen einhalten,
sondern (ber die bloSe Gesetzeskonformitdt hinaus >mehr<investieren in
Humankapital, in die Umwelt und in die Beziehungen zu anderen Stake-

holdern.« ) .
Aus: Griinbuch »Soziale Verantwortung der Unternehmen«

der Europdischen Kommission vom 18. Juli 2002

Immer mehr Unternehmen engagieren sich jenseits ihrer eigentlichen Aktivitdten
im sozialen, kulturellen und/oder 6kologischen Bereich. Viele Unternehmen taten
dies nattrlich auch schon friiher. Dann hatte dies jedoch meist einen anderen Cha-
rakter und war haufig als »soziale Wohltat« furr die Mitglieder der »Betriebsfamilie«
oder fir das unmittelbare Umfeld gedacht. Weiterhin traten und treten Unterneh-
merpersonlichkeiten immer wieder als Mdzene bestimmter gesellschaftlicher Akti-
vitdten auf, z. B.als Sponsor eines Museums oder eines FuB3ballvereins.

Info-Box 2: CSR-Definition in der deutschen Fachliteratur

»Die Unternehmung verpflichtet sich gegentiber der Gesellschaft, d. h. allen
Mitmenschen, alles in ihrer Macht stehende zu tun, um aktiv durch richtiges
Handeln die Idee eines sinnvollen menschlichen Lebens zu férdern (Gébel
1992,5.61).«

»Die gesellschaftliche Verantwortung der Unternehmung ist in der Bertick-
sichtigung von vier unterschiedlichen Teil-Verantwortungen zu sehen. Diese
umfassen neben einer wirtschaftlichen und gesetzlichen Verantwortung, eine
moralische Verantwortung sowie eine dariiber hinausgehende freiwillige
Verantwortung.« (Dyllick 1992, 5. 95)
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Mit dem Managementkonzept Corporate Social Responsibility (CSR) ist jedoch das
zielgerichtete gesellschaftliche Engagement eines Unternehmens gemeint, das stra-
tegisch mit 6konomischen Unternehmenszielen verkntpft ist. In diesem Sinne ist
CSR immer ein Teil des Marketings, nach dem Motto »Tue Gutes und rede driuber«.

Die interne Dimension von CSR

Die interne Dimension betrifft vor allem die Beschéftigten. Dabei geht es um Fragen

wie Personalentwicklung, Arbeits- und Umweltschutz und Beschaftigungssiche-

rung. Angezielt werden unter anderem folgende Wirkungen:

B Verbesserung der Organisationskultur und internen Kommunikation,

B Verbesserung der Zufriedenheit und Bindung der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter

B gesteigerte Identifikation mit dem Unternehmen

Personalentwicklung

B schnellere Anpassung der Unternehmens- und Personalkultur an die vielfaltige
betriebliche Umwelt

B Personalmarketing

B Managemententwicklung

Die externe Dimension von CSR

Die externe Dimension bezieht neben den Arbeitnehmern und den Aktiondren eine
Vielzahl weiterer Stakeholder ein: Geschéftspartner und Zulieferer, Kunden, Behor-
den, regionale Akteure und Biirgerbewegungen. Angezielt werden unter anderen
folgenden Wirkungen:

B intaktes Unternehmensumfeld

Zugénge zu Kunden, Geschéftspartnern, Politik, Verwaltung, Gesellschaft
Verbesserung der Kundenbindung

Verbesserung des Stakeholdervalue

gute Bewertung durch Anleger

friihzeitiger Kontakt zu gesellschaftlichen, kulturellen, politischen Entwicklungen
positives Image

Die Unterscheidung Corporate Social Responsibility

und Corporate Citizenship

Das gesellschaftliche Engagement von Unternehmen wird unter verschiedenen Be-
griffen gefasst, die haufig synonym verwendet werden. Zwischen CSR und Corpo-
rate Cititizenship (CC) besteht jedoch durchaus ein Unterschied, CC betont mehr die
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Verpflichtung aus dem Biirgerstatus des Unternehmens heraus und betrifft vor allem
das Unternehmen als unmittelbar lokalen Akteur.

Info-Box 3: Corporate Citizenship

[Corporate Citizenship] »ist der Versuch, ein Unternehmen auf méglichst viel-
fdltige Weise positiv mit dem Gemeinwesen zu verkniipfen, in dem es tdtig ist.
Das Unternehmen soll sich wie ein guter Biirger fiir die Gemeinschaft engagie-
ren, es soll ein good Corporate Citizen (Biirger) sein« (Westebbe 1995, S. 13).

Politische Steuerung durch CSR

Inzwischen gibt es eine ganze Reihe von Verhaltensregeln fiir Unternehmen, die
von unterschiedlichen meist supranationalen Einrichtungen (z. B. Vereinte Natio-
nen, OECD, ILO) verfasst worden sind. Damit ist die Hoffnung verbunden, Gber frei-
willige Verhaltensregeln Unternehmenshandeln weltweit in Ubereinstimmung mit
gesellschaftspolitischen Zielsetzungen zu bringen, also wenn man so will die Kon-
zerne zu »zivilisieren«. Darunter fallen insbesondere der Schutz von Menschen-
rechten (z.B. Kinderarbeit) und der Umwelt. CSR betont noch einmal zusatzlich die
aktive Rolle der Unternehmen.

Info-Box 4: Verhaltenskodizes im Uberblick

B Code on Conduct of Transnational Corporations (United Nations) — Ver-
handlungen (iber diesen Kodex wurden ohne Ergebnis 1992 eingestellt

M Global Compact (United Nations)

M Guidelines For Multinational Enterprises (OECD)

W Tripartite Declaration of Principles concerning Multinational Enterprises
and Social Policy (ILO)

B Universal Human Rights Guidelines for Companies (Entwurf) (United
Nations)

B Corporate Social Responsibility (EU Kommission)

1.3 EKO Stahl als regionaler Akteur
Als groBter Arbeitgeber in einer strukturschwachen Randregion richtet sich das

»soziale« Engagement des Unternehmens insbesondere auf die wirtschaftliche Ent-
wicklung des Standorts. Aufgrund der Ausnahmestellung des Unternehmens ge-
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geniber anderen ortlichen Akteuren aus Wirtschaft, Verwaltung und Politik nimmt
es auch aus eigenem Interesse Funktionen der aktiven Wirtschaftsférderung wahr.

Abb. 1: Einflussfaktoren auf die CSR-Strategie von EKO

Erfahrungen zur Privatisierungs-

—]

DDR-Zeit prozess
CSR
Unte{(r:lelztl'br:\ens- bei Regionale Situation
EKO

! !

Mitbestimmungs- Zugehorigkeit zum

.. ~—
»tradition« Arcelor-Konzern

Vor dem Hintergrund der Geschichte des Unternehmens als tief integriertes Stahl-
kombinat mit Gber 10.000 Beschéftigten und dem »Abschmelzen« tausender Ar-
beitsplatze in der Nachwendezeit haben Aktivitdten, die Gber das eigentliche Kern-
geschaft des Unternehmens hinaus reichen, eine lange Tradition. Nach der Wende
ging es vor allem darum, tUber die Einrichtung von Beschéftigungs- und Qualifizie-
rungsgesellschaften den massiven Personalabbau sozialvertraglich zu gestalten und
das Werk wettbewerbsfahig zu machen. In diesem Transformationsprozess spielte,
wie schon erwahnt, auch die in der Stahlindustrie greifende Montanmitbestimmung
eine wesentliche Rolle.

Die betrieblichen und gewerkschaftlichen Interessenvertretungen haben aus-
dauernd fur den Erhalt des Werks und damit die Zukunftsperspektiven der Stadt
gekampft. Das Engagement des Unternehmens und seiner Beschdftigten ist somit
hier auch immer eng mit der Zukunft der Stadt und Region verknuipft. Neben Pro-
testkundgebungen und anderen politischen Einflussméglichkeiten der Arbeitneh-
mer haben auch andere soziale Aktionen in dieser Zeit eine gro3e Rolle gespielt.
Heute miinden viele dieser von Arbeitnehmerseite angestoBenen Aktivitaten in das
Ubergreifende CSR-Konzept des Unternehmens.
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1.4 Die CSR-Strategie von EKO Stahl

Die wirtschaftlichen Aktivitaten und das gesellschaftliche Engagement von EKO
Stahl ist durch die Ubernahme durch Arcelor an dessen {ibergreifenden Grund-
sdtzen ausgerichtet (»Steel solutions for a better world«) und orientiert sich an den
so genannten »4 P — People, Profit, Planet, Partner«.Die einzelnen Aspekte dieses Kon-
zepts werden auch intern kommuniziert und sind Bestandteile einer entsprechen-
den Betriebsvereinbarung. Ausdriicklich wird dabei der Bezug zu globalen Stan-

dards der UN (»Global Compact«) bzw.der ILO hergestellt.

Das Arcelor-Nachhaltigkeitsprogramm besteht aus acht Einzelbausteinen und

beinhaltet folgende Punkte:

© N U AW =

Rentabilitdt des Konzerns

Sicherheit - Gesundheit

Schutz der Umwelt

Dialog mit allen Partnern

Entwicklung der Fahigkeiten

Innovation und Qualitat

Corporate Governance

Gesellschaftliche und soziale Verantwortung

Info-Box 5: Selbstverstindnis des Unternehmens
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EKO steht zu seiner Verpflichtung, attraktiver Arbeitgeber in einer attraktiven
Region zu sein.
Dazu gehéren die MalSnahmen:
B Pate und Férderer zur Entwicklung von Netzwerkstrukturen zu
dynamischen Clustern
B Impulsgeber fiir Ansiedlungen
B Moderator fiir Bildung und Bildungsnetzwerke (Schule - Hochschule -
Betrieb)
W Akteur in Kultur, Sport und Alltagsleben speziell im Jugendbereich
B Begleiter in Sachen Wohnumfeld und Infrastruktur
W Bestleister im Konzern (Konzernintegration)
Das bisherige unterstiitzende Budget fiir Sponsoring und Spenden von
500.000/Jahr steht weiterhin zur Verfiigung, wird aber an das Unternehmens-
leitbild und die sich dndernden Umfeldbedingungen angepasst.
Quelle: www.upj-online.de/upj/pdf/Praes_EKO.pdf



Unter dem letzten Punkt finden sich im Arcelor-Geschéftsbericht 2003 vor allem
zwei Aspekte, die fur den Standort EKO Stahl von besonderer Bedeutung sind: die
Unterstltzung bei Restrukturierungen fir alle Standorte und die Férderung von hu-
manitéren, kulturellen, sportlichen und sozialen Projekten in den Regionen in denen
der Konzern tétig ist. Das konzernweite Budget flir Sponsoringmafinahmen lag 2003
bei einem Umsatz von 26 Mrd. Euro bei 8 Mio. Euro.

1.5 CSR-Aktivitaten von EKO Stahl

Das Unternehmen verfiigt innerhalb des Arcelors-Konzerns aufgrund der zuvor ski-
zzierten Besonderheiten liber eine auf die lokale Situation angepasste CSR-Strate-
gie, die Uiber das »normale Maf3« hinausgeht.

Die EKO Stahl GmbH betreibt unterschiedliche Aktivitdten, die sich unter dem
Label CSR fassen lassen. Generell lassen sich dabei zwei verschiedene Ansatze un-
terscheiden. Zum einen gibt es Aktivitdten, die unmittelbar auf die 6konomische
Standortentwicklung abzielen. Zum anderen werden gesellschaftspolitische und
soziale Anliegen unterstitzt, die wiederum Einfluss auf die wirtschaftliche Situati-
on als so genannte »weiche Standortfaktoren« haben.

Abb. 2: Bausteine des CSR bei EKO

In Richtung:

Eisenhlttenstadter
Dienstleistungs-
zentrum

Unternehmer-

Wirtschaft Kompetenzzentrum abende

Belegschaft Toleranzkampagne Diversity

Eisenhlttenstadt
2030

Stadt Dialog 2010 Burgerstiftung

Von entscheidender Bedeutung ist dabei das Verhaltnis von Unternehmen und
Kommune und die daraus resultierende Arbeitsteilung bzw. Zusténdigkeit.
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CSR in Richtung Stadt und Region

Biirgerstiftung

In der Vergangenheit war EKO Stahl haufig der erste und einzige Ansprechpartner
fur jedwede Anfragen nach finanzieller Unterstiitzung bei Vorhaben im sozialen,
kulturellen oder sportlichen Bereich. Es bestand eine verbreitete Anspruchshaltung
der regionalen Akteure und wohl auch eine gewisse Gebermentalitdt von Seiten
des Unternehmens. Diese Selbstverstandlichkeit und Alleinzustandigkeit soll durch
die Anfang 2004 gegriindete Burgerstiftung beendet werden, da die bisherige Pra-
xis sowohl die zukuinftigen finanziellen Ressourcen Ubersteigt, als auch eine breite
Verankerung burgerschaftlichen Engagements verhindert hat. Wenn man so will,
hat EKO Stahl an Stelle der Buirger birgerschaftliches Engagement (CC) gezeigt,um
einen entsprechenden Impuls auszulsen. Eine eigene Kultur, eine aus der Bevél-
kerung und insbesondere der Unternehmerschaft bzw. Selbststandigen entsprin-
gende Gemeinsinnorientierung, ist bislang im Vergleich zu vielen westdeutschen
Kommunen unterentwickelt. Zur Férderung einer solchen von einer direkten Be-
teiligung von EKO unabhdngigen Kultur hat das Unternehmen die Stiftung mit
2 Mio. Euro ausgestattet. Zielsetzung dieser Stiftung ist die enge Verkniipfung von
okonomischen und sozialen Anliegen als Beitrag zur positiven Entwicklung der
Region.

Kommunale Zukunftsdebatte

(Dialog 2010 & Eisenhiittenstadt 2030)

Neben dieser als Wendepunkt der bisherigen und zukinftigen Praxis initiierten Stif-
tungsgriindung, ist das Unternehmen in regionale Diskussionszusammenhéange in-
volviert, die sich mit der langfristigen soziookonomischen Entwicklung befassen.
Dazu hat sich das Unternehmen bei »Eisenhiittenstadt 2030« beteiligt. »Eisen-
hattenstadt 2030« ist ein vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung
finanziertes Vorhaben im Rahmen eines Ideenwettbewerbs Uber die Zukunft der
Stadte.

Info-Box 6: Szenarien der Zukunftswerkstatt

Szenario 1: Die innovative Werkstoffstadt

Dieses Szenario geht von der Entwicklung eines »zweiten Standbeines« aus;
beispielhaft und fiktiv entsteht dies aus der Entwicklung eines innovativen
Werkstoffes.

Szenario 2: Schrumpfende Stadt in einer schrumpfenden Region
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Diesem Szenario liegt die Annahme zugrunde, dass es in den kommenden
Jahren zu keiner nennenswerten wirtschaftlichen Entwicklung in der Region
kommt und die Desinvestitionen zu einem kontinuierlichen Verlust an Arbeits-
pldtzen und Einwohnern fiihren.
Szenario 3: Die alternde Stahlstadt
Das Szenario geht von einer stabilen wirtschaftlichen Entwicklung aus.
Eisenhlittenstadt setzt weiterhin auf die Kernkompetenz Stahl und EKO bleibt
groBter Arbeitgeber.
Szenario 4: Die Mutmacherstadt
In diesem Szenario gelingt es, die Biirger zu verstdrktem Engagement fiir ihre
Stadt zu bewegen und mit verschiedenen Modellvorhaben die Lebensqualitdit
langfristig zu sichern.

Quelle: http://cgi.eisenhuettenstadt.de/Stadtentwicklung/6_Infobrief.PDF

Mit Unterstlitzung des Instituts fiir Regionalentwicklung und Strukturplanung (IRS)
aus Erkner wurden unterschiedliche Szenarien entworfen, um daraus abgeleitet
Strategien zu entwickeln. Alle vier Szenarien hdngen eng mit der zukiinftigen Rolle
von EKO Stahl als wirtschaftlicher und »burgerschaftlicher« Akteur zusammen. Die
Pramissen fir eine erfolgreiche Entwicklung setzten auf eine stabile Entwicklung
von EKO Stahl, eine positive Entwicklung von metallnahen KMU der Weiterverar-
beitung und des Recycling sowie auf einer Starkung der »zivilen Krafte« in der Stadt.

CSR in Richtung der Belegschaft

Toleranz-Kampagne »Flagge zeigen gegen Rechts«

Neben diesen eher langfristigen konzeptionellen Ansatzen ist das Unternehmen
insbesondere durch seine »Ein Unternehmen zeigt Flagge«-Kampagne in die Offent-
lichkeit getreten. Die Kampagne wurde vor dem Hintergrund von rechtsextremisti-
schen gewalttatigen Ubergriffen gegen Auslidnder gestartet und richtet sich sowohl
in das Unternehmen und dessen Belegschaft, als auch in das weitere Umfeld in Bran-
denburg hinein. Hierzu wurden insbesondere 6ffentlichkeitswirksame Veranstal-
tungen mit dem damaligen brandenburgischen Ministerprasidenten Manfred Stol-
pe und dem Boxer Dariusz Michailczewski organisiert. In Richtung der eigenen
Mitarbeiter zielen die Kampagne und deren Niederschlag in der oben erwdhnten
Betriebsvereinbarung neben dem korrekten Verhalten am Arbeitsplatz auch auf
eine Verpflichtung als »EKOianer« in der Freizeit. Der Betriebsrat hat sich dieses The-
mas intensiv angenommen und sieht sich hier auch gesellschaftspolitisch in der
Pflicht, rechtsradikalen Tendenzen in und auBerhalb des Werks entgegen zu treten.
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Diversity

Die Toleranzkampagne passt zu dem vom Arcelor-Konzern vertretenen Diversity-
Ansatz, der der Vielfalt des weltweit tatigen Unternehmens gerecht werden soll,
wenn auch der Ausldnderanteil bei EKO Stahl im Vergleich zu anderen
Arcelor-Standorten verschwindend gering ist. Hier spielt aber nicht zuletzt die grenz-
nahe Lage zu Polen eine wichtige Rolle, da eine Nutzung des nachbarschaftlichen
Potenzials angestrebt wird und dazu unter anderem auch die interkulturelle Kom-
petenz und Toleranz der Mitarbeiter entscheidend ist. Hierzu sind ebenfalls ent-
sprechende Projekte innerhalb und au3erhalb des Unternehmens geférdert wor-
den.

CSR in Richtung Wirtschaft

Ansiedlungs- und Griindungsférderung

Der aktiven Wirtschaftsforderung kommt eine besondere Bedeutung innerhalb des
gesellschaftlichen Engagements des Unternehmens zu. Dies hat zum einen wie
schon erwdhnt mit der allgemeinen De-Industrialisierungsproblematik in den neuen
Bundesléndern zu tun, die sich in Eisenhittenstadt aufgrund der Randlage beson-
ders dramatisch darstellt. Ein weiterer Zusammenhang besteht aufgrund der ge-
planten Personaleinsparungen im Rahmen des Kostensenkungsprogramms ZUG
(»Zukunftsgestaltung EKO«). Das Unternehmen EKO Stahl benétigt fur eine zu-
kunftsfahige Perspektive eine Einbettung in eine stabile Unternehmenslandschaft
vor Ort, die Dienstleistungen fiir EKO Stahl erbringen, aber auch Produkte abneh-
men und weiterverarbeiten kann.Eine weitere Funktion besteht darin, Arbeitskraf-
te zu rekrutieren, aber auch ggf. abzugeben, also insgesamt einen flexiblen regio-
nalen Arbeitsmarkt aufzubauen.

Unternehmerabende

Dazu werden seit Ende der 1990er Jahre Unternehmerabende durchgefiihrt, auf
denen mit Vertretern von ortlichen kleinen und mittelstandischen Unternehmen
und weiteren Experten aktuelle Themen diskutiert werden. EKO Stahl setzt hier so-
zusagen Uber einen diskursiven Prozess Themen, die die lokale Unternehmerschaft
aufgreifen sollte, um bestimmte Entwicklungen gemeinsam gestalten zu kénnen.
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Info-Box 7: Themen der Unternehmerabende

B Rechtsradikale Tendenzen und die Auswirkungen auf die wirtschaftliche
Entwicklung der Region

B /nnoRegio — Innovative Projekte fiir Jugendliche und die Region

B Lokalen und regionale Biindnisse zur Schaffung von Arbeits- und
Ausbildungspldtzen

B Gestaltung einer attraktive Lebenskultur in Eisenhlittenstadt

B Regionales Kompetenznetzwerk Metallverarbeitung & Recycling

B Vernetzung zwischen Schule, Hochschule und Betrieb fiir eine
qualifizierte Aus- und Weiterbildung

B EU-Osterweiterung — Chance oder unkalkulierbares Risiko

B Perspektiven von EKO Stahl in der Arcelor Gruppe und Auswirkungen auf
die Region

Quelle: http://www.upj-online.de/upj/pdf/tal3_5_03/Workshop%204/04_Nicolaus_EKO%20Stahl.PDF

Kompetenznetzwerk Metallverarbeitung und Recycling

Konkreter ist das Engagement in Hinblick auf die Griindung des Kompetenznetz-
werks Metallverarbeitung und Recycling Eisenhdittenstadt, in dem sich 2002 elf ortli-
che Unternehmen und sieben Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen zu-
sammengeschlossen haben.
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Tab. 1: Mitglieder des Kompetenznetzwerks

KMU Unterstiitzer F&E-Einrichtungen
B ARCUS Planung und B Stadtverwaltung M vQoBe.V.
Beratung Eisenhiittenstadt B BTU Cottbus
B BEA Technische Dienste M /G Metall Ostbrandenburg |l QCW
Lausitz GmbH IHK Frankfurt (Oder) QualifizierungsCentrum
B Tailored Blank B Handwerkskammer der Wirtschaft Gmbh
Eisenhiittenstadt GmbH Frankfurt (Oder) B GfD Projekt- und
B FERROSTAAL Maintenance | Investor Center Entwicklungs-gesellschaft
Eisenhdiittenstadt GmbH Ostbrandenburg mbH
B Heckmann Stahl- und B ZAB Service Center B FQZ Brandenburg GmbH
Metallbau Ost GmbH Frankfurt (Oder) B TFH Wildau
B SIMPEX HYDRAULIK B EKO Stahl GmbH B Applikationszentrum
GmbH Eisenhiittenstadt Stahle.V.
B Stadtwerke B Arbeitsamt B Frankfurter Institut fiir
Eisenhiittenstadt GmbH Eisenhuttenstadt umwelt-orientierte
B Gasversorgung B p.net - Netzwerk Logistik e.V.
Eisenhiittenstadt GmbH Personalentwicklung
W Unitechnik Brandenburg
Automatisierungs GmbH | Vulkan Energiewirtschaft
M Industrial Projects Oderbriicke GmbH
Services GmbH
B TREND Bau-Haus GmbH
B Thermex Synthesegas
GmbH
B O.K. Werbeagentur

Das vom IMU-Institut initiierte Netzwerk wurde beim 1. Férderwettbewerb »Netz-
werkmanagement Ost« des Bundesministeriums ftir Wirtschaft und Arbeit im Juni
2002 pramiert. Das Netzwerk ist eine branchenorientierte regionale Interessenge-
meinschaft von vorwiegend kleinen- und mittelstandischen Unternehmen, die sich
durch Kooperationen entlang der Wertschopfungskette im Wettbewerb behaup-
ten will. Dabei geht es vor allem auch um die Schaffung von Beschéftigungsmég-
lichkeiten auBBerhalb von EKO Stahl.

CSR als Existenzfrage: Zukunftsgestaltung EKO - ZUG

Dieses Thema bekam durch den Start des ZUG-Restrukturierungsprogramms eine
zunehmende Bedeutung. Bis 2007 sollen durch Kostensenkung und Verbesserung
insgesamt 94 Mio. Euro eingespart werden, um innerhalb des Konzerns und daru-
ber hinaus wettbewerbsfahig zu bleiben und damit die Zukunft des Standorts zu
sichern. Das Restrukturierungsprogramm wurde im Aufsichtsrat auch von den Ar-
beitnehmervertretern von Seiten des Betriebsrats und der IG Metall gebilligt. Aller-
dings nur unter der Bedingung, die angezielten Einsparungen mit flankierenden
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MaBnahmen zur Beschdftigungssicherung in- und auBBerhalb des Unternehmens
Zu erganzen.

Mit ZUG ist die MaBgabe verbunden, die Personalkosten bis einschlieflich 2007
auf 140 Mio. Euro, den Wert von 2003, zu begrenzen. Durch die mit ZUG verknipf-
ten Verbesserungsinvestitionen wird zudem die Produktivitat des Werks erhoht. Dar-
aus ergibt sich die Notwendigkeit, Personal abzubauen bzw. andere Flexibilisie-
rungsinstrumente (z.B. Arbeitszeitverkiirzung) zu nutzen. Eine MafBnahme besteht
in der vorgezogenen Einfiihrung der 35-Stunden-Woche.

Innerhalb des ZUG-Programms sind zwei Module vorgesehen, die zum Teil auf
bestehende Aktivitdten wie dem Kompetenznetzwerk aufsetzen. Modul 4 »Perso-
nalentwicklung und Beschdftigungssicherung« zielt auf die Nutzung verschiedener
Instrumente zur »Optimierung der Personalstruktur«. Insbesondere tiber »Perso-
nalschleifen, in denen Beschéftigte das Unternehmen zeitweise zu Weiterbil-
dungszwecken verlassen und Giber Know-how-Austauschprogramme sollen Mitar-
beiter am, aber nicht im Unternehmen gehalten werden. Diese und weitere
Instrumente sind durch mehrere Betriebsvereinbarungen geregelt.

Eine weitere Flexibilitatsreserve bildet die Dienstleistungsgesellschaft EDL, die
interne produktionsnahe Funktionen fiir das Kernunternehmen EKO Stahl Gber-
nehmen soll. Modul 5 »Neue Arbeit und Regionalentwicklung« ist im Prinzip die
Fortschreibung bisheriger Ansiedlungs- und Standortférderungsaktivitaten inner-
halb des Restrukturierungsprogramms, wobei auf das bestehende Kompetenz-
netzwerk zurlickgegriffen wird. Im Mittelpunkt steht die Schaffung von 350 Ersatz-
arbeitsplatzen nach den im vom Betriebsrat ausgehandelten Interessenausgleich
und Sozialplan vom 12.12.2003 festgelegten Kriterien.

Beide Module werden eng vom Betriebsrat begleitet, da in allen Gremien die im
Umsetzungsprozess von ZUG gebildet worden sind, Vertreter des Betriebsrats zu-
gegen sind und die Prozesse mitgestalten. Der Betriebsrat verfligt zudem Uber eine
externe Beratung fur die strategische Begleitung des gesamten ZUG-Prozesses.

Das Unternehmen wurde Anfang 2006 von der Initiative TeamArbeit fiir Deutsch-
land im Wettbewerb »Beschaftigung gestalten — Unternehmen zeigen Verantwor-
tung« in der Kategorie »Aufbau und Stabilisierung von Beschaftigung« ausgezeichnet.
Damit sollte der auf Sozialvertraglichkeit ausgerichtete Personalabbau und die
gleichzeitige Férderung von Beschaftigung auBerhalb des Unternehmens gewdir-
digt werden.
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1.6 Fazit

Corporate Social Responsibilty und Corporate Citizenship gehen bei EKO Stahl
flieBend ineinander tber. EKO Stahl ist der »erste Blrger« und der »erste Unter-
nehmer« der Stadt. Wegen der besonderen Rolle des Unternehmens sind die CSR-
Aktivitaten gleichzeitig fastimmer unternehmensintern und nach auf3en orientiert,
da das Umfeld des Unternehmens sehr eng mit dem Werk verknupft ist.

Insgesamt unterscheiden sich die Aktivitdten deutlich von denen anderer Un-
ternehmen und gehen in ihrer Reichweite vor dem Hintergrund der Rahmenbe-
dingungen wohl auch tber das hinaus. Die besonders prekare Situation ist sonst
nur in gréBeren Regionen mit tief greifenden Strukturkrisen (z.B.Kohle, Stahl, Werf-
ten) anzutreffen. EKO Stahl ist Motor der wirtschaftlichen und sozialen Entwicklung
einer ganzen Region. Dies geschieht jedoch nicht aus einer uneigenniitzigen Ge-
bermentalitdt, sondern aus gegenseitiger Abhdangigkeit von Region und Unter-
nehmen.

Die Aktivitdten sind also eher als ein Investment in die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens zu verstehen. Die Entwicklung einer solchen integrierten regiona-
len CSR-Perspektive kénnte auch fiir andere Unternehmen sinnvoll sein, um auf ein
tragfdhiges regionales Netz zur Bewaltigung von groBeren Krisen zurlickgreifen zu
kénnen.Dazu ist allerdings die Beteiligung und das Engagement der Arbeitnehmer
und ihrer Interessenvertretungen eine unabdingbare Voraussetzung.

Tab. 2: CSR-Dimensionen

CSR-Instrument CSR-Dimension
intern extern
Burgerstiftung X X

Kommunale Zukunftsdebatte

X
Flagge zeigen gegen Rechts X
X

Ansiedlungs- und Griindungsfoérderung

Unternehmerabende

Kompetenznetzwerk Metallverarbeitung und Recycling

X | X | X| X| X| X

Zukunftsgestaltung EKO-ZUG X

Bei EKO Stahl nehmen der Betriebsrat, die IG Metall und auch der Arbeitsdirektor
auf Grundlage ihrer Mitbestimmungsmoglichkeiten eine auBerordentlich aktive
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bzw. aktivierende Rolle ein, die allerdings ein entsprechend hohes Maf3 an Res-
sourcen und Engagement verlangt. Die handelnden Personen treten dabei auch in
Funktionen auB3erhalb des Unternehmens in Erscheinung, wie z. B.als Mitglieder im
Stadtrat. Dadurch werden gesellschaftliche Anforderungen direkt in das Unterneh-
men eingebracht und es besteht eine enge Kommunikation zwischen den beiden
Bereichen. Dieses Modell geht tiber das CSR-Modell einer reinen Unternehmens-
strategie weit hinaus.
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2. BETEILIGUNGSORIENTIERTE
MODERNISIERUNG IM
OFFENTLICHEN SEKTOR
USTRA AG, HANNOVER

Zusammenfassung

Der 6ffentliche Personennahverkehr in Deutschland hat sich in den letzten Jahren
massiv verandert. Friiher haben kommunale oder regionale Gesellschaften im Auf-
trag der jeweiligen Gebietskorperschaften Transportdienstleistungen mehr oder
weniger als ausfuhrende Behorde erbracht. Heute haben Wettbewerb und be-
triebswirtschaftliches Leistungsdenken in die Branche Einzug gehalten. Diese Ent-
wicklungen haben die 6ffentlichen Verkehrsunternehmen binnen kurzer Zeit aus
einem relativ geschltzten Raum mitten in einen harten europaweiten Konkur-
renzkampf geworfen, bei dem oft der niedrigste Preis Giber die Auftragsvergabe ent-
scheidet. Dadurch kommen die bisherigen Arbeitsbedingungen, Tarifvertrdge und
auch das Beschaftigungsniveau massiv unter Druck. Hier sind gewerkschaftliche
und betriebliche Interessenvertreter gefragt, mit intelligenten Konzepten zu einer
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit und gleichzeitig fur eine Beschaftigungs-
sicherung beizutragen, um mit den privaten Anbietern mithalten zu kénnen.

Am Beispiel des Hannoveraner Verkehrsunternehmens Ustra lasst sich sehr gut
erkennen, wie Betriebsrate sich in diesem schwierigen und widerspriichlichen Hand-
lungsfeld bewegen.Dort hat man seit Mitte der 90er Jahre gemeinsam mit dem Ma-
nagement mit Hilfe von betrieblichen Vereinbarungen innovative Regelungen in
den Bereichen Arbeitszeit, Gruppenarbeit und Qualifizierung getroffen, die maf3-
geblich zu einer Verbesserung der Wettbewerbssituation beigetragen haben.

Im Folgenden werden die Rahmenbedingungen, unter denen die Veranderun-
gen bei der Ustra AG bzw. der Tochter intalliance stattgefunden haben, dargestellt.
Neben Informationen zu den beiden Unternehmen werden die wichtigsten Ent-
wicklungen im OPNV-Markt skizziert.Im Anschluss daran werden die zentralen per-
sonalpolitischen Herausforderungen vor dem Hintergrund der vorhandenen Mit-
bestimmungs- und Interessenvertretungsstrukturen dargestellt.
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2.1 Offentlicher Nahverkehr in der Region Hannover

Zum Verstandnis des Falles ist es notwendig, zu Beginn die Strukturen des 6ffentli-
chen Nahverkehrs (OPNV) in der Region Hannover darzustellen und dabei kurz auf
die Entwicklung der verschiedenen Unternehmen und Beteiligungen einzugehen.

GroBraum-Verkehr Hannover

Der OPNV in der Region Hannover wird durch den Verkehrsverbund GroBraum-Ver-

kehr Hannover (GVH) organisiert. Der GVH wurde 1970 gegriindet und ist damit der

zweitalteste Verkehrsverbund Deutschlands. Dem GVH gehéren die folgenden Ge-

sellschaften an:

B Ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG (hauptsachlich Bus- und Stadtbahn-
verkehr in Hannover

B RegioBus Hannover GmbH (hauptsachlich Busverkehr in der Region)

B DB Regio AG (Regional- und S-Bahnnetz)

Im Verkehrsverbund werden pro Jahr 174 Millionen Fahrgéaste beférdert, was im

Durchschnitt ca. 850.000 Menschen pro Werktag entspricht.

Versorgungs- und Verkehrsgesellschaft Hannover mbH
(VVG mbH)

Als kommunale Holding organisiert die Versorgungs- und Verkehrsgesellschaft Han-
nover mbH (VVG mbH) die Versorgung mit Elektrizitat, Gas, Wasser und Warme und
den offentlichen Personennahverkehr in Hannover. Die Stadt Hannover ist mit 80,49 %
groBter Anteilseigener. An dem kommunalen Verkehrsdienstleister Ustra AG ist die
VVG mit 98,38 % beteiligt. Seit 2001 sind das Schienennetz sowie die Tunnel- und
Stationsanlagen der Ustra AG in das Eigentum der ebenfalls zur VVG Holding gehéren-
den der Infrastrukturgesellschaft Region Hannover GmbH (infra) tbergegangen.Als
dritte Teilgesellschaft gehoren die Stadtwerke Hannover AG zur VVG Holding.

Nach dem Mitbestimmungsgesetz von 1976 besteht der Aufsichtsrat der VWG
aus je zehn Aufsichtsratsmitgliedern der Anteilseigner und der Arbeitnehmer. Die
Stadt Hannover stellt davon sieben Aufsichtsratsmitglieder; Vorsitzender des Auf-
sichtsrates ist der Oberburgermeister der Stadt.

Zwischen der VVG mbH und der Stadtwerke Hannover AG, der Ustra AG sowie
der infra GmbH bestehen Beherrschungs- und Gewinnabfiihrungsvertrage. Im Er-
gebnis fur das Jahr 2004 bedeutet dies im Wesentlichen, dass die Verluste der Ustra
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AG und der infra GmbH durch die Gewinne der Stadtwerke im Energiebereich auf-
gefangen werden und ein Ergebnis nach Steuern von ca. 10 Mio. Euro erzielt wird.

Die ilistra AG

Die heutige tstra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG wurde 1892 unter dem Namen
»StralSenbahn Hannover Aktiengesellschaft« gegriindet. Schon vier Jahrzehnte zuvor
begann mit einer Pferdeomnibuslinie der 6ffentliche Nahverkehr in Hannover. Ustra
steht urspriinglich fir Uberlandwerke und StraBenbahnen Hannover AG, da sie neben
dem Betrieb von StralBenbahnen und Bussen auch Kraftwerke zur Elektrizitatser-
zeugung betrieb und 280 Ortschaften um Hannover und Industriegebiete in Han-
nover mit Strom versorgte. Diese Sparte wurden jedoch 1929 verauBert. 1960 wurde
schlieBlich der Begriff »Uberlandwerke« aus dem Unternehmensnamen entfernt.
Ein wichtiger Meilenstein in der Nachkriegsgeschichte des Unternehmens ist der
Baubeginn des Stadt-/U-Bahn-Netzes 1965.

Nach der Griindung des GVH (s.0.) im Jahre 1970 erwirbt dieser die Aktienmehrheit
der Ustra von PreussenElektra. Ein Jahr spater wird die Versorgungs- und Verkehrs-
gesellschaft Hannover mbH als Holding fiir Stadtwerke AG und Ustra AG gegriin-
det. Damit ist das Unternehmen von nun an im kommunalen Besitz.

In den 80er Jahren und 90er Jahren ist die Entwicklung des Unternehmens vor
allem durch den weiteren Ausbau des Stadtbahnnetzes und die Anstrengungen zur
Verbesserung der Kundenorientierung gepragt. Der 6ffentliche Nahverkehr in der
Region Hannover hat in dieser Zeit mageblich von den erforderlichen Investitio-
nen fiir die EXPO 2000 profitiert.

Durch den sich verscharfenden Wettbewerb in der Nahverkehrsbranche wurde
es auBBerdem notwendig, interne Restrukturierungsprozesse anzustofRen (s. Abschnitt
4).Zudem werden vielfaltige Beteiligungsgesellschaften gegrtindet (s. Liste). Um die
eigene Marktposition in der Region zu verbessern, verfolgt die Uistra AG die Strate-
gie, Uber Zukdufe bzw. Kooperationen zu wachsen, »um sich einen Speckgtirtel« (Zitat
eines Betriebsrats) zuzulegen, der einen besseren Schutz vor einer Ubernahme durch
einen Konkurrenten schitzt. Dazu wurden unter anderem auch Sondierungsge-
sprache mit anderen groBen Kommunen gefiihrt, um mit der Bildung einer Deut-
schen Nahverkehrsgesellschaft die Konkurrenz untereinander zu begrenzen. Die-
ses Vorhaben scheiterte jedoch. Als Reaktion darauf wurde nach einem strategischen
Partner in der Region gesucht, mit dem sich ein integriertes Nahverkehrskonzept
(Bahn, Bus, U-Bahn) realisieren ldsst.Im Jahre 2001 beteiligen sich die die DB Regio
und die NordLB an der von der Ustra AG zwei Jahre zuvor gegriindeten intalliance
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AG,um in Zukunft in der Region Hannover und in anderen Teilen Norddeutschlands
Verkehrsdienstleistungen anzubieten.

Info-Box 8: Tochtergesellschaften der iistra AG

B TransTec Bauplanungs- und Managementgesellschaft mbH
Planung, Bau und Betrieb von 6ffentlichen Personennahverkehrsystemen
B X-City Marketing Hannover GmbH
Verkehrsmittelwerbung
B protec service GmbH Security- und Facilitymanagement
Bewachung aller Objekte und Gebdude ebenso wie Fahrschein- und
Personenkontrollen und die Sicherung von Sonderverkehren
B Gehry Tower Objekt Gesellschaft mbH
Vermietung und Verwaltung des Edelstahlturms des Gehry-Towers
B Hannover Region Grundstiicksgesellschaft mbH HRG & Co. -
Passarelle — KG
Full-Service-Spezialist fiir Inmobilien
B RevCon Revision- und Consulting mbH
Priifungs- und Beratungsleistung sowie Priifsoftware fiir die
Geschdiftsbereiche Baurevision und IT-Security
N intalliance
Transportdienstleister fiir S-Bahn/U-Bahn und Bus

Im Dezember 2003 stimmte das Bundeskartellamt der Konstruktion der intalliance
AG unter Auflagen zu. Dagegen klagten die DB Regio und die tistra AG.Ein Jahr spa-
ter wurde der Klage vom Oberverwaltungsgericht Dusseldorf stattgegeben. Die
Bedingungen, dass im GrofBraum Hannover bis Ende 2006 mindestens 30 Prozent
aller Verkehrsleistungen im Schienenpersonennahverkehr und bis Ende 2009 min-
destens 50 Prozent aller Linienbusverkehre ausgeschrieben werden mussen, sind
gegenstandslos.

intalliance

Anfang 2004 Gbernahm die intalliance AG In der Region Hannover das operative
Geschaft der Gstra AG und der DB Regio. Dadurch sind in Hannover die Nahver-
kehrstrager Stadtbahn, Stadtbus und S-Bahn unter einem Dach vereinigt. Die Ustra
Hannoversche Verkehrsbetriebe AG und die DB Regio AG halten je 40 % der Antei-
le an der intalliance AG. Die restlichen 20 % liegen bei der NORD/LB Norddeutsche
Landesbank Girozentrale als Finanzinvestor.
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Abb. 3: Beteiligungsstruktur der intalliance AG

intalliance
|
| | |
Ustra AG Bahn AG Regio NordLB
40 % 40 % 20 %

Fir die DB Regio AG und die Ustra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG betreibt die
intalliance AG mit insgesamt ca.2.200 Beschiftigten rund 318 Stadtbahn-, 138 Stadt-
bus- und 46 S-Bahn-Linien. Dazu sind die Divisionen Schiene, Bus und Instandhal-
tung gebildet worden, die fiir das operative Geschéft in den Sparten und Tochter-
unternehmen zustandig sind. (vgl. Abb.)

Tab. 3: Personalbestand iistra

Personalbestand listra Hannoversche Verkehrsbetriebe AG

2000 2001 2002 2003 2004

2.215 2.098 2.034 2.009 1.970

Die intalliance AG hat zum 31.12.2003 1.905 Beschaftigte durch Arbeitnehmer-
Uberlassungsvertrdage von der Ustra Gbernommen. Ende 2004 waren bei der Ustra
AG 1.970 Arbeitnehmer beschéftigt, wovon 1.877 an die intalliance AG, 24 Arbeit-
nehmer an andere Tochter-Gesellschaften entliehen wurden. 22 Mitarbeiter wur-
den im Ustra-internen Arbeitsmarkt ProMoBil beschéftigt. Auf der Ustra-Regieebe-
ne waren 40 Mitarbeiter tatig. Seit 2000 hat das Unternehmen vor allem durch die
Nutzung von Vorruhestandsregelungen etwa 10 % des Personalsbestands abge-
baut.
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Tab. 4: Organigramm der intalliance AG

Vorstand
orstandsvo ende Betrieb Personal
Andrea 0 Rainer Schiilmann Wilhelm Lindenberg
ebung ormatio Revisio Division Schiene | Division Bus Division
d Aq 0 anageme Instandhaltung
c q c ae o o \r::ﬁzh:nent— Sparte Sparte Bus Sparte
o < 9 U-/Stadtbahn Hannover Werkstatten
egenheite zentrale
_ q Technologie
ontrolling und System- Sparte S-Bahn Tochter Sparte Anlagen
entwicklung
Personal und Personal- Quz'1Iv|tats— Lnc " aieise
P P Facility- Tochter olte
Organisation kommunikation SRR
management BB
MOREIRER Ee Dienstleistungen
Vertrieb und . 9€N | Betriebsarzt alliance ra
- intern
Kommunikation

Aufgrund eines fehlenden Tarifvertrags furr die neue Gesellschaft erfolgen Neuein-
stellungen fiir die Dienstleistungsaufgaben der intalliance nach wie vor tber die
Ustra AG bzw. DB Regio und werden dann per Arbeitnehmertberlassung von der
intalliance eingesetzt.

2.2 Privatisierung und Liberalisierung
des 6ffentlichen Nahverkehrs

Die oben skizzierten neueren Unternehmensentwicklungen hdangen eng mit den
Anfang der 90er Jahre verianderten gesetzlichen Rahmenbedingungen des OPNV-
Marktes und der entsprechenden Finanzierungspraxis des deutschen OPNV-Sek-
tors durch die Rechtsbesprechung auf europaischer Ebene (Verordnung (EWG)
1893/91 vom 20.06.1991) zusammen. Ohne diesen politischen Hintergrund lassen
sich die im Unternehmen vollzogenen Entwicklungen nicht erklaren.

Im Kern geht es dabei um die Offnung und Liberalisierung des Marktes fiir den
privaten Wettbewerb. Diese Deregulierungspolitik hatte zwei zentrale Konsequen-
zen fir die OPNV-Anbieter in 6ffentlicher Hand. Zum einen konkurrieren sie jetzt
mit privaten Konkurrenten in Ausschreibungsverfahren um die Vergabe von Auf-
trdgen, in denen der Preis das zentrale Auswahlkriterium ist. Die privaten Anbieter
sind in der Regel durch die bis 30 % niedrigeren Personalkosten im Vorteil. Zum an-
deren sind die Unternehmen selbst potentielle Kandidaten fiir eine Ubernahme
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durch private Anbieter, da sich Kommunen im Zuge angespannter Haushalte ver-
mehrt von ihren Beteiligungen trennen.

Novellierung des Personenbeférderungsgesetzes

Die entsprechenden europarechtlichen Verordnungen wurden durch die Novellie-
rung des Personenbeférderungsgesetzes (PBefG) Ende 1993 in deutsches Recht
Uberfuhrt. Der deutsche Gesetzgeber hat jedoch in Artikel 13 eine Unterscheidung
nach eigenwirtschaftlichen und gemeinwirtschaftlichen Verkehrsleistungen eingefihrt,
um die Vergabe an kommunale Gesellschaften zu erméglichen. Dabei werden die
Transportdienstleistungen ohne Ausschreibung an die kommunale Gesellschaft ver-
geben. Die die Einnahmen Ubersteigenden Kosten werden im Sinne der Daseins-
vorsorge durch die jeweiligen Eigenttimer (z. B.Stadte, Gemeinden, Landkreise) mit
offentlichen Zuschiissen gedeckt. Dieses Prinzip war viele Jahre Praxis der OPNV-Fi-
nanzierung in Deutschland. Die Ausgleichszahlungen durch den Besteller wurden
bisher wie »sonstige Ertrage im handelsrechtlichen Sinne« behandelt. In der Kon-
sequenz bedeutete dies, dass in vielen Fallen keine Ausschreibungsverfahren durch-
geflihrt wurden, bei denen das »Geringste-Kosten-Prinzip« gelten wiirde.

»Magdeburger Urteil« und marktorientierte Direktvergabe

Gegen diese Praxis richtete sich die Klage des Unternehmens »Altmark Trans GmbHg,
die in der Vergabe von eigenwirtschaftlichen Verkehren einen Versto3 gegen den
freien Wettbewerb sieht.Im sog.»Magdeburger Urteil« gibt das Oberverwaltungs-
gericht Magdeburg (OVG Magdeburg) der Klage Recht und urteilte am 07.04.1998:
»Jede Zahlung von Subventionen und Zuschtissen der éffentlichen Hand an bestimm-
te Verkehrsunternehmen ist als staatliche Beihilfe zu qualifizieren und folglich grundsitz-
lich verboten.«

Das Bundesverwaltungsgericht (BVerwG) hat das anschlieBende Revisionsver-
fahren wegen der grundsatzlichen Bedeutung an den Europdischen Gerichtshof
(EuGH) in Luxemburg weitergeleitet, um zu klaren, inwieweit 6ffentliche Zuschus-
se an Verkehrsunternehmen mit dem EU-Beihilferecht vereinbar sind. Der EuGH ent-
schied am 24.07.2003, dass Ausgleichszahlungen im Bereich eigenwirtschaftlicher
Verkehre nicht als Beihilfe anzusehen sind, wenn diese vier Kriterien erftllt sind:
B das begtinstigte Unternehmen muss mit der Erfullung gemeinwirtschaftlicher,

klar definierter Verpflichtungen betraut werden;

B zur Berechnung des finanziellen Ausgleichs fir die Erfulllung der Verpflichtungen
mussen objektive und transparente Bedingungen festgelegt werden;
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B nur die Kosten der gemeinwirtschaftlichen Verpflichtungen, die nicht durch
Einnahmen gedeckt sind, durfen unter Berlcksichtigung eines angemessenen
Gewinns gezahlt werden;

B die Hohe des finanziellen Ausgleichs ist auf der Grundlage einer Analyse der
Kosten zu bestimmen, die bei einem durchschnittlichen, gut gefiihrten Verkehrs-
unternehmen entstehen wiirden.

Das Urteil bedeutet zum einen, dass nach wie vor die Ausnahmemdglichkeit be-

steht, bei eigenwirtschaftlichen Verkehren auf eine Ausschreibung zu verzichten.

Stattdessen kann der Weg einer so genannten »marktorientierten Direktvergabe«

gewahlt werden. Andererseits heif3t dies gleichzeitig, dass ein nachtrdglicher Aus-

gleich von entstandenen Defiziten nicht mehr méglich ist. In der Konsequenz er-
gibt sich daraus fiir die 6ffentlichen OPNV-Unternehmen der Zwang, die eigene Leis-
tungserbringung zu optimieren, um den Kriterien eines durchschnittlichen, gut
gefiihrten Unternehmens zu entsprechen (s.o0.). Die Unternehmen sind damit ge-
zwungen, sich an den Kostenstrukturen der privaten Konkurrenten zu orientieren.

Personalabbau und Restrukturierungsprogramme sind die Folge. Zudem muss eine

klare Trennung zwischen dem Besteller der Verkehrsdienstleistung und dem Er-

steller erfolgen und eine klare Definition der Leistungsbeziehungen vorgenommen
werden.

Die momentane rechtliche Situation wird allerdings durch eine Reihe von Rechts-
gutachten in Frage gestellt, die an der rechtssicheren Teilbereichsausnahme fiir den
OPNV zweifeln. So hat das Bundesland Hessen verfiigt, dass dort unter allen Um-
standen Ausschreibungsverfahren durchzufiihren sind. Zudem hat die EU-Kom-
mission im Juli 2005 einen Entwurf einer so genannten Marktéffnungsverordnung
eingebracht, der bei Inkrafttreten ebenfalls die bisherige Vergabepraxis nach »mark-
torientierter Direktvergabe« neu regeln wiirde.

Insgesamt ist schwierig abzuschatzen, wie sich die vergaberechtliche Seite des
OPNV langfristig entwickeln wird. Neben der Tendenz, die Méarkte weiter zu libera-
lisieren, ist inzwischen bei vielen politischen Akteuren in diesem Feld die Einsicht
gewachsen, dass Wettbewerb mit allen Mitteln nicht unbedingt zu den besten Er-
gebnissen fuhrt. Diese Position starkt wiederum die 6ffentliche Steuerung des Nah-
verkehrsmarkts.
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2.3 Mitbestimmungskulturen und
Interessenvertretungsstrukturen bei der listra AG

Die Ustra AG bzw. intalliance ist als Unternehmen des 6ffentlichen Sektors durch
eine spezifische Mitbestimmungskultur geprégt, in der Arbeitgeber und Arbeit-
nehmervertreter in der Regel sozialpartnerschaftlich agieren.

Die Gewerkschaft ver.di ist in der Belegschaft gut verankert und verflgt tGber
ca.80 gewerkschaftliche Vertrauensleute. Auch die Kooperation zwischen Betriebsrat
und ver.diist seit langen Jahren eingespielt. Eine weitere wichtige Ebene in diesem
Zusammenhang sind der paritatisch besetzte Aufsichtsrat der Gstra AG bzw. die Auf-
sichtsrate der Holdinggesellschaften bzw.Beteiligungen (s.Kapitel 1). Entsprechend
spielen Betriebsrate und ver.di- Funktiondre bei der schrittweisen Modernisierung
des Unternehmens eine grof3e Rolle.

Der Spartentarifvertrag

2001 wurde zwischen dem Kommunalen Arbeitgeberverband Niedersachsen und
ver.di der »Spartentarifvertrag Nahverkehrsbetriebe Niedersachsen« (TV-N Nds.) ab-
geschlossen und durch eine Anwendungsvereinbarung fiir die tstra AG in Kraft ge-
setzt. Durch den Tarifvertrag sind bis zum 31.12.2009 betriebsbedingte Kiindigun-
gen ausgeschlossen. AuBerdem werden Zu- und Verkdufe von Unternehmen zur
Umgehung der Tarifbindung ausgeschlossen. Als Gegenleistung verzichten die Be-
schéftigten auf eine Reihe von Leistungen des Bundes-Angestelltentarifvertrag (BAT)
bzw. des Bundesmanteltarifvertrags fur Arbeiter gemeindlicher Verwaltungen und
Betriebe (BMT-G). Insbesondere Regelungen zur Arbeitszeit und zur Mehrarbeit
werden flexibilisiert. Gleichzeitig werden die Einkommensstufen gestreckt und fur
Angestellte und Arbeiter nach einer neuen Gruppierung vereinheitlich. Besitz-
standsregelungen verhindern allerdings Einkommensverluste bis zur ndchsten Ver-
gltungssteigerung, bei der eine Verrechnung stattfindet.

Durch diesen Tarifvertrag ist vorldufig der Flachentarif in dieser Branche gesi-
chert und gleichzeitig der Kostennachteil gegentiber den Privaten verringert wor-
den. Die vereinbarten Beschéftigungsgarantien bilden einer wichtigen Grundlage
fur die weitere Gestaltung betrieblicher Modernisierungsprozesse.

Der iistra-Betriebsrat

Durch die Bildung der neuen Gesellschaft intalliance bestehen zwei Betriebsréte,
die jeweils die Beschaftigten der »Alt-Unternehmen« vertreten. Das Betriebsrats-
gremium der Ustra besteht aus 19 Personen. Darunter befindet sich ein Vertreter
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der GDBA Verkehrsgewerkschaft. Die ca. 280 Beschéftigten der DB Regio haben einen
eigenen Betriebsrat, der in die Gesamtbetriebsratsstrukturen der Bahn AG einge-
bunden ist. Fiir beide Beschaftigtengruppen gelten ebenfalls zwei verschiedene
Tarifvertrage, die im Fall der DB Regio von der GDBA Verkehrsgewerkschaft, der Ge-
werkschaft Deutscher Lokomotivfiihrer und der Gewerkschaft transnet ausgehan-
delt worden sind.In der Konsequenz ist die Integration der Beschaftigten und deren
Interessenvertretern bislang noch nicht gelungen. Zwar finden auch gemeinsame
Betriebsratssitzungen statt, jedoch ist aufgrund der verschiedenen personalpoliti-
schen Traditionen in beiden Unternehmensteilen erst im Laufe einiger Jahre mit
einer wirklichen Verschmelzung beider Beschaftigtengruppen zu rechnen. Nach
wie vor fuhlen sich die Beschéftigten eher als Uistra- denn als intalliance-Mitarbei-
ter. Gleiches gilt auch fiir die Bahnbeschaftigten.

Der Ustra-Betriebsrat versteht sich von seinem grundlegenden Selbstverstand-
nis her als Co-Manager der Unternehmensentwicklung.In dieser Rolle begleitet und
gestaltet das Gremium Uber personelle Wechsel hinweg seit 1993 die Schritte zur
Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit aktiv. Dahinter steht die Einsicht, dass nur
eine Modernisierung aller Strukturen und Prozesse die Uberlebensfahigkeit des Un-
ternehmens in dieser Form sichern kann. Selbstkritisch stellt man fest, dass die bis-
herige Form des Wirtschaftens auf Dauer nicht tiberlebensfahig und an die Anfor-
derungen des Marktes (s. Kapitel 2.2) anzupassen ist.

Info-Box 9: Betriebsratszitat

»Und wir haben natiirlich auch erkannt, dass der Weg zur goldenen Schraube
auch ein Stiick zurtick gedreht werden muss. Man muss nicht alles vergolden,
aber man muss einen verniinftigen Mittelweg finden, um eben einen guten
Verkehr anzubieten und trotzdem einigermalBen wirtschaftlich zu sein.«

(Interviewzitat eines Betriebsrats)

Als Folge dieses veranderten Selbstverstandnisses hat sich die Betriebsratsarbeit
sich im Laufe der letzten Jahre stark gewandelt. Die klassische Schutzfunktion fr
die Beschéftigten ist in den Hintergrund getreten. Dies hangt mit der verstarkten
direkten Mitarbeiterbeteiligung zusammen, die unter anderem Uber die Einfihrung
von Gruppenarbeit forciert worden ist. Aus Sicht eines Betriebsratsmitglieds fuhrt
dies in der Konsequenz dazu, dass »miindige Mitarbeiter bestimmte Dinge selbst I6sen
mudissenc, fur die man frither den Betriebsrat gerufen hatte. Der Betriebsrat ist statt-
dessen zu einem Moderator betrieblicher Umstrukturierungsprozesse geworden.
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Diese projektformig organisierten Prozesse haben auch die Arbeitsweise und Or-
ganisation des Gremiums verandert, das sich an die neuartigen Teamstrukturen im
Unternehmen anpassen musste. Die Betriebsratsmitglieder mussten sich zu diesem
Zweck tief in die neuen Beteiligungsstrukturen der Gruppenarbeit und in die je-
weiligen Projektteams einbringen.

Tab. 5: Organigramm der iista-Regieebene

Vorstand

Vorstandsvorsitzender Betrieb
Dr. Heinrich Ganseforth Rainer Schiilmann

Team Team Team Team Technologie
Controlling, Verkehrspolitik Offentlichkeits- FCAGLCIE
Finanzen und Marketing arbeit entwicklung

Beteiligungs- Technologie

management & sl A q ~
Korsars Kommunikation Public Relations e AV{EHIE

angelegenheiten entwicklung
Investitionscon-

trolling & Asset-

management

Finanzen und
Steuern

Gleichzeitig ist der Austausch mit dem Management und den Fuhrungskraften in-
tensiviert worden. Es gibt monatliche Sitzungen des Betriebsrats mit dem Vorstand,
alle zwei Wochen kommt man mit den Spartenleitern zusammen. Eine weitere wich-
tige Einflussmoglichkeit sind die Personalplanungsteams (PPT) auf Spartenebene,
an der jeweils ein freigestellter Betriebsrat beteiligt ist. In diesen PPTs fallen wichti-
ge Vorentscheidungen zur Qualifizierung, Eingruppierung und Versetzung, die vom
Gesamtgremium »abgesegnet« werden missen. Diese neue Arbeitsweise des Be-
triebsrats ist also gepragt von Verantwortungsdelegation in die dezentralen Ein-
heiten bei gleichzeitigem engem Austausch auf der Ebene der Unternehmenslei-
tung. Die Rolle des Betriebsrats wird nicht zuletzt durch die Anordnung im
Organigramm der Ustra-Regieebene deutlich, wo er sich auf einer Ebene mit den
Funktionsteams befindet.
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Info-Box 10: Betriebsratzitat

»Der Betriebsrat trdgt Entscheidungen von wirtschaftlicher Art wie z. B. Ein-
sparungen mit und dafiir haben wir uns eingekauft: keine Kiindigungen, keine
Lohnabsenkungen.«

(Interviewzitat eines Betriebsrats)

Auf der anderen Seite bedeutet diese Form des »engen« Co-Managements auch,
sich in schwierige Entscheidungsprozesse einzulassen und fir unpopulare Maf3-
nahmen mitverantwortlich gemacht zu werden.

Das Co-Management hat aber auch eine personale Komponente. Die Verbin-
dungen des Betriebsrats zur Personalseite sind sehr ausgepragt, da dort heute ehe-
malige Betriebsratsreferenten tatig sind. Der Arbeitsdirektor war bis 2001 selbst Be-
triebsratsvorsitzender. Somit sind die in Abschnitt 2.4 ndher beschriebenen
RestrukturierungsmafBnahmen maBgeblich von den heute auf der Management-
seite agierenden Personen begleitet worden. Die heutige Betriebsratsspitze hat
diese Prozesse in verantwortlichen Funktionen in den unterschiedlichen Projekt-
teams auf der operativen Ebene umgesetzt.

2.4 Strategische Unternehmensentwicklung, personal-
politische Instrumente und Mitarbeiterbeteiligung

Die Ustra AG hat Anfang der 90er vor dem Hintergrund der sich verdandernden
Wettbewerbssituation damit begonnen, das Unternehmen kostengtinstiger und
schlanker zu machen.In dieser Phase sind sowohl von Arbeitgeber- als auch von Ar-
beitnehmerseite diverse Gutachten erstellt worden, um zu klaren, wo Verbesse-
rungspotenziale liegen. In intensiven Verhandlungen wurden die weiteren Schritte
jeweils gemeinsam abgestimmt.

Modernisierungsbiindnis

Auf dieser Grundlage wurde schlieB8lich 1993 zwischen dem Vorstand und dem
Betriebsrat der so genannte »Vertrag des Vertrauens« abgeschlossen. Darin wurde
das gemeinsame »Bekenntnis« zu »notwendigen Strukturoptimierungen« festgehal-
ten. Diese betriebliche Grundlagenvereinbarung bildet bis heute die Basis fir den
gesamten Modernisierungsprozess des Unternehmens. Der Vertrag wurde 1996 fort-
geschrieben und ist bis heute Bestandteil aller in der Folge abgeschlossenen Be-
triebsvereinbarungen.
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Info-Box 11: Auszug aus dem Vertrag des Vertrauens

Vertrag des Vertrauens

Prdambel

Vorstand und Betriebsrat der lstra erkennen zur existentiellen Zukunfts-
sicherung des Unternehmens einvernehmlich die Notwendigkeit an, dass ein
nachhaltiger Prozess der Strukturoptimierung erforderlich ist. Ziel dieser
Optimierung ist die Erbringung kundenorientierter Dienstleistungen, die
Gewdhrleistung der Wettbewerbsfdhigkeit im Rahmen der europdischen
Marktéffnung und die Sicherung und Humanisierung der Arbeitspldtze. ...

Zentraler Kern des Vertrags ist die Festlegung auf eine beschaftigungsichernde
Modernisierung unter gleichrangiger Beteiligung von Vorstand und Betriebsrat.
Festgehalten ist zudem die Sicherung der Mitbestimmung nach den 76er-Bestim-
mungen, unabhangig von der Entwicklung der Mitarbeiterzahlen. Dieser Vertrag ist
somit die verbriefte Grundlage fur die Co-Management-Politik des Betriebsrats
(s. 0.), bindet den Betriebsrat aber auch gleichzeitig an die festgelegten Ziele der
Optimierungsprozesse.

Die Optimierung zielt dabei in zwei Richtungen.Kosteneinsparungen und Qua-
litatsverbesserungen der erbrachten Verkehrsleistungen und gleichzeitige Er-
schlieBung weiterer Geschéftsfelder im Verkehrssektor. Dabei soll eine starkere
Orientierung an Kunden und Mitarbeitern im Mittelpunkt stehen. Die Umsetzung
dieser Vorgaben erfolgte zum einen durch die Einfiihrung einer modernen Sparten-
organisation (siehe Tabelle 4), die als Profitcenter eigenverantwortlich agieren. Diese
hatte zur Folge, dass sich durch die internen »Geschéftsbeziehungen« zwischen den
einzelnen Unternehmensbereichen das Kostenbewusstsein insbesondere der
Fhrungskrafte erh6ht hat.Zum anderen wurden im Unternehmen Hierarchien ab-
gebaut und Formen direkter Beteiligung eingefiihrt.

Weiterfiihrende Aktivitdten und Vereinbarungen

Die konkrete Ausgestaltung dieses umfassenden Modernisierungsprozesses erfolgte
durch den Abschluss einer Reihe von Betriebsvereinbarungen zu einzelnen be-
trieblichen Handlungsfeldern und deren konkreter Umsetzung.
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Gruppenarbeit
Im Mittelpunkt stand dabei die flaichendeckende Einflihrung von Gruppen- und
Mischarbeit in den drei Unternehmenssparten Stadtbahn, Bus und Werkstatten. Je
nach Unternehmensbereich wurden dabei Gruppen von 8 bis 12 (Werkstatten) oder
16 (Fahrdienst) Mitarbeitern gebildet.

Mit der Gruppen- bzw. Mischarbeit sind vor allem die folgenden Ziele verbun-
den:
B Steigerung der Arbeitsproduktivitat
B Erhohung der Kundenorientierung
B Verringerung von Schnittstellen
B Verbesserung von Motivation und Arbeitszufriedenheit
Durch die Einflihrung von Mischarbeit, d.h. dem systematischen Tatigkeitswechsel
wurde eine groe Zahl arbeitsplatznaher Qualifizierungen durchgefiihrt. Die An-
reicherung der Tatigkeiten und die damit zusammenhdngende Kompetenzent-
wicklung der Mitarbeiter ist durch ein neues leistungsbezogenes Entgeltsystem be-
gleitet worden.

Info-Box 12: Beispiele fiir Mischarbeit und Weiterqualifizierung

Weichenbau:

In diesem Bereich wurden mechanische und elektronische Arbeiten durch
wechselseitiges Lernen untereinander zusammengefiihrt. Es bestehen aller-
dings Beschrdnkungen einer kompletten Integration der Tdtigkeiten durch
sicherheitsrelevante Vorschriften und Anerkennungsprobleme durch die
Kammern.

Fahrbetrieb und Buswerkstatt:

Anstatt getrennter Aufgaben von Reparatur und Fahrdienst, ist eine Wechsel-
tatigkeit von Reparatur und Busfahren eingefiihrt worden. Dies hat zu einem
besseren Verstdndnis tiber im Fahrbetrieb auftretende Probleme gefiihrt. Die
Kompetenzen zur Busbereitstellung (Ausfiihrung kleinerer Reparaturen und
Priifungen) sind jetzt breiter verteilt. In diesem Zusammenhang wurden
Qualifizierungen zur Tarifstruktur und dem Personenbeférderungsschein
angeboten. Diese zusdtzlichen Kompetenzen haben bei der Arbeitsplatz-
bewertung zu einer héheren Einstufung gefiihrt. Allerdings bedeutet diese
Form der Mischarbeit einen erhéhten Koordinierungsaufwand fiir die
Fiihrungskrifte.
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Tischlerei:

Der Anteil an Holzarbeiten in den Werkstdtten ist im Laufe der Jahre stark
zurlickgegangen. Die in den Werkstdtten beschdftigten Tischler wurden in der
Folge fiir Tétigkeiten in den Bereichen Metall, Elektro und Lackiererei weiter-
qualifiziert, um ihre Einsatzfdhigkeit zu erhalten.

Arbeitszeitflexibilisierung

Als weiterer Baustein wurde ein neues Arbeitszeitsystem eingefiihrt, das flexible
Dienstplansysteme mit Arbeitszeitkonten kombiniert.Im Kern geht es dabei darum,
Schwankungen beim Arbeitsanfall tiber ein dreistufiges Ampelkonto auszugleichen,
bei dem in der Regel geleistete Mehrarbeit durch Freizeit ausgeglichen wird. Grund-
lage ist eine 38,5h-Woche mit einer Rahmenarbeitszeit zwischen 6.00 und 18.00 Uhr.
Zu Beginn waren die Minus- und Plusabweichungen relativ gro3zligig geregelt.Im
Laufe der Zeit hat sich gezeigt, dass dadurch der urspriinglich Zweck der Konten
verloren geht. Im Werkstattbereich war zum Beispiel durch den flexiblen Freizeit-
ausgleich keine dauernde Besetzung garantiert. In Abstimmung mit dem zustén-
digen Personalplanungsteam (PPT), in dem auch ein Betriebsratsmitglied sitzt, kon-
nen Zeitguthaben auch in ein Langzeitkonto transferiert werden, mit dem langere
Urlaube oder ein fritherer Renteneintritt erméglicht werden. Bis zu 30 Stunden pro
Monat kénnen auBBerdem in Abstimmung mit dem PPT bei hoher Arbeitsauslastung
ausgezahlt werden.

Abb. 4: »Ampelkonten«

Minus 12 bis Plus 40 bis Gber
plus 40 Stunden 80 Stunden 80 Stunden

Aus Betriebsratssicht bieten die Arbeitszeitkonten auf der einen Seite ein grof3es
Flexibilitatspotenzial. Auf der anderen Seite besteht die Gefahr, dass das dort ge-
sammelte Arbeitsvolumen auf Kosten moglicher Einstellungen geht.Zudem ist der
Kontenstand in Bezug auf das interne und externe Benchmarking zu berticksichti-
gen.
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Pro Mobil

Durch die beschriebenen MaBnahmen sind weitreichende Rationalisierungseffek-
te erzielt worden und entsprechend Stellen weggefallen. Um dieses Problem auf-
zufangen, wurde 2001 der interne Arbeitsmarkt ProMobil gegriindet. In ProMobil
werden leistungsgewandelte Mitarbeiter mit gesundheitlichen Einschréankungen
und Mitarbeiter, deren Stelle im Rahmen von Restrukturierungsmafnahmen weg-
gefallen ist sowie befristet Ubernommene ehemalige Auszubildende zusammen-
gefasst. Zwischenzeitlich befanden sich tiber 100 Mitarbeiter im ProMobil-Pool. Der-
zeit sind es nur noch ein rundes Duzend, hauptsachlich ehemalige Azubis und
Mitarbeiter mit gesundheitlichen Einschréankungen.

ProMoBil funktioniert im Prinzip wie eine interne Leiharbeitsfirma. Ziel ist es, die
betroffenen Mitarbeiter auf Dauer oder auf Zeit in eine Beschaftigung in einem an-
deren Unternehmensbereich zu vermitteln. Die Kosten teilen sich dabei der abge-
bende und der aufnehmende Bereich nach einem bestimmten Schlissel.

2.5 Fazit

Der Umbau der tstra AG von einem relativ starren 6ffentlichen Unternehmen zu
einem wettbewerbsfahigen regionalen Verkehrsdienstleister vollzog sich auf Basis
eines weitreichenden betrieblichen Modernisierungsbiindnisses, dem »Vertrag des
Vertrauens«.Die konkrete Umsetzung der damit verbundenen Zielsetzungen wurde
Uber unterschiedliche MaBhahmen realisiert. Bei der »internen Optimierung« stan-
den die Beteiligung und Qualifizierung der Mitarbeiter im Mittelpunkt. Diese Maf3-
nahmen bilden die Grundlage fiir eine rationellere Arbeitsorganisation mit schlan-
ken Strukturen und einer Mehrfacheinsetzbarbeit der Mitarbeiter. Flexible Arbeitszeit-
und Entgeltsysteme ergdnzen diese neuen Arbeitsstrukturen. Aufgrund des tarif-
vertraglich festgelegten Ausschlusses von betriebsbedingten Kiindigungen wurde
mit ProMobil ein interner Arbeitsmarkt geschaffen, der es erméglichte die hohe An-
zahl an Arbeitsplatzwechseln und die damit verbundenen »Anpassungsprobleme«
Zu managen.

Durch diesen Restrukturierungsprozess hat sich die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens deutlich verbessert.So hat die Gstra AG in 2002 ihre Kosten zu 98 %
aus im Kundengeschaft erzielten Umsatzen gedeckt. Das war aus der Sicht des Vor-
standsvorsitzenden Dr. Ganseforth »ein Meilenstein in der Geschichte der (stra, weil
sie sich erstmals wieder wie vor der Kommunalisierung 1970 aus Umsatzerlésen
finanziert«.
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Zusammen mit der neuen Beteiligung an der intalliance AG ist die Position der
Ustra als der offentliche Verkehrsdienstleister in der Region Hannover mittelfristig
gesichert.
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ANHANG

MATERIALIEN

»Vertrag des Vertrauens« (Stand 28.08.1996)

»Co-Management in der strategischen Arbeitsstrukturplanung« GfA-Herbstkonfe-
renz Gestaltung betrieblicher Verdanderungsprozesse, Dipl.-Soz. Arnd Brinkmann,
Wilhelm Lindenberg tstra Hannoversche Verkehrsbetriebe Hannover 2000
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»Spartentarifvertrag Nahverkehrsbetriebe Niedersachsen« (TV-N Nds.) vom 14.Sep-
tember 2001

»Ustra-News Marz 2002«
www.uestra.de/download/uestraNEWS_Maerz_2002_e-mail.pdf

»Ustra-News August 2002«
www.uestra.de/download/uestraNEWS_august_email_02.pdf

»Die Liberalisierung des Marktes im OPNV«- Diskussionspapier zur Expertenrunde
der Schader-Stiftung am 5. und 6. Dezember 2002 in Seeheim - Jugenheim No-
vember 2002

www.schader-stiftung.de/docs/papier13.nov.oepnvinternet.pdf

Ustra-News September 2003
www.uestra.de/download/uestranews_oktober_email_2003.pdf
»Geschéftsbericht der RHEINBAHN« Diisseldorf 2004

»Bericht Uber das Geschaftsjahr 2004« Ustra

»Fakten zum OSPV -Wie und unter welchen Bedingungen kénnen Verkehrsunter-
nehmen in der Zukunft erfolgreich am Markt agieren?« Prasentation am 2. Dezem-
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»Ustra-News Januar 2004«
www.uestra.de/download/uestranews_januar_email_04.pdf

»Ustra-News Juli 2004«
www.uestra.de/download/uestraNEWS_Juli2004_eMail.pdf

»Ustra-News September 2004«
www.uestra.de/download/uestranews_september_2004_email.pdf
»Betriebsvereinbarung zur Gruppen- und Mischarbeit im Fahrbetrieb der Sparte
Stadtbahn« (Stand 15.11.2004)
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»Betriebsvereinbarung zur Gruppen- und Mischarbeit im Fahrbetrieb der Sparte
Bus« (Stand 15.11.2004)

»Ustra News Juni 2005«
www.uestra.de/download/6_uestraNEWS_Juni_05_email.pdf
»Zielvereinbarungen 2005« starter Extra-Heft

»Wer macht was am Besten?« BUSfacts - Ein Projekt des Institutes fiir Angewandte
Wirtschaftsforschung (Backer, Beuven, Elsner, Dannenfeld, Ubben)
http://www.bdo-online.de/cms/upload/pdf/Elsner.pdf

»Nachgefragt: Interview mit GDBA-Betriebsrat Peter Sarimski bei der tstra«
www.gdba.de/mitbestimmung/betriebsraete/verschiedenes/nachgefragt_sarim-
ski_uestra_02.htm

INTERNETRESSOURCEN

Homepage der Intalliance AG: www.intalliance.de

Homepage der lstra AG: www.uestra.de

Verband deutscher Verkehrsunternehmen: www.vdv.de

Bundesverband deutscher Omnibusunternehmer: www.bdo-online.de
Bundesarbeitsgemeinschaft der Aufgabentrager des Schienenpersonennahverkehrs:
www.bag-spnv.de/index_.htm

Nahverkehrsportal NRW:www.fachportal.nahverkehr.nrw.de/index_landesinitiative.asp
International Association of Public Transport: www.uitp.com/home/index.cfm
Deutsche Nahverkehrsgesellschaft: www.dnvg.de
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3. SELBST-GMBH ALS
BESCHAFTIGUNGS-
CHANCE IN FRANCHISING
DB SERVICE STORES UND
DB AGENTUREN

Zusammenfassung

Durch die Privatisierung der Deutschen Bahn eingeleiteten Rationalisierungsmaf3-
nahmen wurde und wird die Beschaftigtenzahl des ehemaligen Staatsunterneh-
mens kontinuierlich gesenkt. Das hatte in einigen Geschaftsfeldern nach Ansicht
von Fahrgastverbanden und Gewerkschaften teilweise zu Qualitats- und Prasenz-
problemen gefiihrt,da z.B.die Kundenberatung unter der engen Personaldecke ge-
litten hat.

Mit der Idee der DB ServiceStores und DB Agenturen — Verkaufsstellen fur Fahr-
karten’, Zeitschriften Snacks und anderen Reisebedarf — versucht die Bahn AG seit
einiger Zeit, die Attraktivitat von kleineren und mittleren Bahnhofen zu erhéhen. So
sollen gleichzeitig der Erhalt bzw. der Ausbau des Qualitdtsniveaus »in der Flache«
und die Senkung der Personalkosten erreicht werden.

DB ServiceStores und DB Agenturen sind eine Verbindung von Franchising und
Outplacement®.Von Arbeitsplatzverlust bedrohte oder aus anderen Griinden daran
interessierte Mitarbeiter werden als weitgehend »abhangige« Selbststandige im Ge-
schiftsfeld der Bahn neu positioniert. Diese Option der Selbststandigkeit berthrt
nattrlich auch die Frage, welche Kompetenzen die Beschaftigten dafiir bendtigen
und wie diese im Arbeitsprozess erworben werden kénnen.

Mit dieser Kombination aus Outplacement und Franchising ist die Haltung der
Arbeitnehmervertreter zu diesem »beschéaftigungswirksamen« Konzept angespro-
chen, da es sich um weitreichende Rationalisierungsmaf3nahmen und strategische
Unternehmensentscheidungen handelt, zu denen sich Betriebsrdte und die Ge-
werkschaften positionieren mussen.

Im Folgenden werden wichtige Daten und Fakten zur Unternehmensentwick-
lung der Bahn AG bzw. deren Vorlaufern prasentiert. Ein Schwerpunkt liegt dabei
auf den Auswirkungen der Privatisierung des Staatsunternehmens. Im Anschluss
daran werden die Konzepte Outplacement und Franchising ndher beleuchtet und

5 DB Agenturen fuhren in der Regel aufer Bahn- und anderen Reisetickets keine weiteren Produkte.
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das Beispiel der DB ServiceStores vorgestellt. Wie die unterschiedlichen Interessen-
vertretungsebenen sich zu dieser Unternehmenspolitik stellen, wird im dritten Ab-
schnitt diskutiert.Im Anschluss finden sich verschiedene Beispiele von DB Service-
Stores und DB Agenturen.Kapitel 3.6 zieht ein Fazit und verweist auf die Mdglichkeit
der Ubertragbarkeit solcher Modelle auf andere Unternehmen.

3.1 Das Unternehmen Bahn AG

Die Deutsche Bahn AG ist im Jahre 1994 aus den ehemaligen Staatsbetrieben Deut-
sche Bahn und Reichsbahn entstanden. Der Konzern beschéftigt heute rund 225.000
Mitarbeiter in den finf Unternehmensbereichen Personenverkehr, Transport und
Logistik, Personenbahnhéfe, Fahrweg und Dienstleistungen.

Ca.45.000 Beschiftigte davon sind als »Erbe« der beiden Staatsbetriebe verbe-
amtet. Der Frauenanteil im Konzern liegt bei ca.21 %.Knapp tiber 30.000 Menschen
sind auBerhalb Deutschlands fiir die Bahn AG tatig. Dies ist vor allem auf die Ak-
quisitionen im Logistiksektor zurtickzufiihren.

Der Bereich Personenverkehr, der auch die Vertriebsfunktionen fir die Bahn-
tickets beinhaltet, beschéftigt derzeit ca. 65.000 Mitarbeiter. Hier hat in den ver-
gangenen Jahren ein betrachtlicher Personalabbau stattgefunden (minus 10.000).
Die Beschiftigtenzahl im Unternehmensbereich Transport und Logistik hat sich in
den vergangenen Jahren durch Zukéufe (vor allem durch die Ubernahme von Stin-
nes und Schenker) auf Giber 62.000 Mitarbeiter fast verdoppelt. Der Bereich Fahr-
weg, der fur die 35.000 Kilometer Schienennetz zustandig ist, liegt bei 43.000 Be-
schiftigten und hat ebenfalls massiv Mitarbeiter abgebaut. Der Beschéaftigungsstand
der DB Dienstleistungen GmbH ist mit 50.000 Mitarbeitern relativ konstant geblie-
ben. Der kleinste Bereich ist DB Station & Service mit ca.5.000 Mitarbeitern, die die
Uber 5.600 Bahnhofe der Bahn AG betreiben.

Im vergangenen Jahr hat der Gesamtkonzern einen Umsatz von 23,9 Mrd. Euro
erzielt.
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Tab. 6: Konzernstruktur

Unternehmensbereiche
Transport Personen- f i
Personenverkehr und Logistik bahnhafe Fahrweg Dienstleistungen
DB Personen- . DB Station & DB Dienstleis-
verkehr AG Stinnes AG Service AG DB Netz AG tungen GmbH
Geschéftsfelder
- " Fern- und :
Fernverkehr Railion Verkehrsstation Ballungsnetz Energie
Regionalverkehr Schenker Vermietung Regionalnetze | Fuhrparkservice
Stadtverkehr | Freight Logistics Services
Intermodal DB Projektbau Systems
Telematik
Fahrzeug-
instandhaltung

Stand: 03/2005

Bahnreform und Privatisierung

Nach der Wiedervereinigung im Jahre 1990 stand auch die Fusion und Sanierung
beider deutscher Staatsbahnen auf der Tagesordnung des Projekts »Deutsche Ein-
heit«. Die Situation der Reichsbahn war verglichen mit dem seit langerer Zeit pro-
blematischen westdeutschen Sanierungsfalls Deutsche Bundesbahn sowohl in den
Bereichen Infrastruktur als auch Personal noch schwieriger. Bei der Deutschen Reichs-
bahn arbeiteten 1990 224.000 Beschéftigte. Die Deutsche Bundesbahn hatte zu die-
ser Zeit 249.000 Beamte, Angestellte und Arbeiter, mit denen sie ein doppelt so
groBRes Netz betrieb.Neben Milliardeninvestitionen fiir die Modernisierung des Schie-
nennetzes stand daher auch ein massiver Personalabbau an. Damit sollte langfristig
sowohl der Steuerzahler entlastet werden, als auch mehr Verkehr auf die Schiene
gebracht werden.
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Abb. 5: Die Bahnreform

Vorratsvermogen
Berlin (West)

Sondervermégen Bundeseisenbahn

Bundesbahn Reichsbahn

unternehmerischer Bereich offentlicher Bereich 1. Stufe 1994:
Fahrwerk (Bau, Betrieb, hoheitliche Aufgaben a) Fusion
Unterhaltung) Personalverwaltung (Bundes-
Transport (Personen, Gliter) Schuldenverwaltung gesetz)
verwandte Geschéftstatigkeiten| Fahrwegfinanzierung

| | |
Deutsche Bahn AG Eisenbahn-Bundes- Bundeseisenbahn- b) Aus-

Personenfernverkehr amt (EBA) vermégen (EBV) gliederung

Personennahverkehr hoheitliche Aufgaben | | Schuldenverwaltung (Anderung Art.

Giiterverkehr (soweit nicht BMVBW) | | Personalverwaltung 87 GG und Bun-

Fahrweg Grundstiickverwertung desgesetz)

|
DBAG-Holding
I I I I

Personenfernverkehrs AG 2. Stufe 1999:

Personennahverkehrs AG gesetZIi'ch vor-
geschriebene

Gterverkehrs AG Aufspaltung

Fahrweg AG

Behorde ‘ ’ Aktiengesellschaft ‘ ’ Sondervermégen

Quelle: www.bmvbw.de/Anlage/original_6051/Schema-der-Bahnreform.gif

Dieses Ziel wurde mit der zweistufigen Bahnreform vorangetrieben, die 1994 mit
der Fusion der beiden Sondervermégen Bundesbahn und Reichsbahn begann. Mit
der Anderung von § 87 des Grundgesetzes und der Anderung von § 28 des Eisen-
bahngesetzes zugunsten einer unternehmerisch gefiihrten Aktiengesellschaft haben
Bundesrat und Bundestag die Weichen fir die Privatisierung gestellt. Am 5.Januar
1994 wurde das neue privatrechtlich verfasste Unternehmen beim Amtsgericht Ber-
lin-Charlottenburg eingetragen. Weiterhin in 6ffentlicher Regie verblieben das neu
geschaffene Eisenbahnbundesamt (EBA) und das Bundeseisenbahnvermdgen (BEV),
die hoheitliche und weitere administrative Aufgaben Gbernommen haben. Finf
Jahre spdter wurde mit der zweiten Stufe der Bahnreform die Aufspaltung des Un-
ternehmens in funf Aktiengesellschaften unter dem Konzerndach der Bahn AG vor-
genommen. Uber die gesetzliche Vorgabe von vier Teilaktiengesellschaften hinaus
wurde zusétzlich der Bereich der Bahnhofe (DB Station & Service AG) ausgegliedert.
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Instrumente des Personalabbaus

Die langfristig angelegte Personalreduzierung bei der Bahn AG wird tiber eine Reihe
von Instrumenten realisiert. Dazu gehéren neben den klassischen Formen der Friih-
verrentung und der Nutzung naturlicher Fluktuation die drei ineinander greifenden
Instrumente DB Job Service, DB Vermittlung und DB Zeitarbeit. DB Job Service ist
dazu gedacht, Mitarbeiter innerhalb des Konzerns auf eine neue Position zu ver-
mitteln, um so friihzeitig moglichen »Personaliiberhdngen« in bestimmten Berei-
chen vorzubeugen. Kommt es jedoch trotzdem zu gréBeren Problemen bei der
Suche nach neuen Arbeitsmaéglichkeiten, tritt die DB Vermittlung auf den Plan, die
Uber Qualifizierungsangebote versucht, neue Beschaftigungschancen fiir den je-
weiligen Mitarbeiter zu finden. Die DB Zeitarbeit fungiert als Personaldienstleister,
der sowohl intern als auch extern Bahnbeschiftigte »verleiht«.

Info-Box 13: Instrumente des internen Arbeitsmarktes

DB Job Service

W fiur Mitarbeiter mit und ohne tariflichen Kiindigungsschutz

B Vermittlungsversuch innerhalb und aufSerhalb (MA ohne Kiindigungs-
schutz) des DB Konzerns

B Mitarbeiter ohne tariflichen Kiindigungsschutz wechseln zu einer
externen Transfergesellschaft (SGB Ill), wenn keine alternative interne
Beschdftigung maéglich ist

B Mitarbeiter mit tariflichem Kiindigungsschutz wechseln zur DB
Vermittlung, wenn keine alternative interne Beschdftigung gefunden
werden kann

DB Vermittlung

W fiur Mitarbeiter mit tariflichem Kiindigungsschutz und Beamte

B Durchfiihrung von Beschdftigungs-, Integrations- und Qualifizierungs-
projekten

W die Mitarbeiter in der DB Vermittlung erhalten 85 Prozent ihres friiheren
Entgeltes

W Zielsetzung: zurlick in den Konzern zu vermitteln, externe Arbeitgeber zu
finden oder (ibergangsweise in Arbeitsprozessen zu verbleiben

DB Zeitarbeit

W fiur Mitarbeiter mit tariflichem Kiindigungsschutz und Beamte

B Anbieter von Personaldienstleistungen: Personaliiberlassung, Private
Arbeitsvermittlung und Management auf Zeit innerhalb und au8erhalb
des Konzerns
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B Mitarbeiterpool aus eisenbahnspezifischen, gewerblich-technischen und
kaufmdnnischen Facharbeitern und Ingenieuren

W externe Zielbranchen: Verkehrs- und Logistikunternehmen und
Bundesbehérden

Die drei oben aufgefiihrten Instrumente dienen vor allem dazu, den fortwédhrenden
Restrukturierungsprozess mit einem moglichst flexiblen internen Arbeitsmarkt »so-
zialvertraglich« zu gestalten. Grundlage hierfiir sind weitreichende Beschafti-
gungsgarantien, die die Gewerkschaften im Zuge von Tarifverhandlungen mit der
Bahn AG ausgehandelt haben. Der aktuelle Tarifabschluss regelt neben Entgelt-
steigerungen fiir den Zeitraum 2005-2007 auch die Verldangerung der wochent-
lichen bzw. der jahrlichen Arbeitszeit. Gleichzeitig wird das Beschaftigungsniveau
bis 2010 fortgeschrieben. Ausnahmen gelten fiir Beschéftigte mit weniger als funf
Jahren Betriebszugehdorigkeit sowie fiir Mitarbeiter kurz nach der Ausbildung. Diese
Gruppe wird daher insbesondere mit den Angeboten zur Selbststandigkeit ange-
sprochen.

3.2. Konzepte abhdngiger Selbststdandigkeit

Zwischen einer abhdangigen Beschaftigung und der vélligen Selbststandigkeit als
Unternehmer gibt es eine Reihe von Beschdftigungsformen, die nicht eindeutig zu-
zuordnen sind. Diesen Formen ist gemein, dass im Regelfall das unternehmerische
Risiko, jeden Monat einen entsprechenden Umsatz zu erzielen, beim formal Selbst-
standigen liegt. Gleichzeitig verfligen diese aber nicht Gber alle unternehmerischen
Freiheiten, sondern sind per Vertrag oder sonstiger Abhdngigkeit an ein anderes
Unternehmen oder einen Auftraggeber gebunden. Dies trifft z. B. fur freie Mitar-
beiter im Medienbereich zu, die nur fur einen Auftrageber tatig sind. Hier spricht
man auch von »Scheinselbststandigkeit«. Eine weitere Form abhangiger Selbst-
standigkeit ist das so genannte »Franchising«.

Franchising

Mit Franchising wird eine Form der Selbststandigkeit beschrieben, bei der die Seite
des Wareneinkaufs eng an das Produktsegment eines bestimmten Unternehmens
gebunden ist. Auf der Verkaufsseite richtet sich Franchising wie andere Unterneh-
men auch, an alle Arten von Kunden. Beim so genannten Franchising gibt es ahn-
lich wie in normalen Arbeitsverhaltnissen einen (Franchise-)Geber und einen (Fran-
chise-)Nehmer.Es lassen sich mehr oder weniger klar drei Formen von Franchising
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abgrenzen: Vertriebsfranchising (z. B. Baumarkte), Dienstleistungsfranchising (z. B.
Hotelketten) und Produktfranchising (z. B. Abfullbetrieb fur Getranke).

Info-Box 14: Definition Franchising

»Franchising ist ein Vertriebssystem, durch das Waren und/oder Dienst-
leistungen und/oder Technologien vermarktet werden. Es griindet sich auf
eine enge und fortlaufende Zusammenarbeit rechtlich und finanziell
selbstdndiger und unabhdngiger Unternehmen, den Franchise-Geber und
seine Franchise-Nehmer. Der Franchise-Geber gewdhrt seinen Franchise-
Nehmern das Recht und legt ihnen gleichzeitig die Verpflichtung auf, ein
Geschdft entsprechend seinem Konzept zu betreiben. Dieses Recht berechtigt
und verpflichtet den Franchise-Nehmer, gegen ein direktes oder indirektes
Entgelt im Rahmen und fiir die Dauer eines schriftlichen, zu diesem Zweck
zwischen den Parteien abgeschlossenen Franchise-Vertrages bei laufender
technischer und betriebswirtschaftlicher Unterstiitzung durch den Franchise-
Geber den Systemnamen und/oder das Warenzeichen und/oder die Dienst-
leistungsmarke und/oder andere gewerbliche Schutz- und Urheberrechte sowie
das Know-how, die wirtschaftlichen und technischen Methoden und das
Geschdftsordnungssystem des Franchise-Gebers zu nutzen.«

Quelle: Europdischer Franchisingverband

Im Jahr 2004 existierten in Deutschland Franchise-Verhaltnisse zwischen den 845
Franchise-Gebern und ihren 45.000 Franchise-Nehmern. Dabei wurde ein Umsatz
von 28 Milliarden Euro erwirtschaftet.In der Branche wurden insgesamt 406.000 Ar-
beitnehmer beschaftigt. Das entspricht einem Beschaftigtenzuwachs von 4,1 % ge-
geniiber dem Vorjahr.

Outplacement

Das so genannte »Outplacementc ist ein Konzept der Personalreduzierung, das sich
vor allem dadurch auszeichnet, dass der Arbeitgeber sich durch bestimmte MaR3-
nahmen und Angebote um die berufliche Zukunft des bislang angestellten Arbeit-
nehmers kiimmert. Dabei geht es haufig um eine neue Existenz als selbststandiger
Unternehmer.In bestimmten Fallen existiert nach einem gelungenen Outplacement
an Stelle eines normalen Angestelltenverhéltnisses eine »lockere« Geschéftsbezie-
hung zum alten Arbeitgeber. Hier gibt es somit eine Verbindung zum so genann-
ten Outsourcing, der Auslagerung von bislang internen Funktionen.Im Gegensatz
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zu Beschéaftigungs- und Transfergesellschaften vollzieht sich ein Qutplacement
immer auf der individuellen Ebene eines bestimmten Mitarbeiters.

Info-Box 15: Definition Outplacement

»Outplacement ist die Beratung von Menschen, welche von Arbeitslosigkeit
bedroht bzw. arbeitslos geworden sind. Outplacement wird angeboten fiir
gewerbliche Mitarbeiter, Angestellte, sowie Fach- und Fiihrungskrdfte. »Out«
beschreibt die Unterstiitzung nach der Trennung vom alten, gewohnten Umfeld
(Tdtigkeit, Kollegen etc.) und beinhaltet eine detaillierte Trennungsanalyse,
»Placement« bezeichnet die Begleitung bei der aktiven Suche nach einer neuen

beruflichen Herausforderung.«

Quelle: Online-Enzyklopddie www.wikipedia.de

Das Konzept Outplacement verbindet in der Theorie »sozialvertraglichen Perso-
nalabbau« mit der beruflichen Weiterentwicklung von Beschaftigten. Angestrebt
wird eine win-win-Situation fir beide Seiten. Die folgende Tabelle macht die un-
terschiedlichen Zielsetzungen aus Unternehmenssicht und fiir den Mitarbeiter deut-

lich.

Tab. 7: Ziele von Outplacement

Ziele auf Unternehmensebene

Ziele auf Mitarbeiterebene

B Kostenreduktion

B Vermeidung von innerbetrieblichen
Konflikten

B Vermeidung von Imageverlust des
Unternehmens nach auf3en (keine
negativen Schlagzeilen etc.)

B Demonstration sozialer Verantwortung
und Prasentieren der Unternehmens-
und Fuhrungskultur

B materielle Absicherung

B Unterstltzung bei Bewaltigung der
psychosozialen Konsequenzen der
Trennung

B Neuorientierung der individuellen
beruflichen Laufbahn

B Unterstltzung bei der Suche nach
einem neuen Arbeitsplatz

B schnelles und erfolgreiches Meistern
der Umbruchsituation

Quelle: www.fortbildung-bw.de

3.3 DB Servicestores und DB Agenturen

Der Personalabbau hat insbesondere auch Auswirkungen auf die klassischen Ver-
triebswege der Bahn gehabt. Gab es friiher Fahrkarten nur am Schalter und im Rei-
sebiiro, so sind heute aus Sicht der Bahn Fahrkartenautomaten und das Internet die
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bevorzugten Vertriebskanale, da hier die Personalkosten geringer sind als im klas-
sischen Schaltervertrieb.

Mit den DB ServiceStores und DB Agenturen versucht die Bahn AG eine im Zuge
der Privatisierung gewissermaf3en selbsterzeugte »Angebotsliicke im modernen, zu-
nehmend automatisierten Bahnhof« (Zitat aus der Servicestore-Informationsbro-
schiire) zu schlieBen. Friher pragten vor allem an kleineren und mittleren Bahnho-
fen der klassische Bahnschalter mit dem meist etwas angestaubten Kiosk und einer
héaufig wenig attraktiven Bahnhofsgastronomie das 6ffentliche Bild der Bahn.Heute
bestimmen vielfach Fahrkartenautomaten mit Touchscreen und Snack-Automaten
die Szene in Bahnhofshallen und auf Bahnsteigen. Personliche Ansprechpartner fir
den Bahnkunden sind eher rar. Diese Situation hat unter anderem auch zu massi-
ver Kritik von Kunden und Fahrgastverbanden gefiihrt.

Um hier die Prasenz der Bahn AG gewissermafen »kostenoptimal« zu verbes-
sern, hat man das Konzept der DB ServiceStores bzw. DB Agenturen ersonnen, mit
dem man ohne »selbst da zu sein« doch vor Ort prasent sein will. Damit soll auch
ein Beitrag zum so genannten 3-S-Konzept (Sauberkeit, Service, Sicherheit) gelei-
stet werden, mit dem die Kundenzufriedenheit gesteigert werden soll.

DB ServiceStores sind neuartige Verkaufsstellen in Bahnhofen, die tber die Mi-
schung von Fahrkartenverkauf und klassischem Kioskangeboten wie Zeitungen,
Snacks und Tabakwaren ein tragfahiges wirtschaftliches Fundament fir eine »Selbst-
standigenexistenz« sichern soll. Daher werden DB ServiceStores nur an Standorten
mit mindestens 2.500 Reisenden pro Tag realisiert. Das Dienstleistungsangebot eines
DB ServiceStores wird jedoch immer flexibel nach der 6rtlichen Situation konzipiert
und bietet zumindest von der Idee Freiraum fiir weitere unternehmerische Ange-
bote, wie zum Beispiel ein Reisebiiro oder dhnliches.

Info-Box 16: DB ServiceStores: Daten und Fakten

B Convenience-Stores mit einer Verkaufsfldche von 20-200 gm an kleinen
und mittleren Bahnhéfen im Franchise-Verhdltnis mit der Bahn AG

B an Bahnhéfen ab 2500 Reisenden pro Tag

B derzeit ca. 100 DB ServiceStores, bis 2008 werden 500 Geschdfte angezielt

B Angebotmix aus Fahrkarten, Snacks, Zeitschriften, Tabakwaren, etc.

B Einmalige Einstiegsgebiihr: 6.500,- EUR

B monatliche Gebdihr: 500,- EUR bis 1.000,- EUR je nach Storegré3e

B /nvestitionskosten: zwischen 40.000,- EUR und 80.000,- EUR je nach
Storegréf3e

B Laufzeit des Franchise-Vertrages: 10 Jahre
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Der potentielle Betreiber eines im Franchisingmodell betriebenen DB ServiceSto-
res wird von der DB ServiceStore SystemfiihrungsGmbH betreut. Diese Franchise-
agentur der Bahn AG bietet interessierten potentiellen Franchisenehmern Unter-
stitzung im Vorfeld der Shop-Eréffnung. Dabei geht es vor allem um die Suche nach
einem geeigneten Standort und einer entsprechenden Marktanalyse. Bei der Ver-
mittlung von Finanzierungen und Foérdermitteln ist man ebenfalls behilflich. Wie
beim Franchising tblich, bringt die DB Franchiseangentur auch die Einkaufsstruk-
turen und die Einrichtungskompetenzen in das Franchiseverhéltnis ein. Bei der
FUhrung des Geschafts ist die Agentur ebenfalls durch ihr Coaching-Programm pra-
sent, das vor allem dabei helfen soll, die unternehmerischen Kernkompetenzen des
Neu-Selbststéandigen zu starken. Bei der Bewerbung flr einen DB ServiceStore wer-
den kaufmannische und soziale Kompetenzen mittels eines Selbsteinschatzungs-
bogens abgefragt.

Das DB ServiceStores-Konzept ist von der Fachzeitschrift impulse zum besten
Franchising im Bereich Newcomer gewahlt worden. Das Franchisekonzept DB Ser-
vicestore richtet sich sowohl an externe Franchisenehmer, als auch an Beschaftigte
der Bahn, die den Gang in die Selbststandigkeit wagen wollen.

DB Agenturen sind demgegentuber reine Verkaufstellen fiir Produkte der Bahn.
Neben Bahnfahrkarten werden hier z. B.auch Produkte der Bahntochter AMEROPA
vertrieben. Gegentiber den DB ServiceStores ist hier kein gro3eres finanzielles In-
vestment des privaten Betreibers vorgesehen. Die notwendige technische Infra-
struktur und die entsprechenden Schulungen werden auf Pachtbasis von der Bahn
AG bereitgestellt. Diese privatisierten Agenturen erzielen im Durchschnitt einen
Umsatzzuwachs bei Bahnprodukten zwischen 15 und 20 Prozent. Dies wird vor allem
iber eine Ausweitung der Offnungszeiten bzw. durch die Flexibilisierung der Ar-
beitszeiten der selbststandigen Betreiber und ihrer Angestellten realisiert. Umge-
kehrt profitieren die Bahnkunden von den verlangerten Offnungszeiten. Fiir DB
Agenturen gelten deutlich geringere Richtgréen fiir Investitionen und Gebihren
als fuir DB ServiceStores.

3.4 Die Rolle der Arbeitnehmervertreter

Die im Jahr 2003 geplante SchlieBung von 300 der bundesweit 750 Reisezentren
und die 1.800 davon betroffenen Beschéftigten (DIE WELT 26.03.2003) und die fir
2008 angezielte Grof3enordnung von 500 DB ServiceStores ist im Vergleich mit
anderen Manahmen der Personalreduzierung eine relativ kleine »Baustelle« fuir die
gewerkschaftlichen und betrieblichen Interessenvertreter. Aus Sicht der Arbeit-
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nehmervertreter sind die DB ServiceStores bzw. DB Agenturen somit in der Ge-
samtheit der bestehenden Probleme bei der Mitgestaltung des tief greifenden Kon-
zernumbaus nur ein Nebenthema. Aber nichtsdestotrotz lassen sich auch an diesen
MafBnahmen einige aus Interessenvertretungssicht relevante Aspekte identifizie-
ren, die insbesondere auf den Zusammenhang von Flexibilitat und Beschafti-
gungssicherung bzw. Beschéaftigungsfahigkeit abheben.

Der Wechsel von abhéngiger Beschiftigung in eine neue Form von Selbststan-
digkeit als Betreiber eines DB ServiceStore oder einer DB Agentur ist ein gutes Bei-
spiel fir die unter dem Stichwort »Arbeitskraftunternehmer« laufende kontroverse
Debatte Uber die Tendenzen zum Bedeutungsgewinn »unternehmerischer Kom-
petenzenc.

Info-Box 17: Merkmale des Typus »Arbeitskraftunternehmer«

B Selbst-Kontrolle
Verstdirkte selbsténdige Planung, Steuerung und Uberwachung der
eigenen Tdtigkeit

B Selbst-Okonomisierung
Zunehmend aktiv zweckgerichtete »Produktion« und »Vermarktung«
der eigenen Fdhigkeiten und Leistungen — auf dem Arbeitsmarkt wie
innerhalb von Betrieben

B Selbst-Rationalisierung
Wachsende bewusste Durchorganisation von Alltag und Lebensverlauf
undTendenz zur »Verbetrieblichung« der Lebensfiihrung

»Erwerbstdtige als >Arbeitskraftunternehmer« Unternehmer ihrer eigenen Arbeitskraft?«
in: SOWI-Sozialwissenschaftliche Informationen, 30 Jhg./H. 4, 2001, S. 42-52

Dadurch wird fir gewerkschaftliche und betriebliche Interessenvertreter die gene-
relle Frage aufgeworfen, welche Bedeutung »unternehmerische Kompetenzen« und
Fahigkeiten des Selbstmanagements fiir die Beschéftigungsfahigkeit der Kollegin-
nen und Kollegen haben und wie diese durch Lernarrangements und Qualifizie-
rungsangebote erworben bzw. weiterentwickelt werden konnen. Beschaftigungs-
fahigkeit heilt in diesem Sinne, die Beschaftigten verfligen Giber Kompetenzen, die
es ihnen ermoglichen innerhalb des Unternehmens oder auf dem externen Ar-
beitsmarkt eine neue Beschaftigung zu finden.

Die von den Sozialwissenschaftlern Guinter Vo3 und Hans Pongratz (s. Literatur-
liste im Anhang) formulierte These besagt, dass die Beschéftigten zunehmend fir
ihre Arbeit »unternehmerisch« verantwortlich sind, d.h. sie sind gefordert die ent-
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sprechende geforderte Arbeitsleistung selbst zu planen und zu verantworten.
Dadurch ergeben sich neuen Beschiftigungsformen, die durch ein hohes MaB3 an
Autonomie, aber auch Leistungsdruck gekennzeichnet sind. Im Extremfall bedeu-
tet dies eine Form »neuer Selbststandigkeit« als abhdngiger Kleinunternehmer.

Heikles Thema fiir Interessenvertreter

Man kann ganz generell drei Interessenvertretungsebenen unterscheiden, die das
Thema DB ServiceStores bzw. DB Agenturen betrifft: die Gewerkschaft transnet, den
Gesamtbetriebsrat der Bahn AG und den 6rtlichen Betriebsrat, in dessen Bereich
der jeweilige Servicestore eingerichtet werden soll.

In der Konsequenz bedeutet das Thema DB ServiceStore bzw. DB Agentur fir
alle drei Ebenen das gleiche:man verliert durch diese Form des Personalabbaus Mit-
glieder bzw. Kolleginnen und Kollegen. Deshalb steht man auf Arbeitnehmerver-
tretungsseite diesem Konzept generell erst einmal kritisch gegeniiber. Das Konzept
der DB ServiceStores mit einer besonderen Kombination von Franchising und Out-
placement hat jedoch im Kontext der Bahn AG mehrere Seiten, die eine blof3e Ab-
lehnung aus Arbeitnehmersicht schwierig erscheinen lasst.

Die vom Management geplante Existenzgriindung von Bahnbeschaftigten als
DB ServiceStore-Betreiber findet in einem fiir das Unternehmen bislang problema-
tischen Umfeld statt. Der Betrieb von kleineren und mittleren Bahnhofen in der
Flache war bislang ein »Klotz am Bein«, der neben anderen Problemen eine positi-
ve Entwicklung des Konzerns behindert hat. Die Bahn hat sich in der Vergangenheit
teilweise bereits von aus ihrer Sicht nicht profitablen Bereichen zurlickgezogen. Aus
Arbeitnehmersicht geht es darum, den Umbau der Bahn AG zu einem privatisierten
und borsennotierten Unternehmen so zu begleiten, dass der dabei anstehende Per-
sonalabbau moglichst sozialvertraglich ablauft und gleichzeitig die »Kundennahe«
im Nah- und Fernverkehr auf einem maglichst hohen Niveau gehalten werden kann.

Neben diesen generellen Aspekten ist die Position zu den DB ServiceStores und
DB Agenturen fiir die verschiedenen Interessenvertretungsebenen unterschiedlich.
Fiir Transnet als Gewerkschaft ist das ein heikles Thema. Man organisiert die ab-
hangig Beschéftigten der Transportbranche und versucht Beschaftigungssicherung
vor allem in Verbindung mit dem Instrument des Tarifvertrags (s.0.) zu verknupfen.
Existenzgriindung und Beschdftigung — auch wenn es sich um ehemalige Kollegen
handelt - ist flr transnet bislang kein vordringliches Thema.

Der Gesamtbetriebsrat hat in dieser Frage eine eher ablehnende Position, da
hier keine wirklichen Einflussmoglichkeiten auf gesetzlicher Grundlage bestehen,
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mit denen sich beispielsweise verbindliche Regelungen beim Ubergang von ab-
hangiger in selbststandige Beschaftigung aushandeln lieen. Zudem ist man sich
darlber klar, dass die »neuen« Arbeitsbedingungen der dann Selbststandigen nicht
mehr im Rahmen des geltenden Tarifvertrags liegen werden. Man befiirchtet hier
die Tendenz zur Selbstausbeutung der Neuunternehmer, wie diese Aussage einer
befragten Betriebsratin zeigt: »Da gibt es einige, die glauben, die verdienen die Millio-
nen dort und die sind ganz wild, sich selbststédndig zu machen.«

Outplacementberatung durch den értlichen Betriebsrat

Die ortlichen Betriebsrdte haben zumindest zum Teil eine andere Einstellung ge-
genuber der Existenzgrindung ehemaliger Kollegen. Obwohl sie auch lieber sdahen,
wenn die Kollegen Beschéftigte der Bahn blieben, gibt es eine Reihe von Griinden,
warum die Betriebsrate hier eine aktivere Rolle einnehmen und zum Teil sogar eine
Art »Outplacementberatung« machen, also mit Rat und Tat zur Seite stehen.Vor Ort
stellen sich die regionalen Arbeitsmarktprobleme fir die Betriebsrate noch einmal
anders dar. Zieht sich die Bahn aus strukturschwachen Gebieten wie Brandenburg
oder Mecklenburg-Vorpommern weiter zurlick, bleibt den Mitarbeitern aufgrund
der Sicherungsklauseln im Tarifvertrag zwar eine Beschéftigung im Unternehmen
garantiert,doch nur bei entsprechender Flexibilitat und Mobilitdt. Da bietet ein DB
ServiceStore oder eine DB Agentur die Mdglichkeit, einen »bahnnahen« Arbeits-
platz vor Ort zu behalten, auch wenn die Grundlage jetzt kein Arbeitsvertrag mit
der Bahn ist, sondern ein Franchisevertrag zwischen Geschéftspartnern.

Aus Sicht der ortlichen Betriebsrdte kommt es darauf an, mogliche Interessen-
ten fiir einen DB ServiceStore oder eine DB Agentur im Vorfeld tiber die damit ver-
bundenen Risiken aufzuklaren und auf zentrale Dinge bei der Vertragsgestaltung
hinzuweisen. Dabei geht es vor allem um die langfristige Garantie von Provisions-
zahlungen als Basis fiir eine gesicherte Existenz.Ein weiterer entscheidender Punkt
ist die Wahl eines lukrativen Standorts. So fasst es ein befragter Betriebsrat folgen-
dermaBen zusammen: »Wir begleiten das Thema mit und versuchen, das, was wir ma-
chen kénnen, bei der Absicherung der Leute ein bisschen zu untermauern.« Aber auch
in der Selbststandigkeit besteht zu vielen DB ServiceStore-Betreibern noch Kontakt
und die Betriebsrdte schalten sich nach wie vor in Problemféllen ein, »weil es mal
unsere Leute waren.«

Neben der Sorge um die friitheren Kollegen spielt dabei auch eine weitere stra-
tegische Uberlegung eine Rolle. Ein Erfolg des Modells - méglichst nur auf Grund-
lage einer Uiberschaubaren Anzahl - bietet bei weiteren Personalreduzierungen die
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Maoglichkeit, auch in Zukunft »gerduscharm« Personal abzubauen und gleichzeitig
das Unternehmen in wichtigen Geschaftsfeldern nicht zu schwachen.

3.5 Beispiele privater Betreiber

Es existieren inzwischen in vielen kleineren und mittleren Bahnhofen DB Service-
Stores bzw. DB Agenturen, die von ehemaligen Bahnmitarbeitern betrieben wer-
den.Ein regionaler Schwerpunkt liegt dabei in Ostdeutschland, da sich hier aufgrund
der geringeren Bevolkerungsdichte viele Stationen aus Sicht der Bahn nicht mehr
wirtschaftlich betreiben lassen. So existieren in Sachsen bereits Gber 15 DB Agen-
turen, in Sachsen-Anhalt 18.

Die derzeit ca. 125 DB ServiceStores werden iberwiegend von »bahnfremden«
Betreibern gefiihrt. Nur ca. 20 Betreiber waren zuvor bei der Bahn beschéftigt. DB
Agenturen hingegen werden liberwiegend von ehemaligen Bahnmitarbeitern be-
trieben, da hier der Vertrieb von Bahnprodukten im Mittelpunkt steht, der beson-
dere Erfahrung und Kenntnisse erfordert. Ein weiteres Geschaftsmodell besteht in
der Vergabe mehrerer Stores oder Agenturen an einen Betreiber. Dies trifft sowohl
auf ehemalige »Bahner« als auch auf externe Betreiber zu.

Im Folgenden werden einige Beispiele verschiedener Betreibermodelle vorge-
stellt, um die unterschiedlichen Rahmenbedingungen, unter denen solche DB Ser-
viceStores bzw. DB Agenturen betrieben werden, zu verdeutlichen.

DB Agentur Castrop-Rauxel

Die DB Agentur in Castrop-Rauxel (NRW) wird seit zwei Jahren von einem langjahri-
gen Bahnmitarbeiter, der zuvor in Gelsenkirchen im Fahrkartenverkauf beschaftigt
war, gemeinsam mit seiner Ehefrau gefiihrt.Nach dem Vorruhestand mit 58 Jahren
kam der ehemalige »Bahner« zu der DB Agentur nach eigener Aussage »wie die Jung-
frau zum Kinde«. Urspriinglich sollte der Fahrkartenvertrieb Gber den ebenfalls im
Hbf Castrop-Rauxel angesiedelten DB ServiceStore abgewickelt werden. Dies erwies
sich aber aufgrund der fehlenden Kompetenzen im Umgang mit der komplizierten
Software als problematisch. Daher war man auf der Suche nach einem Betreiber mit
Verkaufserfahrung von Bahntickets. Sein ehemaliger Vorgesetzter informierte ihn
Uber die Moglichkeit, in den Raumlichkeiten des DB ServiceStores im Agenturmo-
dell kiinftig als Selbststéandiger Fahrkarten zu verkaufen. Heute ist die DB Agentur
neben dem Renteneinkommen ein zweites Standbein fir die Familie.
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DB Agentur Bernburg

Die DB Agentur im sachsen-anhaltinischen Bernburg wird seit Anfang dieses Jah-
res von Frau A. betrieben. Frau A. arbeitete 28 Jahre lang bei der Reichsbahn bzw.
Bahn AG.Sie war vor ihrer Selbststandigkeit im wenige Kilometer entfernten Kéthen
beschaftigt. Im Herbst 2004 wurde ihr mitgeteilt, dass sie an ihrem bisherigen Ar-
beitsplatz nicht weiterbeschaftigt werden kénne. Es wurden ihr daraufhin unter-
schiedliche Angebote fiir eine andere Beschaftigung gemacht, wie z. B. ein Wech-
sel nach Berlin. Eine Option bestand in der Ubernahme einer DB Agentur in der Nahe
ihres Wohnorts.Nach kurzer Bedenkzeit entschied sie sich fiir den Gang in die Selbst-
standigkeit. Sie beschéftigt heute eine frihere Kollegin auf Basis einer geringfiigi-
gen Beschaftigung. Das Angebot, einen DB ServiceStore zu eroffnen, lehnte sie erst
einmal ab, da ihr der Standort aufgrund von Konkurrenz durch andere Kioske und
einen geplanten Supermarkt nicht attraktiv genug erschien und die erforderlichen
Investitionen zu riskant waren.

DB ServiceStores Apolda und Arnstadt
Frau B. betreibt seit Sommer 2005 in Apolda einen DB ServiceStore und eroffnete
einige Monate spater in Arnstadt einen DB ServiceStore Express, eine etwas kleine-
re Variante des Konzepts. Nach 31 Jahren Berufserfahrung — zum Schluss als Leite-
rin des Erfurter DB Reisezentrums mit Verantwortung fir insgesamt acht Reisecen-
ter — hatte fur sie in Kiirze eine Versetzung nach Magdeburg oder Halle angestanden.
Die Alternative zu diesem Stellenwechsel bot sich in der Selbststandigkeit mit einem
DB ServiceStore. Durch ihre langjahrige Tatigkeit im Ticketverkauf verflgt sie tber
die entsprechenden Kompetenzen und hatte als Fiihrungskraft einen guten Ein-
blick in die wirtschaftlichen Grundlagen der DB Reisecenter.Fr sie war schnell klar,
dass sich eine Selbststandigkeit als ServiceStore-Betreiberin lohnen wiirde.Sie hatte
selbst schon ehemalige Mitarbeiter bei der Ubernahme von DB Agenturen beraten
und kennt daher die Kundenstréme und die Umsatzzahlen der einzelnen Standor-
te. Die Bahn AG (Personenverkehr) hat Frau B.beim Schritt in die Selbststandigkeit
sehr unterstitzt. Sie konnte das Mobiliar und die Technik tibernehmen. Auch des-
halb waren nur relativ geringe Investitionen von ihrer Seite notwendig. Die Ver-
handlungen mit der DB Station und Service gestalten sich als schwieriger, da die
Pachtvorstellungen aus ihrer Sicht sehr hoch gewesen sind. Durch ihr »Insiderwis-
sen« als ehemalige Fihrungskraft hatte sie jedoch eine gute Verhandlungspositi-
on.

Fur den Betrieb der beiden ServiceStores stellte Frau B.ehemalige Kollegen ein,
die sich im Fahrkartenverkauf gut auskennen. Mit Personal von auf3en ist aus ihrer
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Sicht eine gute Beratung nicht gewéhrleistet. AuBerdem konnte sie die Kollegen so
ebenfalls vor einer Versetzung bewahren. Die neuen DB ServiceStores haben im Ver-
gleich zu den Reisecentern langere Offnungszeiten. Die erste Zeit als Selbststandi-
ge war stressig und mit »Mehrarbeit« verbunden. Inzwischen hat sich der Arbeits-
anfall aber wieder etwas normalisiert.

DB Agentur Halle/Westfalen

Der Fahrkartenverkauf in Halle/Westfalen wird seit ca. 10 Jahren von Herrn H. be-
trieben, der nach eigener Aussage einer der ersten selbstédndigen Betreiber einer
DB Agentur war. Er betreibt weiterhin mit einem Partner die DB Agentur in
Lage/Lippe.Herr H.war zuvor in der Systemgastronomie (Mc Donalds) beschiftigt.
Die Agentur liegt an einer inzwischen von einem privaten Betreiber bedienten
Strecke, der den Zugang zum Fernverkehrsnetz der Bahn sicherstellt. Fernverkehr-
tickets machen auch den groBten Teil des Umsatzes der DB Agentur aus.

3.6 Fazit

Mit der Verbindung von Franchising und Outplacement hat die Bahn AG personal-
politisches Neuland betreten, das sich im Spannungsfeld von Flexibilitat und Be-
schaftigungssicherung bewegt. Hier ist die entscheidende Scheidelinie die Kon-
traktform: vom Arbeitsvertrag zum Franchisevertrag. Damit verbunden sind auf
individueller und dann unternehmerischer Ebene die ebenfalls wichtigen Fragen
von Einkommen und Arbeitszeit. Es bleiben das personliche Risiko als Unternehmer
und die weitgehende wirtschaftliche Abhangigkeit von der Bahn.

Diese besondere Form des Personalabbaus stellt sich fiir Gewerkschaften und
Betriebsrate als ein zwiespaltiges Thema dar. Es ist zwar ein wenig paradox, aber
auch die Arbeitnehmervertreter konnten mit einem »dosierten Erfolg« des Modells
gut leben, bietet doch das Instrument die Mdglichkeit, in einem zwar begrenzten
Rahmen auf der »Personalseite« billiger zu werden, ohne die Wettbewerbsposition
des eigenen Unternehmens zu verschlechtern. Die DB ServiceStores und DB Agen-
turen sind moglicherweise sogar ein Instrument, die Attraktivitat vieler kleinerer
Bahnhofe zu steigern, was wiederum dem Unternehmen im Wettbewerb der Ver-
kehrssysteme zu Gute kdme.

Daher ist eine Begleitung potentieller Franchisenehmer durch 6értliche Be-
triebsrate auch eine strategisch sinnvolle Aufgabe. Jedes gescheiterte Projekt lie3e
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wahrscheinlich einen ehemaligen Kollegen in die Arbeitslosigkeit bzw. Verschul-
dung fallen und hatte gleichzeitig negative Folgen fir die Vertriebs- und Service-
prasenz der Bahn. Das kann nicht im Sinne von proaktiv handelnden Interessen-
vertretern sein.

Inwieweit Gewerkschaften und Betriebsréte u. U.in Zukunft auch Vertretungs-
funktionen fur diese »Halbselbststandigen« oder auch deren Beschéftigte tiber-
nehmen koénnten, bleibt eine offene Frage. Das Projekt connex.avé von ver.di, das
vor allem Freiberufler in der Medienbranche anspricht, zeigt, wie schwierig es ist,
ein solch neues Selbstverstandnis umzusetzen. Die neuen Selbststandigen werden
selbst schnell zu Arbeitgebern mit einigen Beschaftigten. Hierflr gibt es bislang
keine wirksame Interessenvertretung.

Diese Form der Verbindung von Franchising und Outplacement ist prinzipiell
auch fir bestimmte Leistungen anderer Unternehmen im Handel- und Dienstleis-
tungssektor denkbar, die einen Personalabbau planen. Insbesondere Fillialketten
und AuBendienstmitarbeiter kommen fiir eine solche Umwandlung in »abhangige
Selbststandigkeit« in Frage.

6  connex.av ist ein ver.di-Projekt zur gezielten Ansprache von Beschaftigten in der Medienbranche, die
aufgrund der Besonderheiten in der Branche (Stichwort: Freelancer) in relativ groBer Distanz zu Ge-
werkschaften stehen.
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4. STRATEGISCHER PERSONAL-
TRANSFER: VERBINDUNG VON
RESTRUKTURIERUNGSERFOR-
DERNISSEN UND KARRIERE-
ENTWICKLUNG
HBVPROFIL, MUNCHEN

Zusammenfassung

Die HypoVereinsbank hat im Verlauf der Fusionen und Restrukturierungen der letz-
ten Jahre eine eigene interne Personalvermittlungsagentur aufgebaut, um den
Abbau von mehreren Tausend Arbeitspldtzen »sozialvertrdglich« zu begleiten. In-
zwischen ist die eigenstdndige Tochter HVBprofil GmbH die »Arbeitsagentur« des
Konzerns und bietet ihre Dienste auch externen Kunden der Finanzbranche an. Uber
diese Drehscheibe laufen ein Grof3teil der internen Versetzungen, der Verleih von
Arbeitskraften und die Rekrutierung von neuen Mitarbeitern.

Die HVBprofil verkniipft in einer spezifischen Art und Weise strategisches Per-
sonalmanagement mit dem Aspekt der Beschédftigungssicherung. Das Instrument
HVBprofil schafft die notwendige Mobilitdt und Flexibilitat,um das vorhandene Per-
sonal der Bank moglichst optimal einzusetzen — konzernintern oder bei einem ex-
ternen Unternehmen. Mit Coaching und Beratungsangeboten werden die Mitar-
beiter bei ihrer eigenen beruflichen Entwicklung unterstitzt.

Bei der Entwicklung dieses Konzepts waren Betriebsrate und Gewerkschaft friih-
zeitig eng mit einbezogen. Sie haben dabei mit darauf geachtet, dass es beim in-
ternen und externen Transfer von Personal »fair« zugeht und gewisse Standards ein-
gehalten werden. Der Abschluss eines eigenen Haustarifvertrags bildet hierfur eine
wichtige Grundlage.

4.1 Strukturwandel im Bankensektor

Im Bankensektor in Deutschland vollzieht sich seit Jahren ein tief greifender Struk-
turwandel, der vor allem durch einen massiven Stellenabbau gekennzeichnet ist.
Friher waren Restrukturierungen und Schrumpfungsprozesse vor allem das Kenn-
zeichen von so genannten Altindustrien wie Stahl und Kohle oder auch der Textil-
und Mébelindustrie. Die massiven sozialen Folgen fiir die betroffenen Menschen
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und Regionen sind allgemein bekannt. Inzwischen haben der globale Wettbe-
werbsdruck, die Shareholdervalue-Orientierung (Orientierung am Aktienwert des
Unternehmens) und auch Rationalisierung und Computerisierung zur Entlassung
Tausender vormals sicher geglaubter Arbeitsplédtze in der Bankbranche gefiihrt.

Die Zahl der Beschiftigten bei den deutschen Kreditinstituten ist zwischen Ende
2000 und Ende 2004 um 72.000 Personen gesunken. Das ist ein Riickgang um
9,3 %.Allein bei den vier deutschen Gro3banken (Deutsche Bank AG, HypoVereins-
bank AG, Commerzbank AG, Dresdner Bank AG) hat der Personalabbau von 1999
bis 2004 zu einem Verlust von etwa 30.000 der vormals 155.000 Arbeitspldtze ge-
flhrt. Die Deutsche Bank hat beispielsweise seit 1999 in Deutschland 14.000 Stel-
len abgebaut und fast 1.600 Filialen geschlossen.Beim zweitgroten Bankhaus, der
HypoVereinsbank, wurden seit 1999 liber 8.000 Jobs abgebaut und 15 % der Filia-
len geschlossen. Auch bei den beiden anderen Gro3banken hat ein Personalabbau
in ahnlicher GréBenordnung stattgefunden.

Insgesamt sind derzeit im Bankgewerbe noch ca. 700.000 Menschen beschéf-
tigt.” Der mit 500.000 Beschéftigten groBte Teil davon arbeitet im Bereich der etwa
500 o6ffentlichen Banken und Sparkassen und der 1.400 Genossenschaftsbanken.
Hier sind in den letzten 4 Jahren etwa 4 % der Arbeitsplatze verloren gegangen.

Tab. 8: Anzahl der Beschdiftigten im Bankgewerbe nach Bankengruppen

1999 2004

sipes Beschiftigte P Beschiftigte
Beschiftigte je Bank Beschiftigte je Bank
insgesamt 771.650 244 702.750 293
Kreditbanken 234.550 742 195.350 547
Landesbanken 40.800 3.138 38.550 3.213
Sparkassen 282.150 488 265.400 556
Kreditgenossen- | 4, 600 89 170300 127
schaften

Quelle: www.bankenverband.de/index.asp?channel=168247&art=777

Der dynamische Wandel in der Branche hdangt mit sehr unterschiedlichen Entwick-
lungen zusammen, die eng miteinander verknlpft sind. Zum einen sind die Er-
tragserwartungen, die heute von den Investoren an die Unternehmen gestellt wer-

7 Das entspricht in etwa der Beschaftigtenzahl in der Automobilbranche.
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den, durch die Orientierung am anglo-amerikanischen Shareholder-Value-Konzept
so hoch, dass ein dauernder Optimierungsprozess die Folge ist. Diese Orientierung
fuhrt dazu, dass die Geschaftsmodelle der Banken hinsichtlich einer méglichst hohen
Gewinnerwartung ausgerichtet werden. Das hei3t zum Beispiel: Geschaftsbereiche,
in denen weniger als die angestrebte Kapitalrendite von 25 Prozent (bei der Deut-
schen Bank) erzielt wird, werden abgestof3en oder geschlossen, auch wenn sie
schwarze Zahlen schreiben. Die Gro3banken haben in den vergangenen Jahren vor
allem zahlreiche Filialen geschlossen und das Privatkundengeschift zugunsten von
Aktivitaten im Bereich Investmentbanking vernachlassigt.

Ein weiteres Einsparungspotenzial bietet die weitere Automatisierung von Sach-
bearbeitertatigkeiten. Bestimmte Dienstleistungen in diesem Bereich sind zudem
durch das so genannte Offshoring in Billiglohnlander ausgelagert worden. Nicht zu
vernachldssigen ist auch das gednderte Nutzerverhalten der Bankkunden. Telefon-
und Internetbanking haben gegeniiber dem klassischen Schaltergeschéft an Be-
deutung gewonnen. Hier sind in Direktbanken und in Call Centern neue Arbeits-
platze entstanden.

Info-Box 18: Definition Offshoring

Das Offshoring stellt eine Sonderform des Outsourcing dar. Wéhrend das
Outsourcing allgemein das Auslagern von Prozessen und Funktionen aus
einem Unternehmen bezeichnet, versteht man unter dem Offshoring die
Verlagerung in Ldnder, die in der Regel tiber giinstigere Rahmenbedingungen,
insbesondere bei den Arbeitskosten, verfligen. Neben multinationalen
Konzernen und grof8en Firmen betreiben zunehmend auch mittelgrof3e
Unternehmen Offshoring. Der Umfang der ausgelagerten Titigkeiten geht
von einzelnen Teilfunktionen bis hin zu vollstdndigen Abteilungen und
Betriebsstandorten. Die Standorte befinden sich tiblicherweise in Schwellen-
Idndern mit vergleichsweise niedrigem Lohnniveau (auch Niedriglohnldnder
genannt).

Quelle: http://de.wikipedia.org/wiki/Offshoring

Weiterer Druck auf die Arbeitsplatze ist durch die Fusion von Bankinstituten ent-
standen. Dadurch kam es in vielen Geschéftsfeldern zu so genannten Synergie-
effekten — d.h. man hatte fiir die gleiche Dienstleistung pl6tzlich zu viele Mitarbei-
ter. Diese Restrukturierungsprozesse haben in der Vergangenheit zu einigem 6f-
fentlichen Unmut gefuihrt, da die Ertragslage der Bankhduser und die Manager-
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gehdlter in der letzten Zeit wieder steil noch oben gingen, gleichzeitig aber der
Abbau weiterer Stellen angekiindigt wurde.

4.2 Die HypoVereinsbank

Die Unternehmensgruppe HVBgroup mit Sitz in Miinchen ist das zweitgrofte pri-
vate deutsche Kreditinstitut Die Bankengruppe beschaftigt in der Aktiengesellschaft
und den Tochtergesellschaften insgesamt Giber 60.000 Mitarbeiter und hat euro-
paweit ca. 2.100 Filialen und tber 9 Millionen Kunden. Die Bank ist vor allem in
Deutschland, Osterreich und in Zentral- und Osteuropa aktiv, was sich auch in der
Organisationsstruktur der Geschéftsfelder ausdriickt.

In Deutschland beschéftigt das Kernunternehmen HypoVereinsbank AG ca.
21.000 Mitarbeiter und betreibt knapp 500 Niederlassungen. Ein Schwerpunkt des
Deutschlandgeschafts der Bank liegt nach wie vor in Bayern, wo tber drei Viertel
der deutschen Filialen angesiedelt sind.

Tab.9: Beschdftigungszahlen HVB

1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004

HVBgroup 39.447 | 46.170 | 72.867 | 69.520 | 65.926 | 61.864 | 57.134

HypoVereinsbank AG | 26.006 | 26.019 | 24.975 | 22.847 | 21.956 | 18.528 | 21.640

Quelle: Geschéftsberichte HVBgroup und HVB AG

Die Geschichte des Unternehmens reicht bis zur Griindung der Bayerischen Staats-
bank 1780 zurlick, als Grindungsdatum gilt heute aber der 18.Juni 1835, der Tag,
an dem Konig Ludwig I. die Griindung der bayerischen Hypotheken- und Wechsel-
bank genehmigt. 1869 wird mit der Bayerischen Vereinsbank der zweite Teil der
heutigen der HVB gegriindet. Beide Bankh&user machen bis 1998 als eigenstandi-
ge Universalbanken deutschlandweit ihre Geschafte. Durch den im Zuge der Bran-
chenentwicklung (s.0.) in den 90er Jahren entstandenen Fusionsdruck beschlieBen
beide Banken 1998 die Zusammenlegung der Geschéfte. Ziel ist es, durch das GroRen-
wachstum Kosten einzusparen und so die Uberlebensfahigkeit im Konzert der deut-
schen Grof3banken zu sichern.
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Info-Box 19: Wichtige Tochtergesellschaften

B Activest (Investmentgesellschaft)

B DAB bank AG (Direktbank)

B /ndexchange GmbH, gré8ter deutscher Anbieter von Exchange Traded
Funds

B Bank Austria Creditanstalt AG (Osterreich, Marktfiihrer)

B Bank BPH (Polen)

B HVB Bank Biochim (Bulgarien)

W Splitska Banka (Kroatien)

B International Moscow Bank (Russland)

B BlueCapital (Gesellschaft fiir Sachwertanlagen)

B Bankhaus Neelmeyer in Bremen

B HVB Leasing in Hamburg

W HVB Profil (Zeitarbeitsfirma)

Die Fusion erweist sich allerdings als schwieriger Prozess, da der so genannte »mer-
ger of equals« (ein Zusammenschluss unter gleichwertigen Partnern) durch die
offentlich gewordenen Fehlinvestitionen der Imnmobiliensparte der Hypobank tber-
schattet wird.In der Folge kommt es zu personellen Wechseln im Management und
im Aufsichtsrat. Die HypoVereinsbank bleibt in den Schlagzeilen, da sich der Kon-
solidierungsprozess als Gberaus schwierig erweist. Auch 2004 schreibt der Konzern
aufgrund von Problemen im Immobiliengeschéft wieder rote Zahlen. Immer wie-
der kommen zudem Fusionsgertichte mit der Commerzbank auf, die ihrerseits nach
einem Partner sucht, um im Wettbewerb der Gro3banken zu bestehen.

Im Jahr 2000 wird mit der Ubernahme des 6sterreichischen Marktfihrers, der
Bank Austria Creditanstalt, ein Meilenstein bei der schon in den 90er Jahren von bei-
den Bankhausern begonnen Expansion nach Mittel- und Osteuropa gesetzt. Anfang
2005 wurde die bisherige Mehrheitsbeteiligung Vereins- und Westbank AG (Ham-
burg) vollstéandig unter der Marke HypoVereinsbank integriert, wodurch sich die Be-
schaftigtenzahl und das Filialnetz des Konzerns vergréert haben.

2005 wurde die HVB selbst zum Ziel einer Ubernahme durch die italienische
GroRBbank Unicredito, die vor allem an dem lukrativen Osteuropageschéft des Miun-
chener Bankhauses interessiert ist. Ende Oktober 2005 hielt die Unicredito nach
einem Angebot zum Aktientausch knapp 75 % der Aktien der HypoVereinsbank.
Damit ist die italienisch-deutsche Fusion perfekt und es entsteht mit dem in UniCre-
dit umbenannten Unternehmen ein Kreditinstitut, das zu den zehn gré3ten Banken
der Welt z&hlt.
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Diese erneute Fusion wird nach Angaben von Allesandro Profumo, dem Vor-
standsvorsitzenden von Unicredito, aufgrund von Uberschneidungen vor allem im
Osteuropageschaft zu einem Abbau von bis zu 10.000 Stellen fiihren. Deutschland
wird davon mit ca.4.200 Stellen betroffen sein. Allerdings sind darin die 2.400 Stel-
len bereits enthalten, die im Zuge des 2004 gestarteten Rationalisierungsprogramms
PRO (Prozess-Redesign und -Optimierung) ohnehin zur Disposition standen. Mit die-
sem Programm soll vor allem der »vertriebsferne Back-Office-Bereich« (sprich: die Ver-
waltung) der Bank optimiert werden.Das Einsparungspotenzial wird vom Vorstand
mit mindestens 280 Mio. Euro jahrlich beziffert. Diese Summe soll unter anderem
durch »die Verbesserung von Kapazitdtsmanagement und Prozessen, eine verstdrkte
Nutzung flexibler Arbeitszeitmodelle, die Verringerung der Wertschépfungstiefe und die
Neuausrichtung der coo-Organisation®« (Geschéftsbericht HVBgroup 2004) erreicht
werden.

4.3 Der Markt fiir Personaldienstleistungen

Der Wandel der Arbeitswelt und die schwierige Lage am Arbeitsmarkt haben in den
letzten Jahren auch in Deutschland zu einem Boom von Personaldienstleistungen
gefihrt. Inzwischen ist ein eigener Markt fur Personalrekrutierung, Zeitarbeit und
Personaltransfer entstanden, auf dem sich die unterschiedlichsten Anbieter tum-
meln. Dabei ist zwischen den verschiedenen Teilarbeitsmérkten und den damit ver-
bundenen Zielgruppen zu unterscheiden. Es gibt Dienstleistungen, die sich an Fach-
und Fuhrungskréfte und deren Karriereentwicklung richten bzw. Unternehmen bei
der Suche nach geeignetem Personal helfen. Daneben gibt es klassische Zeitar-
beitsfirmen wie Randstad, die tiberwiegend gewerbliche Arbeitskrafte auf Zeit ver-
leihen.Zudem gibt es Anbieter, die sich auf die Qualifizierung und Vermittlung von
Arbeitslosigkeit bedrohten Menschen oder Arbeitslosen spezialisiert haben. Diese
so genannten Transfergesellschaften versuchen ihre Klienten mit Unterstiitzungs-
und Qualifizierungsleistungen fit fiir neue Beschaftigung zu machen.Bekannte Bei-
spiele hierfur sind die Transfergesellschaften, die im Zuge der Stahlkrise im Ruhr-
gebiet entstanden sind.

8  COO steht fur Chief Operating Officer und ist die Vorstandsfunktion fir technisch-operative Aufgaben
und das konzernweite Kostenmanagement.
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Info-Box 20: Definition Zeitarbeit

Zeitarbeit ist eine »Dreiecks«- oder »Dreierbeziehung« zwischen einem Arbeit-
nehmer, einem Unternehmen, das als Zeitarbeitsfirma fungiert, und einem
Nutzerunternehmen, wobei die Zeitarbeitsfirma den/die Arbeitnehmer(in)
einstellt und ihn/sie wiederum einem Nutzerunternehmen zur Verfligung stellt.

Quelle: www.eiro.eurofound.eu.int/1999/01/study/tn9901249s.html|

Der gesamte Markt flir Personaldienstleistungen ist in Deutschland bis heute im
Vergleich zu einigen Nachberandern wie den Niederlanden oder Gro3britannien
relativ stark gesetzlich reguliert. Seit 1972 regelt das inzwischen novellierte Ar-
beitsnehmeriiberlassungsgesetz (AUG) die Bedingungen, unter denen private Ver-
mittler Arbeitskrifte verleihen diirfen. Um Arbeitnehmer nach dem AUG zu verlei-
hen, bedarf es einer entsprechenden Genehmigung. Die Zeitarbeitsbranche in
Deutschland hat bislang immer noch einen eher schlechten Ruf. Eine Beschaftigung
als Zeitarbeitnehmer gilt als nicht besonders erstrebenswert.Durch die von der rot-
griinen Bundesregierung angesto3enen Arbeitsmarktreformen (Hartz-Gesetze) soll
der Bereich der Personaldienstleistungen jetzt aber zu einem Motor fiir Beschafti-
gung und Wachstum werden. Damit ist die Hoffnung verbunden, dass durch ziel-
gerichtete private Personaldienstleistungen mehr Menschen in Arbeit kommen, als
durch die Angebote der Bundesagentur fiir Arbeit. Im Folgenden finden sich die
wichtigesten Regelungen der gesetzlichen Veranderungen, die Hinweise auf die be-
sondere Problematik von Personaltransfer und Zeitarbeit liefern.

Info-Box 21: Erstes Gesetz fiir moderne Dienstleistungen am Arbeitsmarkt

Einfiihrung von Personal-Service-Agenturen: Zur Mobilisierung von Be-
schdftigungsreserven soll vermittlungsorientierte Zeitarbeit wesentlich stcrker
als bisher genutzt werden. Es werden deswegen fldchendeckend Personal-
Service-Agenturen (PSA) eingerichtet. Jedes Arbeitsamt wird verpflichtet,
wenigstens eine PSA einzurichten.

Die Héhe des Arbeitsentgelts in den PSA richtet sich nach den gednderten
Bestimmungen des Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes (AUG). Bei Anstellung
in der PSA erhalten Arbeitslose einen Arbeitsvertrag, die Garantie einer fairen
Entlohnung und den Schutz der gesetzlichen Sozialversicherung. Aus Griinden
der Wirtschaftlichkeit soll die Forderung eines vormals Arbeitslosen in einer
PSA im Regelfall nicht mehr als zwélf Monate betragen.
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Anderungen des Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes (AUG): Zur Férderung
der Zeitarbeit wurde das Arbeitnehmeriiberlassungsgesetz grundlegend
iiberarbeitet. Das AUG gilt sowohl fiir die gewerbliche Zeitarbeit als auch fiir
die neu entstehenden PSA.
Gleichbehandlungsgrundsatz: Nach dem Gleichbehandlungsgrundsatz
sollen die wesentlichen Arbeitsbedingungen einschlieB8lich des Arbeitsentgelts
von Leiharbeitnehmerinnen und -arbeitnehmern den Arbeitsbedingungen
entsprechen, die im Entleihbetrieb fiir vergleichbare Arbeitnehmer gelten.Von
dieser Regel kann in zwei Fdllen abgewichen werden, und zwar
M in den ersten sechs Wochen des Beschdftigungsverhdiltnisses.
(Die Entlohnung darf jedoch nicht unter dem Arbeitslosenentgelt liegen.)
W sofern ein Tarifvertrag abweichende Regelungen vorsieht.
Aufhebung bestehender Beschrdnkungen bei der Arbeitnehmeriiber-
lassung: Im Gegenzug entfallen im AUG Barrieren, wie das besondere Befris-
tungsverbot, das Wiedereinstellungsverbot, das Synchronisationsverbot sowie
die Beschréinkung der Uberlassungsdauer auf 24 Monate. Die Neuregelungen
des AUG treten erst — mit Ausnahmemdéglichkeiten — nach einer Ubergangszeit
zum 1.1.2004 in Kraft.

Quelle: InfoBrief 02/2003 www.rechtsaudit.de/news/infobriefarchiv/2003/info0302.htm#Z1

Konzerneigene Personalvermittlungsagenturen

Einige GroB3konzerne haben das Potenzial professioneller Personaldienstleistungen
schon friiher erkannt.In letzter Zeit wurden im Zuge von grof3en Fusionen bzw. Pri-
vatisierungen in vielen GroBkonzernen eigene interne Personalagenturen aufge-
baut. Die beiden ehemaligen Staatsunternehmen Telekom AG (Vivento) und Bahn
AG (DB Vermittlung und DB Zeitarbeit) unterhalten jeweils einen eigenen internen
Arbeitsmarkt, um die enormen Personalanpassungen mdéglichst optimal zu gestal-
ten. Beide Konzerne haben aufgrund von weitreichenden Beschéaftigungssiche-
rungsvereinbarungen und einem hohen Personalbestand an Beamten einen grof3en
Bedarf an flexiblem Personalmanagement.

Auch direkte Konkurrenten der HypoVereinsbank haben sich in Kooperation mit
externen Partnern »eigene Arbeitsagenturen« geschaffen. Die Deutsche Bank hat
gemeinsam mit dem Zeitarbeitsunternehmen MANPOWER 1998 das Gemein-
schaftsunternehmen BANKPOWER gegriindet und unterhalt mittlerweile Zweig-
stellen in Hamburg, Diisseldorf und Berlin. BANKPOWER betreut ca. 360 Personen
und erwirtschaftete damit in 2003 einen Umsatz von 7 Mio. Euro. Das ebenfalls 1998
gegriindete Joint-Venture von Commerzbank und Adecco — adcom - ist Ende 2003
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allerdings wieder geschlossen worden. Der Misserfolg dieses Modells wird von Ar-
beitnehmervertretern (s.FTD vom 5.2.2004) auf die relativ schlechten Bedingungen
zurlickgefuhrt, weshalb nur wenige Commerzbankbeschaftigte das adcom-Ange-
bot genutzt hatten. Die Commerzbank-Betriebsradte standen zudem nicht hinter die-
sem Modell, das aus ihrer Sicht eine Art Abstellgleis darstellte.

4.4 Der HVB interne Arbeitmarkt

Im Zuge der Restrukturierungsprozesse im Rahmen der Fusion wurden bei der Hy-
poVereinsbank mehrere tausend Arbeitspldtze abgebaut und Aufgaben und Funk-
tionen neu geordnet. Kurzum: Der interne Arbeitsmarkt kam massiv in Bewegung.
Es lassen sich dabei zwei verschiedene Phasen unterscheiden. Die erste Phase be-
traf die Rationalisierungen im Zuge der Fusion von Hypo- und Vereinsbank im Zeit-
raum von 1997 bis 2000. Die zweite Phase hing mit der Ubernahme der Austria Cre-
ditanstalt zusammen und fand in den Jahren 2001 bis 2004 statt.

In beiden Phasen wurde eine Reihe von Instrumenten eingesetzt, um den Per-
sonalum- und Abbau zu bewerkstelligen. Dazu wurden klassische Formen des »so-
zialvertraglichen« Personalabbaus genutzt, MaBnahmen zur Senkung des Arbeit-
zeitvolumens ausgebaut und auf3ertarifliche Leistungen gekuirzt. Aufgrund der
hohen Zahl der von den Restrukturierungen betroffenen Mitarbeiter, musste jedoch
ein Instrument gefunden werden, dass in der Lage ist, Mitarbeitern eine Beschafti-
gungsperspektive innerhalb oder auBerhalb des Unternehmens zu bieten.

Info-Box 22: Instrumente ° der Restrukturierung

1. Abschluss eines Sozialplans

2. Nutzung natirlicher Fluktuation (Renteneintritt, Kiindigungen, etc.)

3. Forderung von MalBnahmen zur Erh6hung der Teilzeitquote von ca. 14 %
in 1998 auf 20 % in 2002

4. Altersteilzeitregelungen

. Abbau von Sonderzahlungen und Sozialleistungen

6. Einrichtung eines internen Arbeitsmarkts

(9]

Bei der Suche nach geeigneten Konzepten fiir ein internes Personalmanagement
hat man sich bei der HVB bewusst von den Modellen der Konkurrenz (s. 0.) abge-

9  Vgl.Case Study »TransFair and HVB Profil: The internal organisation of Hypovereinsbank’s placement
and temporary work agency« www.emcc.eurofound.eu.int/content/source/de05001s.html.
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grenzt. Die enge Zusammenarbeit mit einer Zeitarbeitsfirma wie Deutsche Bank
und Commerzbank kam aus verschiedenen Griinden nicht in Frage.Zum einen sah
man laut HVBprofil-Geschaftsfiihrer Stefan Merz keinen besonderen Vorteil in der
»AusschlieBlichkeit« einer Kooperation mit einem externen Anbieter.Zum anderen
- und das ist wohl entscheidender - ist das Image von Zeitarbeit in Deutschland
immer noch schlecht und man provoziert damit schnell negative Reaktionen von
Beschéftigten und Interessenvertretern. Am Beispiel der Commerzbank wird deut-
lich, dass der Erfolg mageblich von der Akzeptanz bei den Mitarbeitern abhangt.
Laut Stefan Merz ging es darum zu verhindern, dass es im Unternehmen »Mitar-
beiter erster Klasse und zweiter Klasse« gibt. Damit zusammen hangt der dritte
Aspekt: der Charakter dieser internen Personaldienstleistung sollte eine dauerhaf-
te und strategische Funktion im Unternehmen Gibernehmen. Das aus einer Krisen-
situation entstandene Konzept wurde verknUpft mit den sich aus der Unterneh-
mensentwicklung ergebenden Anforderungen an die Personalarbeit. So bietet das
Personalmanagement der HVB beispielsweise die Moglichkeit der beruflichen Wei-
terentwicklung in Zeiten engerer Aufstiegsmoglichkeiten.

TransFair
Die erste Restruktierungsphase wurde maf3geblich durch die 1997 noch in der Ver-
einsbank als Teil des Personalbereichs eingerichtete interne Transfer- und Qualifi-
zierungsagentur TransFair begleitet. Schon zuvor war iber die Méglichkeiten einer
internen Transferstelle zur Bewaltigung der Veranderungen in der Vertriebsstruktur
diskutiert worden. Nach der Einrichtung von TransFair bestand die Hauptaufgabe
darin, Mitarbeiter, die nicht an ihren bisherigen Arbeitspldtzen weiter beschaftigt
werden konnten, auf neue Aufgaben vorzubereiten und im Anschluss neue Be-
schaftigungsmaoglichkeiten zu suchen. Dazu wurden von Seiten der TransFair auch
Qualifizierungen durchgefiihrt.

TransFair bestand zu Beginn lediglich aus zwei Personalmanagern, die ca. 30 bis
40 vom Stellenverlust bedrohten Mitarbeiter betreuten. Im Laufe der Zeit wurde
diese Abteilung des Personalbereichs auf eine Mitarbeiterstarke von 20 ausgebaut.
Damit wurden in der Hochzeit etwa 1.100 »Kunden« betreut. Davon konnten etwa
85 % innerhalb der Bank vermittelt werden. Mitarbeiter die auf Grundlage des So-
zialplans aus dem Unternehmen ausschieden, bekamen durch die TransFair eine
Outplacementberatung.Das Modell [duft nach Abschluss der MaBhahmen langsam
aus.
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HVBprofil

Die HVBprofil GmbH wurde Anfang 2000 als 100 %ige Tochter der HypoVereinsbank
am Stammsitz der Bank in Miinchen gegriindet. Sie ist eine Weiterentwicklung des
TransFair-Konzepts. Die HVBprofil biindelt die unterschiedlichen Angebote im Be-
reich Personalmanagement und richtet sich sowohl an den Mutterkonzern als auch
an externe Kunden der Finanzbranche, sowie an externe Bewerber, die sich fir eine
Beschaftigung bei der HypoVereinsbank interessieren.Im Einzelnen bietet die HVB-
profil folgende Leistungen an:

das Matching von internem Angebot interner/externer Nachfrage

die Weiterqualifizierung der Mitarbeiter

die Ubernahme von Auszubildenden aus der HypoVereinsbank

die Bereitstellung von Interimsmanagern

Mitarbeitercoaching

Beratung (hier auch von Fiihrungskraften und Arbeitnehmervertretern).

Nach dem eigenen Selbstverstandnis bietet die HVBprofil »unternehmerische Per-
sonalarbeit« und ist dabei »nicht nur Personalverwalter, sondern ... Dienstleister«
(Stefan Merz) fur die jeweiligen Kunden.

Die HVBprofil selbst beschéftigt ca. 20 Mitarbeiter, mit denen die ca. 600 »Kun-
den« betreut werden. Bislang hat die HVBprofil seit ihrer Griindung tiber 3.500 Mit-
arbeiter vermittelt. Davon waren ca. 2000 »normale« Beschéftigte im Konzern und
mehr als 1.000 Auszubildende, die von der HVBprofil nach dem Abschluss von der
Konzernmutter lbernommen worden sind. Entsprechend werden ca.70 % des Um-
satzes durch Dienstleistungen fir den Konzern gemacht.Weitere 20 % kommen aus
Geschaften mit Konzernunternehmen. Die restlichen 10 % tragen externe Unter-
nehmen bei.Dieser Anteil ist in den letzten Jahren kontinuierlich von unter 5 % ge-
stiegen. Als so genanntes Profit Center, also als ein gewinnorientierter Unterneh-
mensteil, hat die HVBprofil in 2004 einen Umsatz von 25 Mio. Euro erzielt. Seit ihrer
Griindung schreibt das Unternehmen »schwarze Zahlen«.

Die Berater der HVBprofil unterteilen sich in Kundenbetreuer und Mitarbeiter-
betreuer. Kundenbetreuer sind fiir die Angebotsseite zustandig, d. h. fiir bestimm-
te Bereiche des Mutterkonzerns bzw. fir bestimmte externe Kunden. Die Mitarbei-
terbetreuer kimmern sich um einzelne Beschéftigtengruppen, wie Auszubildende
oder Fuihrungskrafte. Jeder Mitarbeiterbetreuer ist fur ca. 80-100 Beschaftigte zu-
standig. D. h. der Mitarbeiterbetreuer fuihrt Beurteilungsgesprache und Feedback-
gesprache oder Betreuung per E-Mail, per Telefon oder durch personliche Besuche
am Einsatzort.
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Die HVBprofil verleiht die Mitarbeiter aus ihrem Personalpool auf der Basis von
Tagessatzen an interne und externe Kunden. Aufgrund der relativ schlanken Orga-
nisation des hauseigenen Personaldienstleisters sind die Preise mit denen »norma-
ler« Zeitarbeitsfirmen konkurrenzféhig. Das verwendete Tagessatzmodell hat zudem
intern dazu gefiihrt, dass viele Fiihrungskréfte ein starkeres Kostenbewusstsein ent-
wickelt haben, das wiederum den Wert der Mitarbeiter unterstreiche, so der Ge-
schéftsfuhrer.

4.5 Die Rolle der Arbeitnehmervertretungen

Der seit Mitte der 90er Jahre anhaltende massive Personalabbau im Kreditgewerbe
hat die Betriebsrate der Banken und die Gewerkschaft ver.di vor groRe Herausfor-
derungen gestellt.Vor dem Hintergrund des Strukturwandels im Bankensektor war
absehbar, dass es zu weitreichenden Restrukturierungen kommen wirde. Daraus
ergaben sich unterschiedliche Anforderungen an die betriebliche und die tiberbe-
triebliche Ebene. Aus Sicht der Betriebsréte galt es darauf zu achten, dass dabei ei-
nerseits sozialvertragliche Modelle des Personalabbaus gefunden wurden und gleich-
zeitig die Uberlebensfihigkeit der Unternehmen erhalten bleibt. Die gewerk-
schaftliche Rolle liegt im Gegensatz dazu vor allem darin, die Restrukturierungen
tarifpolitisch zu flankieren und damit gewisse Standards bei den dabei eingesetz-
ten Instrumenten zu setzen.

Gewerkschaftliche Ansdtze zur Beschdftigungssicherung

Die Beschaftigungssicherung in der Bankenbranche ist inzwischen ein zentraler Be-
standteil der tarifpolitischen Forderungen von ver.di. Aufgrund des generellen Bran-
chentrends zu weiterem Personalabbau, ist es aus Gewerkschaftssicht sinnvoll, zu
tarifvertraglichen Vereinbarungen zu kommen.Ver.di hat mit dem Arbeitgeberver-
band Banken einen bundesweiten Branchentarifvertrag abgeschlossen, in dem ver-
schiedene Regelungen zur Sicherung von Arbeitsplatzen enthalten sind. Die Ver-
einbarung sieht vor, dass die wochentliche Arbeitszeit der Beschéftigten von derzeit
39 Stunden durch eine betriebliche Vereinbarung auf 31 Stunden abgesenkt wer-
den kann, wenn dadurch Entlassungen verhindert werden kdnnen. Dabei ist ein
Lohnausgleich von mindestens 20 % festgeschrieben. Weitere tarifliche Regelun-
gen zur Absicherung der Bankangestellten sind Regelungen zum Vorruhestand und
zur Altersteilzeit. Mit diesen Vereinbarungen kénnen éltere Arbeitnehmer vorzeitig
in Rente gehen, ohne ihre soziale Absicherung zu verlieren.
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Zudem versucht ver.di die bislang ausschlieBlich auf betrieblicher Ebene ange-
wendeten Instrumente tarifvertraglich zu regeln. Ver.di forderte beispielsweise im
»Arbeitskreis Weiterbeschaftigungs- und Qualifizierungsangebote«, der 2003 zwi-
schen den Tarifvertragsparteien stattgefunden hat, die Grindung einer branchen-
weiten Beschédftigungs- und Qualifizierungsgesellschaft auf der Basis eines Tarif-
vertrags. AuBBerdem verlangt ver.di Regelungen tber die verbindliche Einhaltung
bestimmter Verfahrensgrundsatze bei betriebsbedingten Kiindigungen. Dabei soll
nach Ansicht der Gewerkschaft nach einem festgelegten gestuften Verfahren vor-
gegangen werden:

1. Nutzung aller Arbeitszeitinstrumente (Altersteilzeit, 31-Stunden-Regelgung,

Teilzeit, etc.),

2. gegebenenfalls die Outplacementberatung der betroffenen Mitarbeiter,

3. gegebenenfalls dann der Wechsel in eine Transfergesellschaft.

Weiterhin sollen nach Ansicht von ver.di Qualitatskriterien fur die Arbeit von Trans-
fergesellschaften durch eine Koordinierungsstelle festgelegt und Giberprift werden.
Diese Forderungen trafen bei den Bankarbeitgebern allerdings auf Ablehnung. Aus
ihrer Sicht sollten MalBnahmen zur Beschéaftigungssicherung moglichst betriebs-
nah ablaufen und auf Freiwilligkeit beruhen.Im Tarifabschluss von 2004 sind daher
auch keine Regelungen zu Transfergesellschaften enthalten. Als Kompromisslinie
wurden die Laufzeiten der bisher angewandten tarifvertraglichen Instrumente zur
Beschaftigungssicherung (Vorruhestand, Altersteilzeit, Absenkung der Wochenar-
beitszeit) verlangert.

Der HVB-Betriebsrat

Die Betriebsrate der HVB wurden von Seiten des Personalmanagements friihzeitig
in den Restrukturierungsprozess einbezogen. Dazu wurden zwischen dem Perso-
nalmanagement und dem Gesamtbetriebsrat 1997 erste Vereinbarungen getrof-
fen.Die Uberlegungen zur Schaffung eines internen Arbeitsmarkts fanden beim Be-
triebsrat nach anfanglicher Skepsis positive Resonanz. Die konkrete Ausgestaltung
der TransFair als interne Einheit, die die dorthin wechselnden Mitarbeiter zu den
gleichen Entgelt- und Arbeitszeitbedingungen beschéftigt, war aus Sicht der Be-
triebsrate ein entscheidender Punkt. Der in der Namensgebung angelegte Anspruch,
fur einen »fairen Transfer« zu sorgen, wurde somit erfullt. Die unmittelbare Zustan-
digkeit des Betriebsrats auch fiir das Personal dieser neuen Einheit war ein zweiter
wichtiger Aspekt flr die Unterstlitzung durch die Arbeitnehmervertreter. Im Ver-
gleich mit anderen Banken, die Joint-Ventures mit externen Zeitarbeitsfirmen ge-
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grindet haben, war das TransFair-Modell fiir die Betriebsrate eine tragfahige Lo-
sung, da es in ihrem unmittelbaren Einflussbereich verblieb.

Die Griindung der HVBprofil wurde durch eine friihzeitige Einbindung des Ge-
samtbetriebsrats begleitet. Dieses Instrument wird vom Gesamtbetriebsrat eben-
falls unterstitzt, da es die Kernelemente des TransFair-Konzepts beinhaltet. Aller-
dings sieht man durchaus die Gefahr, dass durch die HVBprofil reguldre Arbeitsplatze
bei der Bank langfristig durch flexible Beschaftigungsformen ersetzt werden kénn-
ten.

Inzwischen hat ver.di mit der HVBprofil einen Haustarifvertrag geschlossen. Das
Niveau liegt zwar unter dem gultigen Bankentarif, aber deutlich tiber den Gehal-
tern bei den »normalen« Zeitarbeitsfirmen. In der Realitat bekommen die HVBpro-
fil-Beschéftigten das gleiche Geld fir die gleiche Arbeit wie die Beschéftigten der
Konzernmutter.

Der Betriebsrat der HypoVereinsbank tibernimmt mehr oder weniger informell
auch die Interessenvertretung der bei der HVBprofil beschaftigten Mitarbeiter.

4.6 Fazit

Die HVBprofil GmbH und der interne Vorgdnger TransFair sind erfolgreiche Model-
le der Bewdltigung der Restrukturierungsprozesse bei der HypoVereinsbank. Die
Schaffung eines flexiblen internen Arbeitsmarkts war neben dem Einsatz weiterer
Instrumente eine wichtige Voraussetzung fiir das Gelingen der Personalreduzierung
im Zuge der Fusionen. Die strategische Ausrichtung der HVBprofil als Schnittstelle
zwischen internen und externen Arbeitsmarkt soll zudem das Personalmanagement
auf zukunftige Herausforderungen ausrichten.

Solche innovativen Konzepte kdnnen jedoch nur funktionieren, wenn alle be-
teiligten Akteure Vorteile daraus ziehen und hinter diesen Modellen stehen. Daftr
muss allerdings eine ganze Reihe von Bedingungen erfillt sein, auf die auch die be-
trieblichen Interessenvertreter Einfluss nehmen konnen. Ein Beispiel ist der Abschluss
von betrieblichen Vereinbarungen und Tarifvertragen, die sich an den Standards
des Mutterunternehmens orientieren.
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5. BESCHAFTIGUNGSSICHERUNG
DURCH ARBEITSZEITFLEXIBILI-
SIERUNG: REGULIERUNG VON
NACHTARBEIT AUF DER GRUND-
LAGE EINES TARIFVERTRAGES
ICE 3-WERK DER DEUTSCHEN
BAHN AG, DORTMUND

Zusammenfassung

Arbeitszeiten sind eine zentrale Grof3e in der Gestaltung betrieblicher Prozesse.
Durch die Verdnderung der Dauer und Lage von Arbeitszeiten sowie durch die
Einfihrung intelligenter Schichtmodelle lasst sich die Flexibilitat von Betrieben
deutlich verbessern und so die Wettbewerbsfahigkeit erhéhen.Viele Unterneh-
mensleitungen versuchen deshalb mit Vertretern der Arbeitnehmerseite zu fir sie
vorteilhafteren Regelungen zu kommen. Haufig wird dabei das Argument der
Arbeitsplatzsicherung ins Feld gefihrt.

Flexible Arbeitszeitmodelle bieten aber auch fir die Beschaftigten die Mog-
lichkeit, ihr Berufsleben besser mit dem Privatleben zu verkniipfen. Gleichzeitig be-
deuten Wechsel- und Nachschichten fiir die Beschéftigten hohe Anforderungen an
die Organisation des Alltags sowie physische und psychische Belastungen.

Vor diesem Hintergrund wurde im Bereich Fernverkehr der Bahn AG ein Tarif-
vertrag zur Ausweitung der Nachtarbeit abgeschlossen, der fiir die Instandhal-
tungswerke der Hochgeschwindigkeitsziige der Baureihe ICE gilt. Aufgrund der mit
der Ausweitung der Nachtarbeit realisierten Produktivitatssteigerungen hat die
Bahn AG in den Neubau des ICE-3-Werks in Dortmund-Spahenfelde 30 Mio. Euro
investiert und damit ca. 400 Arbeitspldtze am Standort gesichert.

Im Folgenden finden sich Informationen zum Bahn-Konzern, sowie zum In-
standhaltungskonzept im Bereich Fernverkehr. Danach wird die Rolle der Arbeit-
nehmervertreter in diesem Prozess skizziert und der Tarifvertrag EXPRESS im Ein-
zelnen dargestellt.Im Anschluss daran finden sich einige Hinweise zur Problematik
von Dauernachtschichten.
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5.1 Die Bahn AG

Das Unternehmen Deutsche Bahn AG ist 1994 aus der Fusion der beiden Sonder-
vermdgen Bundesbahn und Reichsbahn entstanden. Mit der so genannten ersten
Stufe der »Bahnreform« wurden die beiden deutschen Staatsbahnen durch die An-
derung von § 87 des Grundgesetzes und der Anderung von § 28 des Eisenbahn-
gesetzes in eine unternehmerisch gefiihrte Aktiengesellschaft umgewandelt. Am
5.Januar 1994 wurde das neue privatrechtlich verfasste Unternehmen beim Amts-
gericht Berlin-Charlottenburg eingetragen. Weiterhin in 6ffentlicher Regie verblie-
ben das neu geschaffene Eisenbahnbundesamt (EBA) und das Bundeseisenbahn-
vermogen (BEV), die hoheitliche und weitere administrative Aufgaben tibernommen
haben. Funf Jahre spater wurde mit der zweiten Stufe der Bahnreform die Aufspal-
tung des Unternehmens in finf Aktiengesellschaften unter dem Konzerndach der
Bahn AG vorgenommen. Uber die gesetzliche Vorgabe von vier Teilaktiengesell-
schaften hinaus wurde zusétzlich der Bereich der Bahnhéofe (DB Station & Service
AG) ausgegliedert. Seit dem 1.10.2005 wurde die Konzernstruktur mit dem Wedfall
der Hierarchiestufe der bisherigen Unternehmensbereichsleitungen abermals gedn-
dert. Der Konzern wird von sieben Vorstandsressorts geftihrt. Drei dieser Vor-
standsressorts flihren tiber 10 Geschéftsfelder das operative Geschaft. Mit dieser
Strukturveranderung wird vor allem den rechtlichen Anforderungen (Allgemeines
Eisenbahngesetz AEG und der EU-Richtlinie 2001/14) hinsichtlich der klareren Tren-
nung der Infrastruktur des Schienennetzes von den anderen Geschéftsfeldern der
Bahn AG entsprochen.

Tab. 10: Struktur der DB AG

Marketing und
Vorsitzender Finanzen Controlling politische Personal
Beziehungen

Infrastruktur und Transport und
Personenverkehr . . . .
Dienstleistungen Logistik
DB bahmhte DB
DB DB Service DB DB En- | Dienst- |_.. -
Stadt- Fernver-|Regio| Center Netz ergie | leistun- stinnes| Railion | Schenker
verkenr || chr AG| AG | Vertrieb | AG |PBSRHON b | gen | AG [GMPHI AG
AG & Services
AG GmbH

Stand: 01/2006.
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Der DB-Konzern beschéftigt heute rund 225.000 Mitarbeiter in den drei Geschafts-
feldern Personenverkehr, Transport und Logistik und Infrastruktur und Dienstlei-
stungen. Ca. 45.000 Beschéftigte davon sind als »Erbe« der beiden Staatsbetriebe
verbeamtet. Der Frauenanteil im Konzern liegt bei ca.21 %.Knapp tiber 30.000 Men-
schen sind auBerhalb Deutschlands fiir die Bahn AG tatig. Dies ist vor allem auf die
Akquisitionen von Stinnes und Schenker im Logistiksektor zurlickzufiihren. Im ver-
gangenen Jahr hat der Gesamtkonzern einen Umsatz von 23,9 Mrd. Euro erzielt.

Die Fernverkehr AG im Geschdftsbereich Personenverkehr

Das ICE3-Werk in Dortmund-Spéahenfelde gehort zur DB Fernverkehr AG, die mit
den beiden anderen Geschaftsfeldern Stadtverkehr, Regio und dem ServiceCenter
Vertrieb unter dem Vorstandsressort Personenverkehr zusammengefasst ist. Insge-
samt sind im Geschéftsfeld Personenverkehr derzeit ca.65.000 Mitarbeiter beschaftig.
In den vergangenen Jahren hat hier ein betrdchtlicher Personalabbau von 10.000
Arbeitsplatzen stattgefunden

Die Fernverkehr AG betreibt hauptsachlich den Tageslinienverkehr mit IC/ICE-
Zugen und den Eurocity-Ziigen. Daneben sind die DB AutoZug GmbH und City-
NightLine AG als eigenstandige Tochterunternehmen im Autoreise- und Nacht-
zugverkehr aktiv. Die DB Fernverkehr AG beférdert taglich durchschnittlich in 1.200
Zugen ca.320.000 Reisende. Ende 2004 lag der Beschaftigungsstand bei ca. 14.500
Mitarbeitern, wovon ca. 3.000 im Beamtenstatus angestellt waren. Dazu kommen
ca. 1.100 Auszubildende.

Die Fernverkehr AG ist in die flinf Regionalbereiche Nord (Hamburg), Ost (Ber-
lin), West (KoIn), Mitte (Frankfurt am Main) und Stid (Minchen) gegliedert. Sie ver-
antworten das operative Geschaft vor Ort und sind in ihrem Gebiet fiir Produktion,
Finanzen und Personalwesen zustdndig. Rund 70 Prozent der Mitarbeiter im Fern-
verkehr sind in den funf Regionalbereichen beschaftigt.

5.2 Flexibilisierung und Standortsicherung
der Instandhaltungswerke

Wartung und Instandhaltung der ICE /IC-Flotte

Der Fernverkehr der Bahn AG wird seit Mitte der 90er Jahre maf3geblich durch den
Einsatz der InterCityExpress-Zuge (ICE) gepragt. Insgesamt sind davon tber 200
Einheiten im Einsatz. Inzwischen fahrt mit den ICE3 die dritte Generation dieser
Hochgeschwindigkeitsziige.Im Vergleich mit den beiden Vorgangermodellen ICE1
und ICE2 besitzt der ICE3 einige grundlegende Neuerungen in den Bereichen An-
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triebs- und Bremstechnik sowie Klimatechnik, die ein intensives Schulungsprogramm
fur die Instandhaltungsmitarbeiter erforderlich machen.

Die jeweiligen Baureihen werden in unterschiedlichen Instandhaltungswerken
gewartet, die an den Endbahnhofen der verschiedenen Strecken liegen. Die ICE3-
Strecken verbinden West- und Stiddeutschland und bedienen mit Basel, Briissel und
Amsterdam auch auslandische Verkehre. Die End- bzw. Zielbahnhofe der ICE3-Lini-
en sind Dortmund, Miinchen, Basel, Brussel, Amsterdam und Minster.

Tab. 11: Fahrzeugbestand der Bahn AG

Fahrzeuge Anzahl
ICE1 59
ICE 2 44
ICE3 50
ICET 43
IC-Reisezugwagen 1.198
DB NachtZug 341
CityNightLine 80
DB AutoZug 387

Quelle:www.bahn.de.

Die Wartung und Instandhaltung der ICE-Systeme und IC-Reisezugwagen unter-
scheidet sich nach unterschiedlichen Intervallen und Intensitaten. Es gibt so ge-
nannte Kurzwender, die tagstber zwischen den Einsdtzen gereinigt und mit ga-
stronomischen Produkten und Verbrauchsstoffen wie Trinkwasser neu befiillt werden.
Nachts werden kleine und grof3e Instandhaltungen (so genannte »Fristen«) durch-
gefiihrt, die das Hauptgeschéft der Werke ausmachen.Weitere Tagarbeiten sind Re-
visionen, d.h.grundlegendere Reparaturarbeiten, wie z. B.der Austausch eines ganzen
Drehgestells, nach hohen Kilometerleistungen der Fahrzeuge.

Die Auftrage fur Wartung und Instandhaltung der Fahrzeuge werden zwischen
den einzelnen Werken vergeben.Neben Auftragen aus der Fernverkehr AG kdnnen
die Werke auch Dienstleistungen fiir andere Auftraggeber aus dem DB-Konzern er-
bringen, um so die Auslastung zu erhdhen. Fiir eine wirtschaftliche Produktion ist
es entscheidend, mdglichst groBe Kapazitaten in den Nachtstunden vorzuhalten,
sowie auch entsprechende »Ausgleichsauftrage« fuir die Tagschichten zu bekom-
men. In den ICE-Werken der Bahn in Miinchen, Frankfurt/Main, Dortmund, Hamburg,
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Berlin, Basel, Leipzig und KéIn werden im Zuge neuer Instandhaltungskonzepte ver-
starkt Nachtschichten »gefahren«, um durch die »Freisetzung« von Fahrzeugen in
den Tagstunden die Produktivitat zu erhohen. Die Instandhaltungswerke der Bahn
stehen in einem scharfer werdenden Wettbewerb. Die ICE-Werke der Fernverkehr
AG konkurrieren untereinander um Fertigungsauftrage und haben mit der DB Fahr-
zeuginstandhaltung GmbH, die dem Geschéftsfeld Infrastruktur und Dienstleistun-
gen zugeordnet ist, einen Wettbewerber innerhalb des Konzerns. Gleichzeitig be-
steht als potenzielle Drohkulisse von Seiten des Managements die Méglichkeit,
Wartungsarbeiten an den Fahrzeugen outzusourcen und beispielsweise an Unter-
nehmen der Bahnindustrie wie Siemens oder Bombardier zu vergeben. Die immer
weiter voranschreitende Integration von Instandhaltung, Bereitstellung und Fahr-
betrieb bietet jedoch nach Einschatzung von Betriebsraten einen relativ gro3en
Schutz vor solchen Restrukturierungsiiberlegungen, da die damit zu erzielenden
Produktivitatssteigerungen gefahrdet wirden.

Der Neubau des Werks Dortmund

Das neue ICE-3 Werk Dortmund wurde auf dem Geldnde des seit den 1950er Jah-
ren des letzten Jahrhunderts bestehenden Instandhaltungswerks Spahenfelde zwi-
schen 2000 und 2002 in einer Bauzeit von 11 Monaten erbaut. Dafiir wurde eine In-
vestitionssumme von 30 Mio. Euro bereitgestellt. Weitere Modernisierungsschritte
haben seit dem am Standort Dortmund stattgefunden oder sind in Planung. Ende
2005 wurde z.B. ein neues Stellwerksystem eingeweiht, was eine integrierte Bereit-
stellung in Kooperation mit der DB Netz AG ermdglicht und die »Reaktionszeiten«
des Werks verkiirzt. Insgesamt wurde der Bahnstandort Dortmund in den letzten
Jahren massiv modernisiert.

Abb.6: Instandhaltung- und Bereitstellungsprozess

Privatisierungs-

Hbf Endbahnhof = Entsorgen > prozess

== [nstandhaltung

Bereitstellung > Versorgen/ >

=tin Briil el Catering Reservierung = Innenreinigung

Die Zukunft des Standorts war allerdings lange Zeit unklar. Mitte der 90er Jahre gab
es zeitweise Planungen fiir den Neubau eines ICE-Werks mit der doppelten GréR3e
des heutigen. Ebenfalls moglich erschienen zwischenzeitlich die komplette
SchlieBung des Werks und die Verlagerung der Funktionen an andere Instandhal-
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tungsstandorte. Eine grof3e Rolle bei der Standortfrage der Instandhaltungswerke
spielen die Zuordnung der Ziige zu bestimmten Heimatbahnhofen und die Strecken-
fuhrung des Fernverkehrs. Hier hat Dortmund gegeniber den Standorten Kdln,
Frankfurt und Minchen aufgrund der dort ansdssigen Fihrungsstrukturen ten-
denziell eine schlechtere Ausgangsposition. Positiv wirkt sich umgekehrt aus, dass
mit der DB Autozug GmbH und der DB Nachtzug GmbH zwei weitere Fernver-
kehrsgesellschaften in Dortmund beheimatet sind und mit ihrem Fahrzeugbestand
fur zusatzliche Auftrage sorgen.

Abb. 7: Organisationsschema des ICE-Werks

digziplinarische
Betrauuny Filhrung

Quelle: DB Fernverkehr AG, RB West, 25.01.2005

Die Grundlage fiir die Investitionsentscheidung des Neubaus des Werks Dortmund
bildet ein neuartiges Produktionskonzept, das auf eine hohe Flexibilitat in punkto
Arbeitszeit, Arbeitsorganisation und Qualifizierung setzt.

Das Instandhaltungskonzept des ICE-Werks Dortmund

Das ICE-Werk Dortmund ist deutschlandweit der grote Bereitstellungsbereich von
ICE 3 Ziigen und bedient neben dem Hbf Dortmund auch die Bahnhéfe in Minster
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und Essen. Pro Tag werden ca. 200 ICE-3 und ca. 180 Fertigungsauftrage fiir Reise-
zugwagen abgewickelt und die Abstell- und Rangierplanung fir insgesamt 72 Glei-
se vorgenommen. Am Standort sind 86 Reisezugwagen der DB Fernverkehr behei-
matet. Das Werk Dortmund stellt im Durchschnitt 25 ICE-Zlige am Tag (Kurzwender)
bereit. In diesem Rahmen werden die folgenden Arbeiten durchgefihrt: Frisch-
wasserbefiillung, Abwasserentsorgung, Catering, Sitzplatzreservierung, Innenreini-
gung und ggf. AuBBenreinigung Im Bereich der planmaBigen Instandhaltungslei-
stungen werden pro Nacht ca. 7 bis 8 ICE-Triebziige bereitgestellt (»kleine Fristen«),
was ca.2.900 Teilzug-Zufihrungen pro Jahr entspricht. Hinzu kommen ca. 25 Au-
tozlige und City-Night-Line-Zlige pro Woche.

Das ICE-3Werk Dortmund besteht aus dem Zentralbereich Instandhaltung mit
etwa 220 Mitarbeitern und den Einheiten Rangieren, Wagenuntersuchung, Technik,
Material & Logistik, Planung und Disposition (BSL), Reinigung und Catering sowie
der Werkleitung.Insgesamt sind dort ca.440 Mitarbeiter beschaftigt. Dazu kommen
200 Beschaftigte der Konzerngesellschaft DB Service, die als Auftragnehmer die
Reinigung der Zlige vornimmt.

Tab. 12: Personalstruktur des ICE-Werks

Bereich Beschiftigte
Instandhaltung direkt 200
(inkl. ICE-Werkstatt) indirekt 20
, direkt 80
Rangieren
indirekt 2

BSL (Planung, Fertig-
steuerung und direkt 45
betriebliche Abwicklung

Wagenuntersuchung direkt %0
indirekt 1
Zugbereitsteller direkt 15
Material & Logistik indirekt 17
?génli:%/l;ngskoordination indirekt 6
Reiniger (DB Service) 200
ICE-/Fz-Technik indirekt 8
Werkleitung inkl. Stab indirekt 7
Gesamt 440 + 200 DB Service
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Der Bereich Technik ICE beschéftigt derzeit acht Mitarbeiter, davon sind 2 Ingeni-
eure, 4 Techniker und 2 Ausbilder. Der Bereich ist Dienstleister fur alle fahrzeug-
technischen Aufgaben. Der Bereich BSL (Bereitstellungleitung) setzt sich aus den
Teilbereichen Planung und Disposition zusammen. In der Disposition arbeiten 32
Mitarbeiter. Planung/Wagendienst besteht aus 11 Mitarbeitern. Der Anteil der ver-
beamteten Mitarbeiter liegt hier bei 74 %. Der Bereich Logistik beschéftigt derzeit
sechs Mitarbeiter.

Die ICE-Werkstatt

In der ICE-Werkstatt sind als Teil des Bereichs Instandhaltung (s.Tab. 12) im direkten
Bereich 80 Mitarbeiter beschéftigt. Davon sind ca. 40 % Mechaniker (»Schlosser«)
und 60 % Elektriker. Die Belegschaft der ICE-Werkstatt Dortmund wurde in einem
unternehmensinternen Ausschreibungsverfahren neu zusammengestellt. Fur die
alteren Beschaftigten wurde Uber einen Sozialplan die Umsetzung auf andere Ar-
beitsplatze organisiert. Eine Reihe von Bewerbungen fiir das neue Werk kam von
jungeren Kollegen aus Werken in den neuen Bundesléandern. Die Instandhaltungs-
mannschaft fir die ICE 3 hat derzeit ein Durchschnittsalter von 28 Jahren und ist
laut Zitat eines Betriebsrats »eine junge Laptop-Truppe«. Ansonsten erreicht das Durch-
schnittsalter in anderen Bereichen des Werks mit bis zu 48 Jahren sehr hohe Werte.

Fir die Instandhaltung wurde die Arbeitsorganisation komplett umstrukturiert
und Gruppenarbeit eingefiihrt. Die Gruppen umfassen ca. 16 Leute und sind in zwei
Teams geteilt. In jedem Team arbeiten etwa halftig Elektriker und Mechaniker.

Bislang waren die beiden Bereiche ICE3 und Reisezugwagen mit zwei unter-
schiedlichen Leitungsstrukturen von einander getrennt betrieben. Seit November
2005 sind die beiden Bereiche zusammengelegt, um einen flexiblen Einsatz zwi-
schen den beiden Systemen zu ermdglichen. Dazu sollen altersgemischte Teams
gebildet werden, die sowohl den informationstechnischen Anforderungen des ICE3
als auch den Anforderungen an das Erfahrungswissen fiir die Wartung der unter-
schiedlichen Reisezugwagen gerecht werden.

Aufgrund der hohen technischen Anforderungen werden pro Jahr ca. 500.000
Euro fir QualifizierungsmaBnahmen der Werker aufgewendet. Die Instandhal-
tungsarbeiten erfolgen nach der im EXPRESS-Tarifvertrag festgelegten Philosophie
(s.Kapitel 5.4). Dortmund ist nach Auskunft der Betriebsrate der bislang einzige In-
standhaltungsstandort,an dem er Anwendung findet.Von den 80 Mitarbeitern wer-
den ca. 60 bis 70 innerhalb des Tarifvertrags beschaftigt, die dazu eine schriftliche
Erklarung unterschrieben haben, um den besonderen und freiwilligen Charakter
dieses Arbeitszeitmodells zu unterstreichen. Der Anteil der geleisteten Stunden in
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Nachtschichten liegt bei Gber 75 %.GemaR der Arithmetik des Jahresarbeitszeitta-
rifvertrags (JazTV) sind dies ca. 50 % brutto bzw. 40 % netto Nachtdienstanteil. Der
Dienstplan folgt einem 8-Wochen-System mit 56 Schicht-Slots, wovon 39 Schich-
ten besetzt und 17 Ruheschichten sind.Es sind in diesem System bis zu sieben Néch-
te mit einer maximalen Arbeitszeit von 60 Stunden moglich. Pro Jahr kénnen so bis
500 Stunden von 23 Uhr bis 4.00 Uhr geleistet werden. Die Wochenarbeitszeit ist
von 40 auf 39 Stunden abgesenkt worden. Als Ausgleich wird eine Pauschalsumme
von 50 Euro bezahlt. Damit kommt es bei den oberen Lohngruppen zu einem Lohn-
verlust.

5.3 Die Rolle der Arbeitnehmervertreter

Der Neubau des ICE-Werks in Dortmund hat maf3geblich zur Beschaftigungssiche-
rung am Standort Dortmund beigetragen, denn »Dortmund stand mit dem Riicken
an der Wand«, wie es ein Betriebsrat formulierte. Dazu waren jedoch von Arbeit-
nehmerseite weitreichende Zugestandnisse bei den Arbeitsbedingungen erfor-
derlich.

Abb. 8: Betriebsratsstrukturen Bahn AG
Konzernbetriebsrat
(]3] Personen- Transport
Holding verkehr und Logistik

Spartenbetriebsrat Spartenbetriebsrat
Personenverkehr GBR Netz Transport und Logistik
GBR Stadtverkehr/ GBR Personen- GBR Zentrale Stin-
Regio bahnhofe nes/Railion
GBR Fernverkehr/ . -
Vertrieb GBR Energie GBR Railion
BR Dortmund Spartenbetriebsrat GBR Schenker

Dienstleistungen

GBR Systems

GBR Telematik

GBR Fahrzeug-in-
standhaltung

GBR Services
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Der Neubau unter »rollendem Rad« war aus Sicht des Betriebsrats, aber auch nach
Meinung des Werkleiters eine flr beide Seiten schwierige Zeit, in der man sich des
Ofteren arbeitsgerichtlich auseinander setzen musste. Dabei wurde insbesondere
um Pausenregelungen und Erschwerniszulagen gestritten.Inzwischen hat man aber
aus der Sicht eines Betriebsrats »seit eineinhalb Jahren Frieden im Betrieb« und
arbeitet vertrauensvoll zusammen.Beide Seiten sehen sich inzwischen als Teil einer
Erfolgsgeschichte und kommunizieren dies auch entsprechend.

Der Betriebsrat Dortmund
Der &rtliche Betriebsrat in Dortmund ist neben dem Betriebsrat in KdIn einer von
bundesweit insgesamt 14 Betriebratsgremien unterhalb des Gesamtbetriebsrats
der Fernverkehr AG.Uber den Spartenbetriebsrat Personenverkehr besteht eine Ver-
tretung im Konzernbetriebsrat.

Der Betriebsrat Dortmund vertritt als Wahlbetrieb ca. 1750 Beschaftigte im Be-
reich Westfalen. Darunter sind Lokftihrer, Zugbegleiter, gastronomischer Mitarbei-
ter und Mitarbeiter in den Reisecentern sowie die ca.400 Beschaftigten im ICE-Werk
selbst.Vor Ort befindet sich noch ein Instandhaltungswerk der DB Regio AG mit
einem eigenen Betriebsrat, zu dem allerdings Kontakte nur tiber den KBR bestehen.
Ebenfalls in Dortmund ansdssig ist ein Betriebrat der Geschéftsbereichs DB Station
& Service.

Der Betriebsrat am Standort Dortmund hat sich innerhalb der Interessenver-
tretungsstrukturen der Bahn AG fir den Tarifvertrag EXPRESS stark gemacht, weil
man sich davon trotz der darin abverlangten Zugestandnisse positive Effekte auf
die Entwicklung des Instandhaltungsstandorts Dortmund erhoffte. Innerhalb der
DB-Betriebsrate gab es allerdings massive Kritik am Tarifvertrag aufgrund der Zu-
mutungen fir die Beschéaftigten. Aus Sicht des Dortmunder Betriebsrats lassen sich
diese aber durch eine Beteilung Mitarbeiter vor Ort an der konkreten Ausgestaltung
minimieren.

5.4 Der Tarifvertrag EXPRESS

Der Tarifvertrag EXPRESS wurde im September 2003 zwischen den Gewerkschaften
transnet, GAED und GDBA und dem Arbeitgeberverband der Mobilitats- und Ver-
kehrsdienstleister e.V.(Agv MoVe) abgeschlossen. Der Tarifvertrag wird erganzt durch
eine Gesamtbetriebsvereinbarung zwischen der DB Fernverkehr AG und dem zu-
standigen Gesamtbetriebsrat. Diese Betriebsvereinbarung regelt Details der Um-
setzung auf betrieblicher Ebene. Beide Vertrage gelten fir Arbeitnehmer der DB
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Fernverkehrs AG, die in den Bereichen Instandhaltung/Fertigung, in der Material-
wirtschaft oder in koordinierenden Funktionen wie z. B. Industriemeister oder Ar-
beitsaufnehmer beschaftigt sind.

Das Kurzel EXPRESS steht fiir »EXzellenz im PRoduktiven RESSourceneinsatz«
und dient laut Prdambel der Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit im Bereich der In-
standhaltung der Fahrzeuge (ICE und Reisezugwagen). Die Produktivitat soll durch
die effiziente Nutzung von »nattrlichen Stilllagen« in der Nacht und Tagesrandzei-
ten, also Zeiten in denen die meisten Zlige der Bahn nicht im Einsatz sind, splrbar
erhoht werden. Ausdriicklich wird die »Beschaftigungsneutralitdt« des Tarifvertra-
ges hervorgehoben, d.h. die erhohte Produktivitat soll nicht zu Lasten von Arbeits-
platzen gehen. Ebenfalls unangetastet bleiben soll die Standortstruktur der In-
standhaltungswerke der Fernverkehr AG.

Im Kern zielt der Tarifvertrag auf die Einfiihrung kontinuierlicher Nachtarbeit.
Die Angebote des Tarifvertrages basieren auf Freiwilligkeit, d. h.den Arbeitnehmern
werden in den jeweiligen Werken entsprechende Arbeitszeitmodelle »angeboten«
und sie mussen sich damit ausdriicklich einverstanden erklaren. Damit bietet der
Tarifvertrag EXPRESS die Moglichkeit, tiber die Regelungen im Manteltarifvertrag
Schiene (MTV Schiene) und den Jahresarbeitszeittarifvertrag (JazTV) hinaus zu gehen
und Nachtschichten tber 35 % der jahrlichen Arbeitszeit zu leisten. Ausdriicklich
wird darauf hingewiesen, dass Personen, die weiterhin in dem normalen Schicht-
modell weiterarbeiten méchten, keine Nachteile entstehen diirfen.Ebenso wird der
Umgang mit nachtschichtuntauglichen Mitarbeitern geregelt. Ebenfalls angespro-
chen wird die Problematik des Weiterbildungszugangs fiir »Nachtschichtler, die si-
chergestellt werden muss.

Die im Arbeitszeitgesetz (ArbZG) formulierten Standards (s. Kapitel 4) zur Lage der
Schichten und der Berticksichtung von arbeitsmedizinischen und arbeitswissenschaft-
lichen Erkenntnissen werden in beiden Vereinbarungen ausdriicklich erwahnt.

Der Tarifvertrag regelt zudem tber den gultigen Zulagentarifvertrag (ZTV) hin-
aus die Abgeltung der Nachtarbeitsstunden durch einen Erh6hungsbeitrag zur
Nachtarbeitszulage, bzw. der alternativen Verrechnung mit zusatzlichen Urlaubsta-
gen. Nach Auskunft des ortlichen Betriebsrats ergeben sich so statt der friher tb-
lichen Zulagen von bis zu 200 Euro pro Monat Mehreinkommen im Vergleich zum
Normalgehalt von bis zu 700 Euro pro Monat fiir Beschaftigte, die unter dem neuen
Tarifvertrag EXPRESS arbeiten.

Zur weiteren Erhdhung der Flexibilitat der Instandhaltungswerke regeln der Ta-
rifvertrag EXPRESS und die daraus abgeleitete Betriebsvereinbarung zwischen der
DB Reise & Touristik AG und dem Gesamtbetriebsrat die Einrichtung einer »inte-
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grativen abrufbaren Einsatzreserve«, die dem Betriebsrat mit den entsprechenden
Einsatzplanen vorgelegt wird. Damit soll gewahrleistet werden, dass kurzfristig auf-
tretende Arbeitsspitzen aufgrund von massiven Stérungen an den Fahrzeugen ohne
Auswirkungen auf die Regelarbeiten behoben werden kénnen.

5.5 Rechtliche und gesundheitliche Informationen
zur Nacht- und Schichtarbeit

Nacht- und Schichtarbeit sind heute in vielen Unternehmen tblich.Immerhin 16 %
der Beschéftigten in Deutschland arbeiten in Schichtarbeit. Knapp die Halfte davon
leistet wiederum Nachtschicht.’® Mit dem zeitlich versetzten Einsatz der Beschaf-
tigten lassen sich Stillstandszeiten von Maschinen und SchlieBungszeiten von Ser-
viceeinrichtungen deutlich minimieren. Damit sind die betreffenden Unternehmen
in der Lage, produktiver und kostengtinstiger zu wirtschaften. Auf der anderen Seite
stellt Nacht- und Schichtarbeit fur die Beschaftigten eine spezifische Belastung dar,
da sich der Kérper immer wieder auf einen veranderten Tagesrhythmus einstellen
muss und auch soziale Kontakte erschwert werden.

Die Beschéftigten, die in Schicht- und/oder Nachtarbeit arbeiten, bewerten ihre
Tatigkeit ausgewogen: 53 % der Schichtbeschaftigten wiirden gerne 6fter oder ge-
nauso haufig wie bislang Schicht- und/oder Nachtarbeit leisten. Ein fast genauso
hoher Anteil (47 %) mdchte diese Form der Erwerbsarbeit reduzieren.

Bei der betrieblichen Arbeitszeitgestaltung spielen gesetzliche und tarifliche
Vorgaben in Hinblick auf Nachtarbeit und die damit verbundene Schichtplange-
staltung eine grof3e Rolle. Zudem gibt es eine Reihe arbeitswissenschaftlicher Er-
kenntnisse, die bei der Ausgestaltung von Schichtsystemen berticksichtigt werden
sollten.

Info-Box 23: Definition Nachtarbeit und Nachtschicht

Nachtarbeit:

Als Nachtarbeit wird im heutigen Tarifrecht die Arbeit, die in der Zeit zwischen
20 und 6 Uhr geleistet wird bezeichnet. Nach neuem Tarifrecht liegt Nachtarbeit
bei Arbeit vor, die in der Zeit zwischen 21 und 6 Uhr geleistet wird. Das ist eine
Verschlechterung gegeniiber dem heutigen Recht, jedoch eine gegeniiber dem
gesetzlichen Arbeitszeitrecht glinstigere Regelung. Nach dem Arbeitszeitgesetz

10 Die Daten stammen aus der Studie des Kolner ISO-Instituts »Arbeitszeit 2003 Arbeitszeitgestaltung,
Arbeitsorganisation und Tatigkeitsprofile« aus dem Jahr 2004.
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ist Nachtarbeit jede Arbeit, die mehr als zwei Stunden in der Zeit zwischen 23
und 6 Uhr erfasst.

Nachtschicht:

Nachtschichten spielen nach heutigem Tarifrecht bei der Definition der
Wechselschichtarbeit und bei den Anspruchsgriinden fiir Schichtzulagen eine
Rolle. Auch nach neuem Tarifrecht definiert sich (iber sie die Wechselschicht-
arbeit. Eine tarifliche Legaldefinition gibt es nicht. Nachtschichten sind auch
nicht mit Nachtarbeit identisch. Auch nach neuem Tarifrecht wird es fiir
Nachtschichten keine Legaldefinition geben. Neu ist jedoch, dass nur jene
Schichten Nachtschichten sind, in denen fiir die Dauer von mindestens zwei
Stunden Nachtarbeit geleistet wird. Quelle: www.arbeitszeiten.nrw.de

Die Grundlage zur Gestaltung der Arbeitszeit liefert das Arbeitszeitgesetz (ArbZG).
Zweck des Gesetzes ist es, die Sicherheit und den Gesundheitsschutz der Beschaf-
tigten bei der Arbeitszeitgestaltung zu gewdhrleisten und die Rahmenbedingun-
gen fir flexible Arbeitszeiten zu verbessern sowie den Sonntag und die staatlich
anerkannten Feiertage als Tage der Arbeitsruhe zu schiitzen. Das Arbeitszeitgesetz
legt generell die Arbeitszeit sowie Ruhepausen und Ruhezeit fest und macht Aus-
sagen Uber die Gestaltung der Nacht- und Schichtarbeit.

In § 6 des Arbeitszeitgesetzes werden die entsprechenden gesetzlichen Vorga-
ben zur Nacht- und Schichtarbeit formuliert. Neben der allgemeinen Anforderung,
bei der Gestaltung von Nacht- und Schichtarbeit nach den »gesicherten arbeitswis-
senschaftlichen Erkenntnissen« vorzugehen, wird die regelmaBige werktdgliche Ar-
beitszeit auf 8 Stunden beschrankt. Allerdings sind hier gewisse Ausnahmen mog-
lich.In Absatz 3 werden die regelmaBigen arbeitsmedizinischen Untersuchungen
fur Nachtarbeiter festgelegt, um maogliche gesundheitliche Probleme im Zusam-
menhang mit der Arbeitszeitlage zu erkennen. Sollten hier gesundheitliche Ge-
fahrdungen vorliegen, ist der Arbeitgeber verpflichtet, dem Mitarbeiter einen ent-
sprechenden Tagesarbeitsplatz anzubieten. Familidre Belastungen wie Pflege oder
Kindererziehung sind weitere Griinde fir einen Ausschluss von Nachtarbeit. Das
Gesetz regelt zudem die »Kompensation« der Nachtarbeit durch einen Freizeitaus-
gleich oder ein hoheres Entgelt, sollte dies nicht bereits tarifvertraglich festgelegt
sein. Ausdricklich wird auch die Problematik von Weiterbildungsmdglichkeiten fir
Nachtarbeiter angesprochen und eine schlechtere Behandlung untersagt.

Wie im Arbeitszeitgesetz angesprochen, gibt es neben den gesetzlichen Rege-
lungen einige grundlegende arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zur Gestaltung
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von Nacht- und Schichtarbeit, um die dabei entstehenden Belastungen mdéglichst
gering zu halten. Allerdings haben diese Grundsdtze nur einen relativ allgemeinen
Charakter und sind auch nur schwer ohne jede Einschrankung zu realisieren.

Info-Box 24: Arbeitswissenschaftliche Empfehlungen fiir die Gestaltung von
Nacht- und Schichtarbeit

Nachtschicht:

W die Anzahl der aufeinander folgenden Nachtschichten sollte méglichst
gering sein, maximal vier

W nach einer Nachtschichtphase sollte méglichst 24 Stunden arbeitsfreie
Zeit folgen

W die Nachtschicht sollte méglichst friih enden Arbeitsfreie Zeiten:

B Mehrbelastungen sollten durch Freizeit ausgeglichen werden

W geblockte Wochenendfreizeiten sind besser als einzelne freie Tage am
Wochenende

Schichtfolgen:

W die Friihschicht sollte nicht zu friih beginnen, es sollte keine »Halb-
Nachtschicht« aus ihr gemacht werden

B unglinstige Schichtfolgen sollten vermieden werden

W Schichtpldne sollten vorwdirts rotieren

Zudem sollte:

W auf starre Anfangszeiten zugunsten individueller Einflussnahme
verzichtet werden

B die Massierung von Arbeitstagen oder Arbeitszeiten auf einen Tag
begrenzt werden

W die Schichtdauer von der Arbeitsschwere abhdngig sein und bei
ungleichen Schichtldngen die Nachtschicht kiirzer sein

W der Schichtplan vorhersehbar und tiberschaubar sein

B der einmal aufgestellte Schichtplan von betrieblicher Seite eingehalten
werden

Aus: »tempora - Journal fiir moderne Arbeitszeiten Nacht- und Schichtarbeit«
August 2003 Hrsg.: Zeitbiiro NRW Dortmund
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Die konkrete Ausgestaltung in dem jeweiligen Unternehmen muss neben diesen
Anforderungen die spezifischen betrieblichen Bedurfnisse berticksichtigen. Dabei
sind sowohl Betriebsrate als auch die Beschéftigten selbst zu beteiligen, um ein
maoglichst passgenaues Schichtmodell zu entwickeln.

5.6 Fazit

Die Ausweitung der Nachtarbeit im Rahmen des Tarifvertrags EXPRESS ist die Basis
fur den Bau des neuen ICE-Werks in Dortmund gewesen. Die Anwendung des neuen
integrierten Instandhaltungskonzepts in Verbindung mit flexiblen Arbeitszeiten
setzte jedoch voraus, dass zumindest im Prozess des Anlaufens dieses Produkti-
onsmodells eine leistungsfahige (und junge) Mannschaft vorhanden war, die den
Anforderungen sowohl qualifikatorisch als auch gesundheitlich gewachsen ist. Die
Kombination dieser Elemente hat zu einem enormen Produktivitatsanstieg und
einer hohen Wettbewerbsfahigkeit des Dortmunder Werks im Vergleich mit ande-
ren ICE-Werken gefiihrt.Um diese Hochleistungsbedingungen aufrechtzuerhalten,
mussen jedoch geeignete Instrumente wie die konzernweiten Personaltransferein-
richtungen wie DB Zeitarbeit und DB JobService genutzt werden, um Beschaftig-
ten, die diesen Anforderungen nicht mehr gerecht werden kénnen, weiterzube-
schaftigen. Hier sind die Betriebsrate gefordert immer wieder zu tiberprifen, ob die
Grundlagen fir die Anwendung des Tarifvertrags EXPRESS gegeben sind und wel-
che Konsequenzen sich daraus fir die Beschéaftigten ergeben. Nur so lasst sich die
Balance dieses betrieblichen Flexicurity-Modells auf Dauer aufrechterhalten.
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6. BESCHAFTIGUNGSSICHERUNG
DURCH ARBEITSZEITFLEXIBILI-
SIERUNG: AUSGLEICH VON
PRODUKTIONSSCHWANKUNGEN
KRANBAU KOTHEN GMBH

Zusammenfassung

In immer mehr Unternehmen wird nach Lésungen fiir Produktionsschwankungen
und deren Folgen gesucht. Neben der Notwendigkeit haufiger Personal auf- oder
abzubauen, spielen die Ausgaben fiir Mehrarbeit als Kostenfaktor fiir das Unter-
nehmen eine Rolle. Eine mogliche Antwort auf solche Auslastungsschwankungen
sind Arbeitszeitkonten. Das Entgelt der Beschéftigten orientiert sich dabei an einer
durchschnittlichen Wochenstundenzahl, die um einen gewissen Grad unter- oder
Uberschritten werden darf. Uber einen ldngeren Zeitraum muss dann die Balance
zwischen Uber- und Unterstunden wiederhergestellt werden. Dadurch gewinnt der
Betrieb Planungssicherheit bei den Personalkosten und den zur Verfligung ste-
henden Mitarbeitern. Der einzelne Beschaftigte gewinnt ebenfalls Planungssicher-
heit, da Produktionsschwankungen nicht unmittelbar zu Kurzarbeit oder gar Ent-
lassungen fiihren. Im Gegenzug muss aber hiufig auf Uberstundenvergiitungen
verzichtet werden. Mit der Einfihrung der »Zweitwahrung« Zeit konnen Beschéf-
tigte zudem gezielt zusatzliche zeitliche Ressourcen fur Freizeitaktivitaten planen.

Mit der 2004 abgeschlossenen Betriebsvereinbarung zur Arbeitszeit verfligt die
Kranbau Kéthen GmbH Uber ein addquates Instrument zur Bewdltigung von »Pro-
duktionslicken« zwischen grof3eren Kranprojekten. Damit kann die fir die Produk-
tion notwendige »kritische Masse« von ca. 200 Beschéftigten dauerhaft im Betrieb
gehalten werden. Die »Kosten« die durch eine hohere Mitarbeiterfluktuation ent-
stehen wiirden, z.B.der Kompetenzverlust oder die Rekrutierung und Einarbeitung
neuer Mitarbeiter, kdnnen so minimiert werden.

Im Folgenden finden sich Informationen zur Entwicklung des Standorts vom
Kombinatsbetrieb zu einem konzernabhdngigen Mittelstandler, sowie den Beson-
derheiten der GroBBkranproduktion. Danach wird die Rolle der Arbeitnehmerver-
treter naher beleuchtet und die Betriebsvereinbarung vorgestellt.
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6.1 Die Kranbau Kothen GmbH

Der heutige Betrieb mit Sitz im sachsen-anhaltinischen Kéthen geht auf die Fusion
zweier Vorgangerbetriebe aus der Zeit vor dem 2.Weltkrieg zuriick. Das von Profes-
sor Carl Gensel im Jahr 1934 gegriindete Unternehmen Kranbau Kéthen fusionier-
te 1971 mit dem 1950 aus den vormaligen Junkers Flugzeug- und Motorenwerken
hervorgegangenem Férderanlagenbau Kéthen zum VEB Férderanlagen- und Kran-
bau Kothen. Dieses Unternehmen erreichte zu DDR-Zeiten zwischenzeitlich eine
Belegschaftsstarke von tiber 4.000 Mitarbeitern. Der volkseigene Betrieb hatte auf-
grund der besonderen Produktpalette zu dieser Zeit mit namhaften Stahlunter-
nehmen wie der 6sterreichischen VOEST Alpine auch Kunden im westlichen Aus-
land.

Nach der deutschen Wiedervereinigung firmierte das Unternehmen 1990 in eine
GmbH um und wurde durch die Treuhandanstalt verwaltet. 1992 wurde der Ge-
schaftsbereich Tagebautechnik verauf3ert. Ein Jahr spater gelang mit dem Einstieg
eines westdeutschen Investors die Privatisierung. Danach wurde die Produktion von
Tagebautechnik erneut aufgenommen. Die erste Privatisierung scheitere jedoch
aufgrund der Insolvenz des Investors.

Nachdem 1997 der Bereich Tagebautechnik endgiiltig abgegeben wurde, Giber-
nahm die Georgsmarienhitte Holding die Kranbau Kéthen GmbH 1998. Im Jahre
2000 erfolgte die Zustimmung der EU-Kommission zur endgiiltigen Ubernahme der
Kranbau Kéthen GmbH durch die Georgsmarienhitte-Gruppe. Damit wurde auch
die Einordnung des Unternehmens in die Sparte Anlagenbau der Georgsmarien-
hutte Holding vollzogen. Das Unternehmen wird derzeit von zwei Geschéftsfihrern
geleitet. Ein Geschéftsfuhrer ist fur den Bereich Technik zustandig. Der andere Ge-
schaftsfuhrer verantwortet den Bereich Personal und Finanzen und leitet gleich-
zeitig das zur gleichen Sparte gehérende Unternehmen IAG Industrieanlagenbau
in Osnabrtick.

Die Produktpalette des Unternehmens umfasst den Neubau und Umbau von
mittelschweren und schweren Kranen und Spezialkranen fir die Stahl-, Werftindu-
strie und andere Logistikbereiche, Auftragsfertigung von schwerem Stahlbau und
Grof3zerspannung, Servicediensleistungen sowie die Ersatzteillieferung. Die Krane
werden komplett im Kothener Werk gebaut, die Montage, Einweisung und die ent-
sprechenden Servicedienstleistungen erfolgen vor Ort bei den Kunden.Das Unter-
nehmen verfligt Gber Vertriebs- und Serviceniederlassungen in NRW und Nieder-
sachsen.
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Abb.9: Geschichte des Unternehmens

Kranbau Kéthen Foérderanlagenbau Kéthen
von Prof. Carl Gensel vormals Junkers Flugzeug- und Motorenwerke
gegriindet 1934 gegriindet 1950

T

VEB Férderanlagen-
und Kranbau Kothen

1
Umwandlung in eine GmbH 1990

|
Abgabe Tagebautechnik an TAKRAF 1992
|
Kranbau Kéthen GmbH
1
Privatisierung an
Willenborg Verwaltungsgesellschaft mbH & Co. KG Vechta 1993
Wiederaufnahme der Produktion von Tagebautechnik

|
Forderanlagen- und Kranbau Kéthen GmbH

1
Abgabe Tagebautechnik an FAM 1997
I
Zweitprivatisierung an Georgsmarienhttte Holding GmbH 1998

|
Kranbau Kéthen GmbH

Kranbau Kothen erwirtschaftete im Jahr 2004 einen Jahresumsatz von rund 27,5
Mio.Euro.Von den ca. 220 Mitarbeitern sind 140 im gewerblich-technischen Bereich
als Facharbeiter tatig. Von den 80 Angestellten sind ca. 20 in der Konstruktionsab-
teilung tatig.

Als letzte Restrukturierungsmafnahme hat man den Bereich Klein-Stahlbau,
also die Herstellung von Treppen, Geldndern und dhnlichen kleineren Bauteilen,an
Betriebe in der Umgebung outgesourct, allerdings ohne weiteres Personal abzu-
bauen. Der Altersdurchschnitt der Belegschaft liegt mit etwa 48 Jahren deutlich
Uber dem anderer Produktionsbetriebe und stellt sich als eine zentrale Herausfor-
derung fur die Zukunft dar.

Seit 1998 ist die Zahl der Mitarbeiter nach den massiven Personalreduzierun-
gen nach der Wende und einigen Turbulenzen wahrend der beiden Privatisierun-
gen relativ konstant. Damit ist das Unternehmen in der strukturschwachen Region
einer der gréBeren Arbeitgeber und hat eine entsprechende wirtschaftliche Be-
deutung. Neben der Kranbau Kéthen GmbH sind in der Stadt selbst noch ein Kes-
selbauunternehmen und eine Lackfabrik ansassig.
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Die Rekrutierung und Ausbildung von Personal stellt sich fiir das Unternehmen
als groBeres Problem dar. Es gibt »auf dem Markt« nur sehr wenige geeignete Fach-
kréfte, die Gber Erfahrungen im Kranbau verfligen. Daher muss das Unternehmen
Nachwuchs meist selbst ausbilden. Auch die Anwerbung von Ingenieuren gestal-
tet sich als schwierig. Diese Situation macht es aus betrieblicher Sicht umso wichti-
ger, die qualifizierten Mitarbeiter auch Gber wirtschaftliche »Durststrecken« zu hal-
ten, da ansonsten das Know-how verloren geht.

Das Unternehmen hat heute nur noch wenige Mitbewerber auf dem deutschen
Markt. Konkurrenten sind neben dem weltweit tatigen finnischen Konzern Kone Cra-
nes vor allem Unternehmen aus Stid- und Osteuropa. Der normalerweise tbliche
Preiskampf mit den billigeren Standorten ist durch die durch den Stahlboom aus-
gelosten Investitionen in neue Stahlwerkskrane momentan gestoppt.
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Abb. 10: Beteiligungsiibersicht GMH Holding GmbH (Stand 01/2006)""
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Die Georgsmarienhiitte Holding GmbH

Mit der Ubernahme des Betriebs ist die Kranbau Kéthen GmbH heute ein Teil des
im niedersachsischen Georgsmarienhitte ansassigen GMH-Konzerns, der durch
Zukaufe in den letzten Jahren inzwischen aus mehr als 40 Einzelunternehmen be-
steht.Der Konzern ist vor allem tatig in der der Erzeugung und Weiterverarbeitung
von Eisen, Stahl und anderen Metallprodukten. Neben dem in Georgsmarienhutte

11 www.gmh-holding.de/downloads/orgagmh_jan06_d.pdf.
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ansdssigen Stahlwerk und einiger weitere Konzernunternehmen in der ndheren Um-
gebung befinden sich Standorte vor allem im Ruhrgebiet und in Ostdeutschland.
Die gesamte Gruppe beschaftigt rund 8.000 Mitarbeiter und erzielte in 2005 einen
Umsatz von 1,7 Mrd. Euro.

Die Aktivitdten der GMH-Gruppe sind in insgesamt zwolf Geschaftsfelder ge-
gliedert. Darunter befinden sich neben den schwerindustriellen Bereichen Stahl,
Schmiede und Guss auch Recycling, Dienstleistungen und Anlagenbau, wozu neben
vier anderen Unternehmen auch die Kranbau Kéthen GmbH zahlt.

6.2 Die Produktion von GroBBkranen

Das Unternehmen Kranbau Kothen besteht im Prinzip aus drei Kernbereichen - den
unterschiedlichen Fertigungsabteilungen wie Elektrik und Stahlbau, der Konstruk-
tion und dem Vertrieb. Erstere sind gewerblich-technisch, die beiden anderen wer-
den von Beschaftigten im Angestelltenverhaltnis versehen.

Das Unternehmen kooperiert im Bereich Konstruktion mit externen Konstruk-
tionsburos, zum Teil auch tber die Landesgrenzen (Polen) hinaus. In der Fertigung
wird insbesondere bei den Schwei3ern auf Leiharbeiter zurlickgegriffen, um da-
durch ohne Personalaufbau Produktionsspitzen aufzufangen.

Das bei Kranbau Kéthen angewendete Produktionsverfahren zur Herstellung
von GroBkranen weist im Vergleich mit der Serienproduktion in anderen Maschi-
nenbauunternehmen eine Reihe von Besonderheiten auf. Aufgrund des speziellen
Charakters der Produktion von Gro3kranen dominieren die einzelnen tber lange-
re Zeitradume laufenden Projekte die betrieblichen Ablaufe und Strukturen sehr stark.
In der eigentlichen Fertigung werden zeitgleich zwischen 3 und 6 Kranen montiert.
Dazu kommt noch eine kleinere Anzahl von Projekten im Konstruktionsstadium. Die
gleichzeitige Produktion mehrerer Einheiten ist aufgrund der gro3en raumlichen
Ausdehnung der im Bau befindlichen Krane eine Herausforderung an die exakte
Produktionsplanung und Steuerung.Dieses Problem wird durch den Trend zu immer
gréBeren Kranen zusitzlich verstarkt. Entsprechende Investitionen in den Ausbau
der Werkhallen wurden getatigt. Des Weiteren verlangen die Kunden nach immer
komplexeren elektronischen Steuerungen. Hierauf hat das Unternehmen mit einer
Erweiterung der fir Elektronik zustandigen Abteilung reagiert.

Aufgrund der durch den Personalabbau der vergangenen Jahre erreichten mit-
telstandischen Struktur hat sich die urspriingliche starke Arbeitsteilung und Ab-
schottung zwischen den Bereichen inzwischen zu Gunsten einer schlankeren Struk-
tur gewandelt. Die neue Struktur verlangt ein hoheres Ma3 an Kommunikation und
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Kooperation zwischen den Funktionsbreichen.Da aber vor allem die Betriebskultur
nach wie vor auch von den friher iblichen Arbeits- und Denkweisen beeinflusst
wird, besteht die Schnittstellenproblematik zwischen den einzelnen Abteilungen
weiter.

Die neue mittelstandische Struktur des Unternehmens und die veranderte Markt-
situation bedeuten erhéhte Anforderungen an die Beschéftigten. Neben der wich-
tiger werdenden Beratung und Ansprache der Kunden, miissen die Fahigkeit und
die Bereitschaft gestarkt werden, die betrieblichen Entwicklungsprozesse aktiv mit-
zugestalten.

Beteiligung an einem Forschungsprojekt

Aufgrund der negativen Auswirkungen der abteilungsubergreifenden Koopera-
tionsprobleme, die im Fertigungsablauf zwischen Vertrieb, Konstruktion und Ferti-
gung bestehen, hat sich das Unternehmen als betrieblicher Partner an einem For-
schungs- und Entwicklungsprojekt des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung (BMBF) beteiligt. Im dem Projekt mit dem Titel »Neue Anforderungen an
Kompetenzen erfahrungsgeleiteten Arbeitens und selbstgesteuerten Lernens bei indu-
striellen Fachkrdften (NAKIF)« wurden erkundende und entdeckende Lernformen auf
dem Gebiet des systematischen Lernens und Erfahrungslernens in unterschied-
lichen Teilprojekten erforscht.

Zielsetzung des Teilprojekts bei der Kranbau Kéthen GmbH war es, die Mitar-
beiter starker an den innerbetrieblichen Veranderungs- und Verbesserungsprozes-
sen zu beteiligen. Um dieses Vorhaben umzusetzen, wurde unter der Leitung des
Betriebsratsvorsitzenden ein Steuerkreis eingerichtet und mehrere Organisations-
Kompetenz-Teams (OK-Teams) gebildet, die mit konkreten Aufgaben betraut wur-
den.In den so genannten OK-Teams sollen die Beschéftigten selbst dabei die pro-
zesslbergreifenden Schnittstellen in ihrem unmittelbaren Umfeld analysieren und
optimieren.Aus Sicht des Unternehmens leisten diese weiterzuentwickelnden Fahig-
keiten der Beschaftigten einen wichtigen Beitrag, um flexibel auf die sich veran-
dernden Marktlagen reagieren zu konnen.

6.3 Die Rolle der Interessenvertretung
Der Betriebsrat besteht aus 9 Mitgliedern, davon sind drei Frauen aus dem Ange-

stelltenbereich. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad liegt mit ca. 45 % relativ
hoch fiir ein mittelstandisches Unternehmen.
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Generell wirken auf die Art und Weise der betrieblichen Arbeitsbeziehungen
und der Interessenvertretungskultur drei miteinander verbundene Aspekte ein.Die
Kranbau Kéthen GmbH ist der zu einem mittelstandischen Unternehmen ge-
schrumpfte Rest eines DDR-Kombinats, der inzwischen Teil der Georgsmarienhiit-
te-Holding ist. Der Charakter als KMU und die damit verbundenen Konsequenzen
werden sowohl durch die wechselvolle Geschichte des Unternehmens in der Nach-
wendezeit, als auch durch die Zugehdorigkeit zu einem Konzern zum Teil »gebro-
chen«. Mit den Uberbetrieblichen Montanmitbestimmungsstrukturen wie Aufsichtsrat
und Gesamtbetriebsrat, der Betreuung durch einen Gewerkschaftssekretar des IG
Metall Zweigburos aus Dusseldorf und die Existenz eines von der Arbeitnehmer-
bank vorgeschlagenen Arbeitsdirektors, ist der Betriebsrat eingehangt in ein rela-
tiv weitreichendes System der Unternehmensmitbestimmung und betrieblichen
Interessenvertretung. Der Betriebsrat nimmt beispielsweise an einer Arbeitsge-
meinschaft der Spartenbetriebsrate teil und tauscht sich so mit anderen Arbeit-
nehmervertretern im GMH-Konzern aus. Im Vergleich mit anderen Konzernunter-
nehmen, die haufig mehr Beschaftigte haben und tendenziell im Westen liegen, ist
die Gestaltungskraft der betrieblichen Interessenvertretung jedoch (noch) schwacher
ausgepragt.

Vor Ort holt sich der Betriebsrat vor allem Unterstiitzung durch die &rtliche IG
Metall-Verwaltungsstelle in Dessau bzw. die Bezirksleitung in Hannover. Dies gilt
beispielsweise flur konkrete Fragen im Zusammenhang mit Tarifvertragen.

Die Zusammenarbeit zwischen Geschaftsfiihrung und Betriebsrat funktioniert
im Allgemeinen gut.Durch einen Wechsel in der Geschéftsleitung ist allerdings nach
Ansicht des Betriebsratsvorsitzenden mehr »mdéglich« geworden. So wurde kurz
nach der Ubernahme der Geschiftsfithrungsfunktion die Betriebsvereinbarung zu
flexiblen Arbeitszeiten abgeschlossen, die schon einige Zeit »in der Luft hing.« Der
Betriebsrat bewertet die damit erzielte langfristige Sicherung von Arbeitsplatzen
als wichtigen Schritt fiir die zuktnftige Entwicklung des Unternehmen:s.

6.4 Die Betriebsvereinbarung zur Arbeitszeit

Mit dem Abschluss der Betriebsvereinbarung zu flexiblen Arbeitszeiten am 02.12.2004
verfuigt das Unternehmen tber ein Instrument, um die auftretenden Produktions-
schwankungen kostengiinstig und ohne Belegschaftsabbau auszugleichen. Die Be-
schaftigen erhalten in der Folge ein monatlich gleich bleibendes Entgelt.
Kernelement der Betriebsvereinbarung ist die Einrichtung von individuellen
Langzeitkonten mit einer Laufzeit von 3 Jahren. Auf der Basis der geltenden tarifli-
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chen 38-Stunden-Woche ergeben sich fir die einzelnen Jahre Gesamtarbeitszeiten
von 1687 bzw. 1680 Stunden. Die Betriebsvereinbarung ermdglicht unterjdhrig wie
auch zwischenjahrig die Uber- bzw. Unterschreitung dieser Werte um bis zu 400
Stunden. Innerhalb der dreijahrigen Laufzeit soll die durchschnittliche Jahresar-
beitszeit erreicht werden. Zwischenzeitlich gibt es keine finanzielle Vergiitung even-
tueller Mehrarbeit. Dieses Arbeitszeitmodell gilt auch fir Beschaftigte im Ange-
stelltenbereich, die in Gleitzeit arbeiten. Hier wird ein zusatzliches Gleitzeitkonto
gefuihrt, dass eine Schwankungstoleranz von plus/minus 10 Stunden aufweisen darf.
Abweichungen sollen innerhalb des jeweiligen Kalendermonats ausgeglichen wer-
den, oder werden auf Antrag in das Langzeitkonto tberfihrt.

Durch die Anwendung der Betriebsvereinbarung sollen ausdriicklich auch die
individuellen Bedirfnisse der Beschaftigten hinsichtlich der Lage und Dauer der Ar-
beitszeit berlcksichtigt werden, sofern dies betrieblichen Belangen nicht entge-
gensteht. Die Flexibilisierung der Arbeitszeit ist in der Vereinbarung begrenzt auf
die Werktage Montag bis Freitag und ermdglicht die Ausweitung auf héchstens
2 Samstage pro Kalendermonat mit einer maximalen Arbeitszeit von jeweils 6 Stun-
den.Um die Planbarkeit fur die Beschéftigten zu erhéhen, ist zudem eine Anklndi-
gungsfrist von Abweichungen bei der Arbeitszeitplanung von mindestens drei Tagen
vorgeschrieben.

6.5 Fazit

Das Unternehmen hat in den vergangenen Jahren einen tief greifenden Wandel
vom Kombinatsbetrieb zum Mittelstéandler vollzogen und musste die groBbetrieb-
liche Produktionsweise an die neuen Strukturen anpassen. Durch die Eingliederung
in den GMH-Konzern ist eine Phase relativer Stabilitat erreicht worden.

Die Produktion von Gro3kranen bedeutet insbesondere fir kleinere Unterneh-
men eine groRe Abhéngigkeit von wenigen Projekten. Im Zentrum der aus Unter-
nehmenssicht zu I6senden Probleme stehen damit die innerbetriebliche Optimie-
rung der Fertigungsprozesse und die Bewdltigung von Kapazitatsschwankungen.
Beide Aspekte erfordern von den Beschéftigten ein hoheres Maf3 an Flexibilitat und
Beteiligung, versprechen jedoch eine langfristige Sicherung der Arbeitsplatze. Fur
die zuklnftige Entwicklung sind weitere Investitionen in die Modernisierung der
Produktion und die Qualifizierung der Mitarbeiter entscheidende Schritte.
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Gender Mainstreaming

13136

3-86593-013-1

i.Vorb.

Mathias Hein « Gertrud Hovestadt « Johannes Wildt
Forschen Lernen

13137

3-86593-014-X

12,00

Oliver Farhauer
Humanvermdgensorientierung in
Grundsicherungssystemen

13138

3-86593-015-8

18,00

Andreas Pentz « Achim Sollanek
Cash-Pooling im Konzern

13139

3-86593-016-6

15,00

Volker Eichener « Rolf G. Heinze
Beschaftigungspotenziale im Dienstleistungssektor

13140

3-86593-017-4

29,00

Peter Kalkowski « Otfried Mickler
Projektorganisation in der IT- und Medienbranche

13141

3-86593-018-2

28,00

Riza Giirel
Betriebsverfassungsgesetz in turkischer Sprache

13142

3-86593-019-9

15,00

Henry Schdfer « Philipp Lindenmayer
Externe Rechnungslegung und Bewertung
von Humankapital

13143

3-86593-020-4

10,00

Ulrike C. KannengieBer
Arbeitsschutz fir Frauen

13144

3-86593-021-2

15,00

Carsten Wiirmann
Was heif3t hier eigentlich gewerkschaftlich?

13145

3-86593-022-2

12,00
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Dorothee Beck (Hrsg.)
Zeitarbeit als Betriebsratsaufgabe

Bestellnr.

ISBN

Preis/€

13146

3-86593-023-9

15,00

Martin Fiihr + Andrea Baukrowitz (Hrsg.)
Evaluierung regionalwirtschaftlicher Wirkungsanalysen

13147

3-86593-024-7

19,00

Birgit K. Mielke
Grundlagen des handelsrechtlichen Jahresabschlusses
und Jahresabschlussanalyse

13148

3-86593-025-5

10,00

Thomas Ebert
Generationengerechtigkeit in der gesetzlichen Renten-
versicherung - Delegitimation des Sozialstaates?

13149

3-86593-026-3

18,00

Marcus Kahmann
Mit vereinten Kréften. Ursachen, Verlauf und
Konsequenzen der Gewerkschaftszusammenschlisse
von |G BCE und ver.di

13150

3-86593-027-1

10,00

Sibel Vurgun (Hrsg.)
Gender und Raum

13152

3-86593-029-8

28,00

Achim Sollanek
Bankbilanzen nach deutschem Handelsrecht.
Betriebswirtschaftliche Handlungshilfen

13153

3-86593-030-1

12,00

Siegfried Leittretter (Hrsg.)
Energieeffizientes Krankenhaus - fur Klimaschutz
und Kostensenkung

13154

3-86593-031-X

18,00

Klaus Maack « Jesco Kreft « Eckhard Voss
Zukunft der Milchwirtschaft

13155

3-86593-032-8

18,00

Susanne Kénig * Mette Rehling
Mitarbeitergesprache

13156

3-86593-033-6

12,00

Herbert Klemisch « Philip Potter (Hrsg.)
Instrumente nachhaltigen Wirtschaftens
in der Unternehmenspraxis

13157

3-86593-034-4

19,00

Peter Martin
Mobile Buroarbeit

13158

3-86593-035-2

\0frb.

Bjorn Rohde-Liebenau
Whistleblowing

13159

3-86593-036-0

10,00

Jiirgen Enders
Promovieren als Prozess — Die Frderung von
Promovierenden durch die Hans-Bockler-Stiftung

13160

3-86593-037-9

12,00

Thomas Blanke
Vorrats-SE ohne Arbeitnehmerbeteiligung

13161

3-86593-038-7

12,00

Oliver Scholler
Mobilitat im Wettbewerb

13162

3-86593-039-5

12,00
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Gertrud Hovestadt « Nicole Kel3ler « Otto Pompe
Peter Stegelmann
Internationale Bildungsanbieter auf dem

Bestellnr. ISBN 10/13

Preis/€

deutschen Markt 13163 3-86593-040-9 12,00
Marita Kérner

Flexicurity in atypischen Arbeitsverhaltnissen 13164 3-86593-041-7 10,00
Birgit Soete

Biotechnologie in Vergleich — Wo steht Deutschland? 13165 3-86593-044-1 19,00
Heinz Putzhammer (Hrsg.)

Wege zu nachhaltigem Wachstum, Beschéftigung

und Stabilitat 13166 3-86593-045-X 10,00
Frank Havighorst

Personalkennzahlen 13167 3-86593-046-8 V0.
Thomas Fritz < Kai Mosebach « Werner Raza
Christoph Scherrer

GATS-Dienstleistungsliberalisierung 13168 3-86593-047-6 15,00
Wolfgang Irrek « Stefan Thomas

Der EnergieSparFonds fur Deutschland 13169 3-86593-048-4 16,00
Thomas Blanke

Erweiterung der Beteiligungsrechte

SE-Betriebsrats durch Vereinbarung 13170 3-86593-049-2 10,00
Ingo Kiibler

Stabsmitarbeiter und Referenten betrieblicher

Interessenvertretungen 13174 3-86593-053-0 10,00
Gertrud Kiihnlein

Einstiegsqualifizierung fiir Jugendliche (EQJ) 13175 3-86593-054-9 10,00
Peter Liepmann « Oliver Bonkamp « Britta Martina Gohs

Kooperation und Netzwerke in ausgewdhlten 10: 3-86593-055-7

Branchen der Region Ostwestfalen-Lippe 13176 | 13:978-3-86593-055-2 29,00
Henry Schdfer « Oliver Kuhnle

Die bilanzielle Behandlung von Zweckgesellschaften

und ihre Bedeutung im Rahmen 10: 3-86593-056-5

der Corporate Governance 13177 | 13: 978-3-86593-056-9 15,00

lhre Bestellungen senden Sie bitte unter Angabe
der Bestellnummern an den Setzkasten oder unter
Angabe der ISBN an lhre Buchhandlung.
Ausfuhrliche Informationen zu den einzelnen Ban-
den koénnen Sie dem aktuellen Gesamtverzeichnis
der Buchreihe edition entnehmen.

Setzkasten GmbH
Kreuzbergstrale 56
40489 Dusseldorf

Telefax 0211-408 00 90 40
E-Mail mail@setzkasten.de
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Hans-Bockler-Stiftung

Die Hans-Bockler-Stiftung ist das Mitbestimmungs-, Forschungs- und Studienférderungswerk des
Deutschen Gewerkschaftsbundes. Gegriindet wurde sie 1977 aus der Stiftung Mitbestimmung und der
Hans-Bockler-Gesellschaft. Die Stiftung wirbt fir Mitbestimmung als Gestaltungsprinzip einer demo-
kratischen Gesellschaft und setzt sich dafiir ein, die Mdglichkeiten der Mitbestimmung zu erweitern.

Mitbestimmungsforderung und -beratung

Die Stiftung informiert und berat Mitglieder von Betriebs- und Personalrdten sowie Vertreterinnen und
Vertreter von Beschéftigten in Aufsichtsraten. Diese konnen sich mit Fragen zu Wirtschaft und Recht,
Personal- und Sozialwesen oder Aus- und Weiterbildung an die Stiftung wenden. Die Expertinnen und
Experten beraten auch, wenn es um neue Techniken oder den betrieblichen Arbeits- und Umweltschutz
geht.

Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut (WSI)

Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (WSI) in der Hans-Bockler-Stiftung forscht zu
Themen, die fur Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer von Bedeutung sind. Globalisierung, Beschaf-
tigung und institutioneller Wandel, Arbeit, Verteilung und soziale Sicherung sowie Arbeitsbeziehungen
und Tarifpolitik sind die Schwerpunkte. Das WSI-Tarifarchiv bietet umfangreiche Dokumentationen und
fundierte Auswertungen zu allen Aspekten der Tarifpolitik.

Institut fiir Makrookonomie und Konjunkturforschung (IMK)

Das Ziel des Instituts fir Makrookonomie und Konjunkturforschung (IMK) in der Hans-Bdckler-Stiftung
ist es, gesamtwirtschaftliche Zusammenhange zu erforschen und fur die wirtschaftspolitische Beratung
einzusetzen. Daneben stellt das IMK auf der Basis seiner Forschungs- und Beratungsarbeiten regelma-
Big Konjunkturprognosen vor.

Forschungsforderung
Die Stiftung vergibt Forschungsauftrage zu Mitbestimmung, Strukturpolitik, Arbeitsgesellschaft, Offent-
licher Sektor und Sozialstaat. Im Mittelpunkt stehen Themen, die fur Beschaftigte von Interesse sind.

Studienférderung

Als zweitgroBtes Studienférderungswerk der Bundesrepublik tragt die Stiftung dazu bei, soziale
Ungleichheit im Bildungswesen zu iberwinden. Sie fordert gewerkschaftlich und gesellschaftspolitisch
engagierte Studierende und Promovierende mit Stipendien, Bildungsangeboten und der Vermittlung
von Praktika. Insbesondere unterstitzt sie Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungs-
weges.

Offentlichkeitsarbeit

Mit dem 14téglich erscheinenden Infodienst »Bockler Impuls« begleitet die Stiftung die aktuellen politi-
schen Debatten in den Themenfeldern Arbeit, Wirtschaft und Soziales. Das Magazin »Mitbestimmung«
und die »WSI-Mitteilungen« informieren monatlich Giber Themen aus Arbeitswelt und Wissenschaft. Mit
der Homepage www.boeckler.de bietet die Stiftung einen schnellen Zugang zu ihren Veranstaltungen,
Publikationen, Beratungsangeboten und Forschungsergebnissen.

Hans-Bockler-Stiftung

Hans-Bockler-Straf3e 39 Ha ns 86Ck|er

40476 Disseldorf .
Telefax: 02 11/77 78-225 Stiftung m

www.boeckler.de Fakten fiir eine faire Arbeitswelt.
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