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Vorwort

»Going-offshore”? — eine Handlungshilfe fiir den Betriebsrat

Viele Offshoring-Projekte enttduschen die an sie gerichteten Erwartungen. Oft
stellt sich im Nachhinein heraus, dass wichtige Einflussgrofen fiir den Erfolg
des Projektes in den Planungen nicht ausreichend beriicksichtigt worden sind.
Riickwirts betrachtet wire in vielen Féllen die Weiterentwicklung des bestehenden
Standortes gar die bessere Alternative gewesen. Doch diese ,,Unterlassensalterna-
tive zum Offshoring-Projekt beziehen Unternehmen nur selten ernsthaft in den
Planungsprozess ein.

Ausgehend von diesen typischen Schwachstellen entwickeln die Projektneh-
mer in dieser Handlungshilfe Instrumente, mit denen Arbeitnehmervertretungen
mittelgroBBer Unternehmen Offshoring-Vorhaben bewerten und Argumente fiir die
oft sinnvollere Alternative — ,,Weiterentwicklung des bestehenden Standortes* —
erarbeiten konnen.

Ziel der Arbeitshilfe ist es, die geplante Offshoring-Aktivitdt im Idealfall zu
verhindern und bestehende Standorte zu optimieren, um damit einen Beitrag zur
Beschiftigungssicherung vor Ort zu leisten.

Alexandra Krieger
Hans-Bockler-Stiftung
Referat Wirtschaft I






Vorwort

Standortverlagerungen ins Ausland — als ,,Going-offshore” bezeichnet — sind
in Deutschland mittlerweile fast schon ein Synonym fiir zu hohe Lohnkosten,
Abbau von Arbeitspldtzen oder Umgehen rechtlicher Beschrankungen wie z. B.
Umweltschutzbestimmungen. Dabei werden die in der Literatur diskutierten
Standorttheorien fast ausschlieBlich unter dem Blickwinkel unternehmerischen
Entscheidungsverhaltens bzw. der Optimierung dieser Entscheidung diskutiert. Im
Mittelpunkt dieser beschreibenden, erkldrenden oder nach Optimierung suchen-
den Modellansétze stehen auBerdem vor allem Verlagerungen im Inland. Erst in
neueren Publikationen wird auch auf die Problematik der Verlagerung ins Ausland
eingegangen.

Aber auch in diesen Ver6ffentlichungen werden Humanitétsgesichtspunkte,
wie gerechte Bezahlung der im Ausland eingesetzten Arbeitskrifte, weitgehend
ausgeklammert. Dabei zeigt sich gerade in jlingster Zeit, dass in den ausgewéhlten
Offshore-Léndern die Bezahlung der dort eingesetzten Mitarbeiter oftmals nicht
einmal zur Sicherung der Existenz reicht. Lohnerhdhungen, wie sie z. B. durch
Streiks von Arbeitnehmern in Bangladesch erzwungen wurden, sind meist derart
niedrig, dass die damit erhoffte Absicherung eines minimalen Lebensstandards
gar nicht erreicht werden kann.

Ein Grund fiir das Negieren dieser Probleme in der Literatur besteht sicher
auch darin, dass die Autoren mit wenigen Ausnahmen die Entscheidungsfindung
unter dem Blickwinkel der Unternehmensleitung ,,diskutieren®. In nur geringem
Mafle, um nicht zu sagen fast gar nicht, beschéftigt sich die Literatur mit der
Problematik des ,,Offshoring* aus Sicht der betroffenen Mitarbeiter bzw. deren
Vertreter, seien sie im Betriebsrat oder im Aufsichtsrat von Aktiengesellschaften.
Anliegen dieser Veroffentlichung ist es deshalb, gerade deren Sichtweise einer
ndheren Betrachtung zu unterziehen und dabei die Nachhaltigkeit und den Wer-
tebezug — sowohl des Inlandes als auch des Offshore-Landes — zu beriicksichtigen.

Da Entscheidungsprozesse aber grundsétzlich von den Fiihrungskréften eines
Unternehmens angestoflen werden, darf auch bei diesem Fokus die unternehme-
rische Komponente, d. h. der von den Managern initiierte Entscheidungsprozess,
nicht unberiicksichtigt bleiben.

Nun ist allerdings davon auszugehen, dass Arbeitnehmervertreter in Grof3-
unternehmen im Rahmen ihrer Aus- und Fortbildung — auch im Hinblick auf
Standortverlagerungen ins Ausland — ein Wissenspotenzial angesammelt haben,



das weit liber jenem von Arbeitnehmervertretern mittlerer Unternehmen liegen
diirfte. Sind diese Grofunternehmen doch schon seit langerer Zeit mit einer Anzahl
auslandischer Standorte vertreten.

Das von der Hans-Bockler-Stiftung initiierte Projekt, aus dem diese Verdf-
fentlichung hervorgeht, zielt deshalb gerade auf jene Betriebsrite und Arbeit-
nehmervertreter von mittleren Unternehmen, die dieses Wissenspotenzial nicht
vorweisen konnen. Mit dieser Verdffentlichung soll deshalb ein erstes Vorhaben
gestartet werden, um auch den Betriebsriten und Arbeitnehmervertretern mittlerer
Unternehmen eine Plattform zu bieten, auf der sie bei anstehenden Verlagerungen
gegeniiber ihren Fithrungskréften in der Argumentation mehr Sicherheit gewinnen
und fundierte Gegenvorschldge einbringen konnen. Diese Gegenvorschlédge, die
vor allem in quantitativ abgesicherten Verfahren ihren Ausgangspunkt nehmen
sollten, sind insbesondere unter der Zielsetzung der Arbeitsplatzsicherung zu er-
arbeiten.

Wissensfundierung bedeutet aber nicht nur das Wissen um jene Daten und
quantitativen Methoden, die im unternehmerischen Entscheidungsprozess relevant
sind. Sie bedeutet auch die Kenntnis jener Verfahren und Vorgehensweisen, die
im Rahmen der kommunikativen Auseinandersetzung mit den Fiihrungskréiften
des Unternehmens notwendig sind, um eine Einigung zu erzielen. Das betrifft
vor allem Zielkonflikte, wie sie sich aus den oftmals kontrdren Positionen von
Gewinnoptimierung und Arbeitsplatzsicherung ergeben konnen. Dabei muss auch
davon ausgegangen werden, dass ein angedachter, theoretisch fundierter Eskala-
tions-/Deeskalationsverlauf in der Praxis von der Drohung zur Realisierung der
Drohung fiihren kann.

Auf dieser Grundlage ist auch die vorliegende Verdffentlichung aufgebaut.
Um die unterschiedlichen Voraussetzungen unserer Zielgruppe, der Betriebsrite,
zu berticksichtigen, liegt die Publikation in zwei Teilen vor.

Teil I befasst sich vor allem mit den Grundlagen von Standortverlagerungen
ins Ausland und legt die Basis fiir das Handbuch in Teil I1.

Nachdem in Teil I die Zielsetzung des Projektes sowie einige definitorische
Abgrenzungen vorgenommen sind (Abschnitt 1.1 und 1.2), wird auf systemtheo-
retischer Basis ein Unternehmungsmodell skizziert. Dabei werden sowohl indivi-
duelle als auch gesellschaftsbezogene Werte als Grundlage eines wertebezogenen
Zielsystems beriicksichtigt. Dieses Modell ist Ausgangspunkt fiir das zu ent-
wickelnde Vorgehensmodell, das den Entscheidungsablauf und die dabei notwen-
digen Informationen aus theoretischer Sicht zeigt (Abschnitt 1.3). Gleichzeitig



bildet dieses Modell auch den Ausgangspunkt der Empfehlungen zur praktischen
Umsetzung im Rahmen der Betriebsratsarbeit (Handbuch).

Im Zentrum dieses Vorgehensmodells stehen die Kommunikation sowie der
Zeitraum, der dem Betriebsrat verbleibt, nachdem er von der bevorstehenden
Verlagerung erfahren hat. In Abschnitt 1.4 wird die Kommunikation ausfiihrlich
behandelt.

Inwiefern der theoretische Modellansatz des ,,Offshoring* auch in der Praxis
Relevanz hat, wurde in Interviews mit Arbeitnehmervertretern und Managern
erhoben. Neben den strukturierten Fragebogeninterviews wurde dariiber hinaus
das qualitative Verfahren der Gesprachstext-Analyse (GTA) eingesetzt. Die GTA
basiert auf den neuesten Erkenntnissen der Gehirnforschung. Die auf Band auf-
genommenen Interviews werden wortwortlich abgeschrieben und danach mittels
der GTA interpretiert. Da Sprache hauptséchlich unbewusst erfolgt, kann durch
die Interpretation der Interviews auf die eigentliche, unbewusste Ursache der
Handlung geschlossen werden. Auf diese Weise konnten wir die tatsdchliche Mo-
tivation der Interviewpartner zum Offshoring hinterfragen (Kapitel 3). Aus den
Fragebogen-Interviews und der Auswertung der Gespréchstext-Analyse wurde die
Struktur fiir den zweiten Teil der Veroffentlichung — das Handbuch — abgeleitet.

Kapitel 4 fasst die Ergebnisse der Fragebogen-Interviews zusammen. Dabei
werden die Ausgangslage, der Entscheidungsablauf sowie die Bedeutung quali-
tativer Methoden in der Praxis dargelegt. SchlieBlich wird in Abschnitt 4.4 ein
erweiterter Modellansatz der Entscheidungsfindung entwickelt, der die Basis fiir
das ,,Betriebsratsprojekt Offshoring* im Handbuch darstellt. Hier werden drei
Moglichkeiten der Einbindung des Betriebsrats in die Entscheidungsfindung auf-
gezeigt.

In Kapitel 5 erfolgt die Erweiterung des Modellansatzes von Abschnitt 4.4 um
jene aus der Gesprichstext-Analyse gewonnenen qualitativen Elemente. Dabei
werden vor allem die kontrdren Wertvorstellungen sowie die sich daraus erge-
benden Grundbediirfnisse und Motive von Managern und Betriebsriten anhand
ausgewdhlter Gesprichstexte herausgearbeitet. Insbesondere zeigt sich, dass durch
die sehr unterschiedlichen Wertvorstellungen Konflikte fast unvermeidlich sind.
Die Ergebnisse dieses Abschnitts werden im Handbuch im Kommunikationsteil
beriicksichtigt.

Kapitel 6 enthilt die Uberleitung zu Teil 11, dem Handbuch.

Teil II — das Handbuch — untergliedert sich seinerseits nochmals in zwei Teile.
Erstens die Darstellung der quantitativen Verfahren (Kapitel 2 bis 4) geméf3 dem
erweiterten Modellansatz von Teil I. Zweitens die Darstellung der optimalen



Verhandlungsfiihrung und der kommunikativen Ausgestaltung des Eskalations-/
Deeskalationsverlaufs; dies unter Beriicksichtigung der Ergebnisse der Gespréchs-
text-Analyse.

Kapitel 1 untersucht die Probleme und Ziele einer Standortverlagerung ins
Ausland aus der Perspektive eines in Deutschland ansdssigen Unternehmens.
Anhand verschiedener Fallbeispiele erldutern wir, wie sich der Betriebsrat ver-
halten kann, je nachdem, auf welcher Stufe des Entscheidungsprozesses er vom
Management eingebunden wird.

Kapitel 2 soll den Betriebsrat (der nur wenig Zeit fiir die Vorbereitung hat) auf
das Erstgesprich mit der Unternehmensleitung vorbereiten, damit er in diesem
Gesprich die entscheidenden Fragen stellen und in einer spiteren Phase qualifi-
zierte Gegenvorschldge machen kann.

Kapitel 3 — Das Betriebsratsprojekt ,,Offshoring* — umfasst die verschiedenen
Stufen des Entscheidungsprozesses und erldutert die in den jeweiligen Phasen
sinnvollerweise zu verwendenden Methoden und Daten. Dabei werden hier dieje-
nigen Félle behandelt, in denen der Betriebsrat die Offshoring-Entscheidung noch
mitgestalten kann; Konstellationen, in denen er vom Management vor vollendete
Tatsachen gestellt wird, sind Gegenstand von Kapitel 5.

Kapitel 4 erschlieBt Alternativen zur Standortverlagerung unter dem Aspekt
der Arbeitsplatzsicherung.

Die Bedeutung der Partnerschaft zwischen Arbeitnehmern und Arbeitgebern
ist Gegenstand von Kapitel 5. Dabei werden die Erfolgsfaktoren fiir eine gelun-
gene Kommunikation sowie Konfliktentstehungs- und Konfliktldsungsmechanis-
men beschrieben. Insbesondere gehen wir in diesem Kapitel auf die Bedeutung
von Werten und die darauf aufbauenden Grundbediirfnisse und Motive der ver-
handelnden Partner ein.

In Kapitel 6 werden die Handlungsvorschldge des Handbuchs zusammenge-
fasst und weiterfithrende Vorschldge gegeben.

Alle Kapitel des Handbuchs enthalten Handlungsanweisungen fiir den Be-
triebsrat. Dabei beriicksichtigen wir jeweils, dass dem Betriebsrat fallbezogen
unterschiedlich viel Zeit fiir die Vorbereitung bzw. Reaktion zur Verfiigung steht.

Ein derartiges Projekt kann ohne fremde Hilfestellung nicht realisiert werden.
An erster Stelle mochten wir daher Frau Alexandra Krieger und Herrn Dr. Seba-
stian Campagna von der Hans-Bockler-Stiftung danken. Nicht zuletzt gilt unser
Dank aber auch den Projekt-Beiratsmitgliedern Herrn PD Dr. Andreas Boes, Herrn
Holger Hovermann, Herrn PD Dr. Boy Liithje sowie Herrn Markus Sendel-Miiller,



die in den Diskussionen verschiedener Beiratssitzungen wertvolle Anregungen
und Hinweise gegeben haben.

Zum Schluss, und damit nicht weniger herzlich, bedanken wir uns bei allen
Interviewpartnern, die in offener und teilweise sehr kritischer Stellungnahme mit
ihren Aussagen nicht nur zur inhaltlichen Ausgestaltung dieser Verdffentlichung,
sondern auch zur Uberarbeitung unseres urspriinglichen Konzeptes beigetragen
haben.

Thnen allen ein herzliches Dankeschon.
Miinchen, im Juli 2012

Heinz-Jiirgen Klepzig
Johann Lachhammer
Ulrike Martina Dambmann






1 Theoretische Grundlagen

1.1 Ausgangslage und Ziele des Projektes

Ausgangspunkt des Projektes war eine Literaturrecherche. Dabei wurden auf3er
den unterschiedlichen begrifflichen Abgrenzungen vor allem Defizite in der bishe-
rigen Behandlung des Themas Offshoring sowie der dabei angewandten Verfahren
festgestellt.

Ubliche Vorgehensweise ist es, fiir Offshoring-Entscheidungen vor allem den
zeitpunktbezogenen Kostenvergleich als relevante Entscheidungsgrundlage heraus
zu arbeiten. Sicherlich spielt diese Grofe eine entscheidende Rolle. Doch darf
nicht unberiicksichtigt bleiben, dass qualitative Faktoren und die Erloskomponente
eine ebenso groe Bedeutung haben. Zwar werden Nutzwertanalyse und Nutz-
wert-Kapital-Portfolios zum Teil in die beispielhaften Berechnungen einbezogen,
doch sind die hierzu notwendigen Gewichtungsfaktoren so problembeladen, dass
meist keine Einigung zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern erreicht wird.

Vor diesem Hintergrund ist es unserer Meinung zufolge nicht notwendig,
ein zusétzliches Projekt auf der bisherigen Grundlage zu starten und bisherige
Ansitze zu verifizieren. Vielmehr muss diese Thematik unter einem erweiterten
Blickwinkel und vor allem von einem abgesicherten wissenschaftlichen Standort
aus behandelt werden.

Ziel dieses Projektes ist es, fiir mittlere Unternehmen ein vorgehensorientiertes
Entscheidungsmodell zu entwickeln, anhand dessen festgestellt werden kann, ob
eine Verlagerung von Betriebsteilen oder ganzen Betrieben ins Ausland nicht nur
aus betriebswirtschaftlicher Sicht sondern auch unter Beschéftigungsgesichts-
punkten sinnvoll ist. Dabei sollen insbesondere Ansétze des Betriebsrats gestarkt
werden, mit denen er den Erhalt bestehender Standorte férdern kann.

Als Adressaten im Vordergrund stehen dabei Arbeitnehmervertreterinnen und
Arbeitnehmervertreter in Betriebsrats- und/oder Aufsichtsrats-/Beiratsfunktion.
Sie sollen in der Bewertung von Offshoring-Pldanen und der Diskussion mit den
Anteilseignern/Managern unterstiitzt werden, um ihren Beitrag zu einer ausgewo-
genen Entscheidungsfindung leisten zu kdnnen.

Von Bedeutung ist es aus unserer Sicht, dass der Modellansatz nicht nur auf
neue Offshoring-Projekte anwendbar ist. Ebenso kdnnen bereits realisierte Pro-
jekte mit der entwickelten Methode nachtréglich iiberpriift werden. Dabei spielt
insbesondere die Eigenpositionierung des Unternehmens eine bedeutende Rolle.
Denn nur im Vergleich der bestehenden, ggf. verbesserten Standorte mit der Off-



shoring-Alternative kann eine fundierte und belastbare Entscheidungsgrundlage
erarbeitet werden.

Besondere Aufmerksamkeit muss dabei den Chancen und Risiken des Off-
shoring gewidmet werden. Dabei geniigt es nicht, nur zeitpunktbezogene In-
formationen aus betriebswirtschaftlicher Sicht zu verarbeiten. Vielmehr ist ein
zeitraumbezogener Ansatz zu wihlen, der neben betriebswirtschaftlichen auch
volkswirtschaftliche sowie gesellschafts- und arbeitspolitische Begriindungszu-
sammenhénge beriicksichtigt.

1.2 Definitorische Abgrenzungen

In den letzten Jahrzehnten zeigt sich ein Trend zu immer stdrkerer Arbeitsteilung
zwischen den Unternehmen. Dies filihrt zu starkerem Zukauf von Sachgiitern und
Dienstleistungen, die aus nahen und fernen Regionen bezogen werden.

Unter dem Begriff Sourcing wird die Bereitstellung von Sachgiitern und
Dienstleistungen verstanden, die sowohl unternehmensextern als auch -intern
erstellt sein konnen. Der Begriff Outsourcing ist ein Kunstwort (abgekiirzt aus
»outside resource using®), das 1989 in Verbindung mit dem Entschluss von East-
man Kodak entstand, IT-Aktivititen an IBM, Digital Equipment und Businessland
auszulagern. Outsourcing-Beziehungen erstrecken sich meist tiber eine mittel- bis
langfristige Vertragsperiode und erfordern daher beispielsweise den Aufbau von
Vertrauen, aber auch sorgfiltig formulierte Vertrage. Outsourcing ist also weit
mehr als der Kauf von Leistungen oder Sachgiitern. Werden selektiv nur einzelne
operative IT-Aufgaben ausgelagert, spricht man auch von Outtasking.

Als Offshoring wurde urspriinglich in den USA der Vorgang bezeichnet, wenn
eine IT-Aufgabe aus Sicht der USA (!) jenseits der groBBen Meere ausgelagert
wurde, d. h. sofern eine Kiiste zwischen den die Leistung erbringenden Standorten
und den die Leistung erwerbenden Standorten lag. Alternativ spricht man von
Nearshoring oder Onshoring.

Die Begriffe, die zunichst insbesondere bei der Auslagerung von Dienstleis-
tungen, speziell IT-Leistungen, verwendet wurden, werden mittlerweile allge-
mein bei der Auslagerung von Dienstleistung oder Produktion verwendet. Danach
ist Offshoring die Auslagerung von Prozessschritten des Unternehmens ins
Ausland. Das Unternehmen bleibt Prozesseigner. Dieses Verstidndnis von Off-
shoring wird auch in dieser Veroffentlichung vertreten. Einige Autoren engen den
Begriff ,,Ausland* noch weiter ein: Offshoring wird definiert als die internationale



Verlagerung von produkt- und dienstleistungsbezogenen Aktivitdten in Niedrig-
lohnlénder. In der Praxis wird diese Definition mehrheitlich bestitigt, soweit das
Unternehmen mit der geplanten Offshoring-Maflnahme vor allem Kostensen-
kungen erreichen will.

Offshoring zwecks MarkterschlieBung oder Natural-hedging wéren mit dieser
Definition nicht abgedeckt. Natural-hedging zihlt zu den Absicherungsstrategien
von Unternehmen. Natural-hedging erfolgt z. B. in der Weise, dass deutsche Kfz-
Hersteller im Hochlohnland USA Pkw-Modelle produzieren, die insbesondere in
den USA verkauft werden. Mit der Produktion und dem Zukauf von Halb- und/
oder Fertigfabrikaten (zum Beispiel elektronischer Ausstattung) im Zielland USA
reduziert man die Risiken von Wahrungsschwankungen.

Im Rahmen unseres Projekts betrachten wir im Wesentlichen Offshoring-Ak-
tivititen mittlerer Unternehmen. Auf der Grundlage der EU-Definition interes-
sieren hier also Unternehmen mit ca. 100 bis ca. 1.000 Beschiftigten, mit einem
Umsatz ab ca. 30 Mio. bis ca. 500 Mio. EUR sowie mit einer Bilanzsumme ab
ca. 30 Mio. bis ca. 500 Mio. EUR. Zwei dieser Kriterien sollten erfiillt sein'. Eine
Konzernanbindung kann vorliegen.

Die Unternehmen dieses Segments verfiigen meist nicht iiber strategische
Stébe bzw. Abteilungen. Damit fehlt im Hinblick auf die strategische Offshoring-
Entscheidung oft das notwendige Know-how. Weiterhin existieren meist keine
politischen Kontakte zur Unterstiitzung des geplanten Projekts. Dementsprechend
wichtig ist eine kritische Begleitung der Offshoring-Pliane des Unternehmens von
anderer Seite.

1.3 Wissenschaftlicher Standort

1.3.1 Abgrenzung der Sichtweise

Die Darstellung von Chancen und Risiken, denen mittlere Unternehmen bei der
Ausgliederung von Betriebsteilen ins Ausland gegeniiberstehen, sowie die daraus
abgeleiteten Entscheidungsgrundlagen verlangen zweierlei: Zunéchst ist festzu-
legen, welcher theoretische Ansatz Basis fiir die abzuleitenden Entscheidungen
fiir Management, Betriebsrite, Aufsichtsréite/Beirdte sein soll. Genauso wichtig
ist aber auch die Uberleitung der theoretischen Grundlagen in eine pragmatische
und praxistaugliche Anwendung.

1 Andere Abgrenzung: Behringer, Reinemann.
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Im Folgenden sollen zunéchst die theoretischen Grundlagen gelegt und die
wesentlichen Begriffe definiert und abgegrenzt werden.

1.3.2 Das Unternehmensmodell — theoretische Grundlagen
Ausgangspunkt ist die Festlegung des Untersuchungsobjektes. Vordergriindig
geht es um Going-offshore-Entscheidungen. Doch stehen diese Entscheidungen
nicht fiir sich alleine, sondern werden im Zusammenhang mit anderen Unter-
nehmensentscheidungen geféllt. Das bedeutet, dass das abzugrenzende Unter-
suchungsobjekt zundchst das Unternehmen/die Unternehmung bzw. der Betrieb/
die Betriebswirtschaft/die Organisation ist. (Diese Begriffe werden trotz ihrer
unterschiedlichen Abgrenzung in Literatur und Praxis im Folgenden synonym
verwendet.)

Unternehmen werden hier als Systeme definiert (vgl. Heinen 1974; Mayntz;
Ulrich; Lachhammer 2008; Miiller), die aus der Innen- und Auf3ensicht betrachtet
werden konnen. Sie sind wie folgt gekennzeichnet:

B Sie entscheiden zielgerichtet auf der Basis von Anspruchsniveaus (vgl. Lewin,
Kirsch, Parsons). Eine Optimierung der verfolgten Ziele ist meist deshalb
nicht moglich, da im Gruppenprozess konkurrierende Vorstellungen iiber das
Ziel nur durch Anspruchsanpassung und damit Kompromisse geldst werden
konnen. Ein Beispiel hierfiir sind die Lohnverhandlungen zwischen Arbeit-
geberseite und Gewerkschaften.

B Sie gewinnen und verarbeiten hierzu Informationen und kommunizieren sie
fiir interne und externe Zwecke.

B Auf der Basis der ausgehandelten Ziele und den zur Verfiigung stehenden
Informationen werden die vorhandenen Ressourcen (Beispiel: Mitarbeiter und
technische Anlagen = sozio-technisches System) in Organisationsabldufen/
Prozessen kombiniert und Produkte oder Dienstleistungen erstellt (Transfor-
mationsprozesse). Diese Produkte oder Dienstleistungen werden intern genutzt
(Beispiel: Autos im unternehmensinternen VW-Fuhrpark) oder am Markt ab-
gesetzt (Beispiel: Autos im VW-Héndlernetz).

Gemil dieser systemtheoretischen Definition hat das hier zugrunde gelegte Mo-

dell der Unternehmung die folgenden Teilsysteme:

B cin Entscheidungssystem mit operativem und strategischem Zielsystem,

B cin Informations-/Kommunikationssystem,

B ein sozio-technisches System und

B cin Prozess-/Transformationssystem.



Diese Teilsysteme sind offen und stehen sowohl untereinander als auch mit ande-
ren Organisationsteilnehmern (Umwelt) in Beziehung. Teilsysteme und Umwelt
sind aber niemals statisch sondern dynamisch, d. h. sie d&ndern sich im Zeitablauf

(Dubs et al.).

Die folgende Abbildung zeigt diesen systemtheoretischen Modellansatz.

Abb. 1: Die Teilsysteme des Unternehmens
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(Lachhammer, eigene Darstellung)

Die Teilsysteme sind durch ihre Systemelemente charakterisiert, die verschiedene
Eigenschaften und Eignungen aufweisen. Das konnen z. B. die Giite der Orga-
nisation, die Funktionalitét der Sach- und Dienstleistungen, die Abgestimmtheit
der Prozesse, die Auspriagung der Unternehmenskultur, die Beziehungen zu Kun-
den sowie Lieferanten und Konkurrenten, die Motivation der Beschiftigten, die
vorgegebenen Budgets, die Kompetenz der Fiihrung, das Kostenniveau oder die
Relevanz der vorhandenen Informationen sein.

Aufgrund dieser modelltheoretischen Annahmen kann folgende These for-
muliert werden: Der Grad der Zielerreichung eines Unternehmens wird durch
die Eigenschaften und Eignungen der Systemelemente bestimmt. Je besser diese
Eigenschaften und Eignungen ausgeprigt sind und in den Prozessen umgesetzt



werden, umso wahrscheinlicher ist es, dass die vorgegebenen Ziele von einer
Organisation erreicht werden. Damit verlangen vorgegebene Ziele bestimmte Aus-
pragungen der notwendigen Eigenschaften und Eignungen der Systemelemente
und damit der Qualitét einer Betriebswirtschaft. Aufgrund dieser Definition sind
auch Offshoring-Entscheidungen Qualitdtsentscheidungen, denen ein oder mehre-
re zu erreichende Ziele mit unterschiedlichen Zielniveaus zugrunde liegen kdnnen.
Ob diese Ziele dann aber auch erreicht werden, hdngt vor allem von der System-
qualitdt ab, d. h. von den Eigenschaften und Eignungen des Offshoring-Objektes.
Insofern sind im Rahmen der Entscheidungsfindung die Systemdeterminanten von
entscheidender Bedeutung und im praktischen Teil zu beriicksichtigen.

In unserem hier zugrunde gelegten systemischen Ansatz kdnnen Unternehmen
sowohl aus der Innensicht- (Eigensicht) als auch aus der AuBBensicht (Fremdsicht)
betrachtet werden. Diese Sichtweise gilt aber auch fiir die verschiedenen Or-
ganisationseinheiten im Unternehmen. So sehen sich die Organisationseinheiten
Produktion und Verwaltung jeweils in der Innensicht (Eigeneinschitzung) und
jeder den Anderen in der AuBlensicht (Fremdeinschétzung).

Beziiglich der Entscheidung ,,Going-offshore —ja oder nein* kénnen sich eben-
falls zwei Sichtweisen ergeben: Die Innensicht von Management, Aufsichtsrat/
Beirat und Betriebsrat jeweils flir sich allein oder in verschiedenen Gruppierungen.
Aber auch die AuBensicht des Managements auf den Betriebsrat/Aufsichtsrat/
Beirat bzw. des Betriebsrats auf das Management und/oder den Aufsichtsrat/Bei-
rat sowie des Aufsichtsrats/Beirats auf Management und/oder Betriebsrat. Das
bedeutet, zwischen den Beteiligten bestehen unterschiedliche Beziehungen, die
generell als 1:n-Beziehungen, in dem in Abb. 2 dargestellten Fall als 1:2-Bezie-
hung definiert werden konnen.
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Abb. 2: Sichtweisen von Organisationsteilnehmern
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Weichen nun Innen- und AuBlensichten beziiglich ihrer Eigen- und Fremdeinschit-
zung und den dabei verfolgten Zielsetzungen und/oder den damit verbundenen
Anspruchs-/Qualitétsniveaus voneinander ab, droht unweigerlich ein Konflikt.
Dieser Konflikt wird umso schwieriger zu 19sen sein, je unterschiedlicher die Ziele
und die damit zusammenhdngenden Qualitdtsniveaus sind. Welchen Ausweg aus
diesem Konflikt gibt es?

Sicherlich wire es am besten, alle durch die verschiedenen Sichtweisen even-
tuell auftretenden Konflikte im Zusammenhang mit der Offshoring-Entscheidung
im Vorfeld schon dadurch zu 16sen, dass alle Systemeigenschaften und -eignung-
en als qualitdtsrelevant und damit auch als zielrelevant — im Sinne eines von allen
akzeptierten hochsten Anspruchsniveaus — definiert wiirden. Das sei an einem
Beispiel erldutert: So konnten Management und Betriebsrat sich darauf einigen,
dass die eingesetzten Maschinen durch Roboter ersetzt werden miissen, die Mit-
arbeiter akademische Ausbildung haben sollen und die teuerste EDV eingesetzt
wird. Die Folge: Die Qualitdt mag sehr hoch sein, die Kosten sind es sicher, aber
der zusitzliche Nutzen gegeniiber einer einfacheren und wirtschaftlicheren Losung
tendiert gegen Null. Damit wiirde dem Grundsatz des wirtschaftlichen Einsatzes
der Teilsysteme — sozio-technisches System und Informationssystem — wider-
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sprochen und jedes vertrigliche Kosten-/Nutzenverhéltnis gesprengt. Deshalb
muss zwischen den verschiedenen Sichtweisen der Verhandlungspartner und den
daraus resultierenden unterschiedlichen Qualitatsverstdndnissen sowie den damit
verbundenen Kosten- /Nutzen-Relationen ein Ausgleich bzw. Konsens gefunden
werden, der wirtschaftlich vertretbar ist.

Aber nicht nur in Bezug auf das sozio-technische System und das Informati-
onssystem, sondern hinsichtlich aller Teilsysteme (s. Abb. 1) muss in der Praxis
ein Ausgleich zwischen den verschiedenen Anspriichen der Verhandlungspartner
gefunden werden. Diese Teilsysteme bilden somit den Ausgangspunkt bei der
Bestimmung des Anspruchsniveaus der Verhandlungspartner und den daraus ab-
geleiteten Zielvorgaben. Das Qualitdtsniveau ist somit Ergebnis des Konsenses
zwischen den verschiedenen Sichtweisen auf die Frage: Offshoring ja oder nein?
Wird dieser Konsens nicht gefunden, kommt es zu Konflikten zwischen den Be-
teiligten. (Dieser Konflikt entsteht jedoch dann nicht, wenn ein Teil der an der
Entscheidung beteiligten Gruppen keine emotionale Bindung zur Entscheidung
hat. Als Beispiel sei hier der Restaurantbesuch genommen. Der Vorschlag eines
Partners: ,,Essen wir Fisch?* fiihrt in diesem Fall zu keinem Konflikt, auch wenn
der andere Partner Fleisch bestellt.)

Damit stellt sich aber die Frage, wie ein solcher Konsens gefunden werden
kann. Die Antwort lautet: Nur auf der Basis libereinstimmender Werte innerhalb
der 1:2 Beziehung kann ein von allen Seiten akzeptiertes Zielausmal} im Sinne
eines Qualitétsniveaus gefunden werden. Der Wertekonsens findet somit Eingang
in ein von allen akzeptiertes Qualitéts-Zielsystem in Form von Anspruchsniveaus.
Da dieses Zielsystem auf der Basis von gemeinsamen Werten entsteht, wird es als
wertebasiertes Zielsystem bezeichnet. Es charakterisiert gleichzeitig den Ubergang
einer Betriebswirtschaft von einer Zweckgemeinschaft zu einer Sinngemeinschatft.

Ein Management, das Konflikte im oben definierten Sinne 16st und seine Qua-
litdtsorientierung in einem wertebasierten Zielsystem findet, soll hier als Total-
Value-Management (TVM) bezeichnet werden (vgl. Lachhammer 2001;1999).
Es ist die Basis eines qualititsorientierten Unternehmensfiihrungskonzepts.

Die These, dass die Konsensfindung zwischen Innen- und Auf3ensicht nur auf
der Basis iibereinstimmender Werte gelost werden kann, unterstreichen auch die
neuesten Erkenntnisse der Gehirnforschung. So schreibt z. B. Dambmann (2004),
dass die Orbitalregion des Gehirns als hochste moralische Entwicklungsstufe gilt.
,»Sie ist der Verarbeitungsbereich fiir Normen, soziale Regeln und Ziele. Dies be-
deutet, dass personliche Entscheidungen ... immer auch eine Frage der Sozialver-
traglichkeit sind“. Dabei legen die Entscheidungstriger die Werte nicht von vorn
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herein auf ganz bestimmte Ziele fest. Vielmehr haben sie stets die Moglichkeit,
zielbezogen aus mehreren Alternativen die Beste zu wihlen. Je klarer die sozio-
kulturellen und die daraus abgeleiteten personlichen Werte ausgeprégt sind, umso
leichter ist die Formulierung von Zielen, anhand derer die passenden Handlungen
ausgewihlt und realisiert werden konnen.

Diese Erkenntnisse der modernen Gehirnforschung besagen, dass die in ver-
netzten Beziehungen am wirtschaftlichen, politischen und sozialen Leben Teil-
nehmenden ihr wertebasiertes Zielsystem an sozio-kulturellen und damit auch
personlichen Werten auszurichten haben.

Werte resultieren prinzipiell aus sozialen Vereinbarungen (sozio-kulturelle
Werte). Basis dieser Werte sind die menschlichen Grundbediirfnisse. Dabei wird
eine idealtypische Unterteilung menschlicher Grundbediirfnisse in die physische
und psychische Existenzsicherung vorgenommen. Es handelt sich hierbei — neben
der Sicherung der materiellen Existenz — vor allem auch um persénliche und
soziale Bediirfnisse, wie die Sicherung von Handlungsspielraum, kreativer Span-
nung, Kommunikation, Kooperation, Gerechtigkeit, Information sowie Anerken-
nung/Status und Sinnfindung in den téglichen Aufgaben. Zu Werten werden diese
Grundbediirfnisse der Existenzsicherung dadurch, dass sich daraus das Recht des
Individuums auf die Befriedigung dieser Bediirfnisse ableiten ldsst. Grundbediirf-
nisse sind hinter kulturellen Werten wirkende Imperative. Nach Kant setzt das vo-
raus, dass personliche Maximen auch die Giiltigkeit allgemeiner Prinzipien haben.

Beziiglich der sozio-kulturellen Werte seien im Folgenden einige elementare
Anforderungen an ein Total-Value-Management aus dem Report des InterAction
Council? und der Chicago Erklarung des Parlaments der Weltregionen?® beispiel-
haft iibernommen (vgl. Kiing; Kiing/Kuschel; InterAction Council; Lachhammer
2004). Dabei handelt es sich um:

B cine Kultur der Gewaltlosigkeit und der Ehrfurcht vor dem Leben,

B cine Kultur der Toleranz und ein Leben in Wahrhaftigkeit,

B eine Kultur der Gleichberechtigung und der Partnerschaft von Mann und Frau,

B eine Kultur der Solidaritdt und einer gerechten Wirtschaftsordnung, die ih-
rerseits bedeutet:

® handle gerecht und fair,

2 Im InterAction Council werden von politischen und religiosen Fithrern Themen zu Frieden, Ent-
wicklung, Umwelt, Gerechtigkeit, Ethik usw. diskutiert. Das Ergebnis wird in einem Bericht ver-
offentlicht.

3 In der Chicago-Erkldrung wurde von den Fiihrern der Weltreligionen 1993 zum ersten Mal ein
Konsens gefunden beziiglich jener Werte, die alle Religionen gemeinsam vertreten konnen (Er-
kldarung zum Weltethos).
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® Eigentum verpflichtet,

@ gegenseitiger Respekt,

® FEinhaltung von nationalen und internationalen Rechten und Gesetzen,

® handle sozial-, umwelt- und zukunftsvertraglich.

Insbesondere die unter dem Begriff einer gerechten Wirtschaftsordnung zusam-
mengefassten Forderungen zeigen klar, dass neben der in der bisherigen Unter-
nehmensfiihrung vorherrschenden mikrodkonomischen Ergebnisorientierung eine
makrodkonomische Komponente einzufiihren ist. Zusammen mit dem mikrodko-
nomischen Aspekt wird damit eine auch global geltende gesellschaftsvertragliche
Wirtschaftlichkeit zum Rahmen von wertebasiertem Handeln in Organisationen.

Entgegen manchen Schlussfolgerungen besteht aber kein Widerspruch zwi-
schen der um eine makrodkonomische Wirkungskomponente erweiterten werteo-
rientierten Unternehmensphilosophie und dem Gewinnstreben. Selbstverstindlich
gilt trotz der Berlicksichtigung der gesellschaftsvertriglichen Wirtschaftlichkeit
als Rahmen eines wertebasierten Zielsystems weiterhin, dass Unternehmen zur
langfristigen Existenzsicherung Gewinn erzielen miissen. Aber die im 7VM ab-
geleiteten wertebasierten Ziele haben nur bedingt einen eindimensionalen Mittel-
Zweck-Charakter. Sie sind vielmehr als Netzwerk von wertebasierten Anspruchs-
niveaus zu verstehen, die das langfristige Uberleben am Markt sichern — auch
unter dem Aspekt einer makrodkonomischen Wirkungskomponente.

Es darf allerdings nicht davon ausgegangen werden, dass Werte fiir alle Men-
schen eindeutig sind, auch wenn sie eine biologische Basis haben. Sie unterliegen
vielmehr — gerade bei Offshoring-Entscheidungen — einem Verhandlungsprozess.
Zum Beispiel kann das Bediirfnis nach sozialer Gerechtigkeit unterschiedlich in-
terpretiert werden: Bezahlung nach Leistung oder gleicher Lohn fiir alle. Erst der
Konsens fiihrt zum gesellschaftlich akzeptierten Wert. Die im Konsens gefundenen
Werte werden dann mit Prioritéten versehen. Insofern erfordert eine fundierte und
auf Konsens bedachte Unternehmenskultur auch eine fundierte und von allen
Konfliktparteien gelebte Kommunikationskultur.

Diese Werte sind unentbehrliche Malf}stdbe, an denen sich die Menschen nicht
nur orientieren, sondern sie so verinnerlichen, dass sie zu personlichen Werten
werden. Wertesysteme sind zwar immer kulturspezifisch, befdhigen aber den
einzelnen Menschen, sich so zu verhalten, dass er von den anderen ,,richtig®
verstanden wird. Der Zugang zu anderen Kulturen, die die hier beispielhaft dar-
gelegten Werte nicht vertreten, wird dadurch erschwert, unmoglich oder schnell
wieder zunichte gemacht. Das diirfte auch ein Hauptproblem der Globalisierung
und mithin ein wichtiger, im Rahmen einer Going-offshore-Entscheidung zu be-
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rlicksichtigender Aspekt sein. Hier werden nédmlich die bisher definierten 1:2 bzw.
1:n-Beziehungen innerhalb eines Kulturraumes zu Kultur iibergreifenden multi-
plen 1:n- bzw. n:n-Beziehungen. Die damit verbundenen Konflikte kénnen nur
auf der Basis eines Wertekonsenses und der daraus abgeleiteten wertebasierten
Ziele gelost werden.

Wir wollen das anhand eines Beispiels erldautern: Ein Unternehmen, das bisher
in Deutschland drei Standorte hatte, die mit hoher Eigenverantwortung ausgestat-
tet sind (sogenannte Selbststeuernde Organisationseinheiten SOE 1.1 bis SOE
1.3), plant Teile des Unternehmens nach China zu verlagern. Es werden chine-
sische Mitarbeiter vor Ort eingestellt und Fithrungskréfte sowie Fachmitarbeiter
aus Deutschland nach China abgestellt.

Die neue Situation kann wie folgt beschrieben werden: Die bisherige Innen-
sicht des Gesamtunternehmens, die bereits in Deutschland durch ein Geflecht
verschiedener Innen- und AuBensichten gekennzeichnet war, wird durch die Ein-
gliederung eines Offshoring-Standortes, d. h. eines fremden Kulturraums in das
Unternehmen, zu einem multiplen Beziehungsgeflecht unterschiedlicher Innen-
und AuBlensichten. Damit ergibt sich das Problem, dass die einstige Beziehung
zwischen dem chinesischen Standort und der Firma in Deutschland, die als reines
Aulensicht-Verhiltnis existierte, nun zu einer gemeinsamen Innensicht eines glo-
bal agierenden Unternechmens werden soll. Die zwischen dem Unternehmen in
Deutschland und dem chinesischen Standort bestehende Auf3ensicht existiert aber
weiterhin. Zielvorgaben an das chinesische Tochterunternehmen werden deshalb
nur dann ohne Konflikte realisiert werden kdnnen, wenn sie eine gemeinsame
Wertebasis haben (vgl. die folgende Abbildung).
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Abb. 3: Das Problem globaler Innen-/AuBensichten
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Nun miisste ein solches konsensbezogenes, wertebasiertes Zielsystem fiir Going-
offshore-Entscheidungen abgeleitet werden. Nur, ein allgemein giiltiges und ver-
bindliches wertebasiertes Zielsystem gibt es nicht. Denn das ist immer Ergebnis
des vorgelagerten Wertekonsenses. Der unterliegt aber einem Verhandlungspro-
zess, der selbst dynamisch ist. D. h. die Werte vermitteln zwar Stabilitdt und
erdffnen Zukunftsperspektiven, legen den Entscheidungstrdger aber nicht auf
eindeutige Ziele fest.

Die Konsensfindung zu einem wertebasierten Zielsystem hdngt jedoch nicht
nur von der Dynamik eines Unternehmens ab sondern gleichermaf3en von der Dy-
namik gesellschaftlicher Werteverdanderungen selbst. Das ist ein weiterer Grund,
weshalb es in dieser Darlegung des Unternehmensmodells nicht mdglich ist, ein
allgemein giiltiges wertebasiertes Zielsystem abzuleiten.

Im Hinblick auf die im Rahmen unseres Projekts durchzufiihrenden Interviews
(vgl. Kapitel 3) bedeutet das, dass von den Interviewpartnern Informationen einzu-
holen sind, ob die bei Offshoring-Entscheidungen zugrunde gelegten Ziele wer-
tebasiert sind. Dabei muss allerdings auch damit gerechnet werden, dass Entschei-
dungstréger sich dieser, den eigentlichen Zielsetzungen und Rahmenbedingungen
vorgelagerten Konsensfindungen auf der Basis von Werten nicht bewusst sind oder
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dass die Machtverhiltnisse das nicht verlangen. Hieraus konnen dann Konflikte
entstehen, die ihre nachtriigliche Konsensfindung iiber die Offentlichkeit suchen.

Ebenfalls dem praktischen Teil bleibt es vorbehalten, auf der Basis der einge-
holten Informationen jene Konsensmechanismen — z. B. zwischen Management
und Betriebsrat — herauszuarbeiten, die bei Offshore-Entscheidungen zum Tragen
kommen bzw. aufgrund der aktuellen Erkenntnisse der Kommunikations- und
Konfliktforschung in der Gehirnforschung beispielhaft eingesetzt werden kdnnten.

Um den im Konsens oder ohne Konsens vorgegebenen bzw. erwarteten Grad
der Zielerreichung (der Erreichung der vorgegebenen, vernetzten Anspruchsni-
veaus) bzgl. der Offshoring-Entscheidung evaluieren zu kdnnen, bedarf es eines
Informationssystems. Aufgrund der definitorischen Abgrenzung, der zufolge diese
Entscheidung eine Qualitdtsentscheidung ist, ist dieses System im Sinne eines
umfassenden strategischen und operativen Qualitétscontrollings (QC) aufzubauen,
das auch das traditionelle Controlling einschliet (Lachhammer 2000; Haberstock;
Kilger et al.). Strategisch im Hinblick auf die anstehende Offshore-Entscheidung,
operativ, um die Richtigkeit der Entscheidung auch im Nachhinein feststellen zu
konnen.

Das QC wird damit zum zentralen internen Informationssystem und Evalu-
ationsinstrumentarium von Organisationen/Unternehmungen. Es muss dabei die
Funktionen der Planung, Steuerung, Kontrolle und Koordination erfiillen. Auf-
grund der Dynamik von Unternehmungen und damit des Wertesystems, Qualitéts-
niveaus und Zielsystems muss das QC selbst anpassungsfahig sein.

Inhalt und Umfang des QCs werden grundsétzlich durch das wertebasierte
Zielsystem mit den verschiedenen Qualitdtsniveaus, durch die qualitétsrelevanten
Eigenschaften und Eignungen der Systemelemente sowie durch die Entschei-
dungstatbesténde selbst bestimmt — damit aber unter dem Aspekt der Standortent-
scheidung auch durch jene unternehmerischen Teilsysteme, die in eine Offshoring-
Entscheidung einbezogen werden. Dabei kann es sich um die EDV-Systeme, die
Produktion/Transformation, den Vertrieb oder auch das Rechnungswesen bzw.
mehrere auszulagernde Teilsysteme handeln.

Um Inhalt und Umfang eines QC-Informationssystems fiir Offshoring-Ent-
scheidungen abzugrenzen, sind von den Interviewpartnern Informationen beziig-
lich jener Teilsysteme einzuholen, die in Unternehmungen primér den Offshoring-
Entscheidungen unterliegen.

Damit sind die wissenschaftlichen Grundlagen fiir die Ableitung des diesem
Projekt zugrundeliegenden theoretischen Vorgehensmodells gelegt.
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1.3.3 Das theoretische Vorgehensmodell — die relevanten
Informationen

Das dem wissenschaftlichen Standort zugrunde liegende theoretische Unter-
nehmensmodell ist gleichzeitig auch Ausgangspunkt bei der Beantwortung der
Frage nach Inhalt und Umfang der fiir die Offshoring-Entscheidung relevanten
Informationen im Vorgehensmodell. Den Anfang des Modellansatzes bilden die
Informationen des Entscheidungssystems an das Management. Danach kann eine
positive Entscheidung zum Offshoring erfolgen.

Ausgangspunkt nach der Vorentscheidung ist das unternehmerische Leitbild
mit den qualitativen Basisdaten. Aus ihm werden die strategisch relevanten wer-
tebasierten Ziele in Form von Anspruchsniveaus abgeleitet. Die Festlegung der
wertebasierten Ziele geschieht im Wege von Verhandlungsprozessen. Der rele-
vante kommunikationstheoretische Ansatz hat im Vorgehensmodell aufzuzeigen,
in welcher Form diese Kommunikationsprozesse zwischen Management und
Betriebsrat und/oder Aufsichtsrat/Beirat ablaufen sollen, damit Konflikte fair
ausgetragen werden.

Aufbauend auf Leitbild und wertebasierten Zielen sind aus dem Informati-
onssystem jene Daten und Methoden zu gewinnen, die nach Unternehmens- und
Umweltanalyse zur Formulierung der derzeitigen Strategie fithrten. Diese soge-
nannten Basisdaten und -methoden gehen als Randbedingungen in den Prozess
der Willensbildung ein. An dieser Stelle sind aber auch bereits jene K.-o0.-Kriterien
zu bestimmen, die beim Vergleich der verschiedenen Standorte unbedingt erfiillt
sein miissen, damit Standorte iiberhaupt in die Bewertung einbezogen werden.
Solche K.-o0.-Kriterien kdnnten z. B. fehlende Rechtssicherheit, mangelhafter
Patentschutz als Ausfluss der Rechtsunsicherheit, die volkswirtschaftlichen Rah-
menbedingungen oder die Einhaltung ethischer Werte sein, wie z. B. das Verbot
von Kinderarbeit.

Sofern keine strategische Ausrichtung vorliegt, keine Strategie unter der Be-
riicksichtigung von Offshoring-Moglichkeiten definiert wurde oder sich Umwelt-
und Unternehmensdaten gravierend geéndert haben, erfolgt die Formulierung
einer strategischen Ausrichtung aus den vorliegenden Basisdaten und -methoden
unter Einschluss von Offshoring-Uberlegungen. Dabei sind sowohl die Umwelt
mit ihren volkswirtschaftlich 6konomischen Rahmenbedingungen als auch jene
Teilsysteme des Unternehmens mit ithren Eigenschaften und Eignungen in den
Bewertungsvorgang einzubeziehen, die fiir die vorliegende Entscheidung von
Bedeutung sind.
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Auf dieser Grundlage beginnt die Willensbildung. Im ersten Schritt ist jenes
Teilsystem auszuwihlen, das ins Ausland verlagert werden soll. Dabei kann es sich
z. B. um das Informationssystem (Subsystem EDV), das Transformationssystem
mit Teilen des sozio-technischen Systems (Mitarbeiter und Anlagen) oder das Be-
schaffungssystem handeln. Hierzu miissen sowohl die Informationen iiber die Ei-
genschaften und Eignungen der Systemelemente des zu verlagernden Subsystems
(z. B. die Qualifikation der Mitarbeiter) als auch der damit zusammenhéngenden
Schnittstellen bekannt sein; seien diese intern oder extern.

Anhand dieser Daten sind aus dem Instrumentenkasten des Qualitdtscontrol-
lings die fiir eine Bewertung notwendigen Methoden auszuwéhlen. Beispielhaft
seien hier Investitionsrechnungen, Businesspline, Lédnderratings, Liquiditatsrech-
nungen, Totalkostenrechnungen oder die Standortanalyse genannt.

Anhand der quantitativen und qualitativen Planergebnisse sowie unter Be-
rlicksichtigung der definierten K.-o0.-Kriterien konnen die Offshoring-Alternativen
untereinander sowie mit dem innerdeutschen Standort verglichen werden. Die
vom Unternehmen zu beriicksichtigenden quantitativen und qualitativen Entschei-
dungsparameter diirfen nicht nur unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
ausgewdhlt werden, sondern miissen auch die volkswirtschaftlichen/gesellschaft-
lichen Auswirkungen einer Entscheidung beriicksichtigen. Damit wird die rein
betriebswirtschaftliche Wirtschaftlichkeit um den makrodkonomischen Aspekt
zur gesellschaftsvertriglichen Wirtschaftlichkeit erweitert.* So ist es nicht
gesellschaftsvertrdglich, aus reinen Steuerersparnisgriinden und damit zur Ge-
winnsteigerung Unternehmen bzw. Unternehmensteile ins Ausland zu verlagern,
auch wenn es unter betriebswirtschaftlichen Aspekten duf3erst sinnvoll sein mag.

Die Ergebnisse konnen in einer dynamischen Plan-Betriebsergebnisrechnung
(PBER) bzw. einer dynamischen Plan-Kostenstrukturrechnung (PKSR) zusam-
mengefasst werden. Sie zeigen — unter der Nebenbedingung gesellschaftsvertrig-
licher Wirtschaftlichkeit — das Planbetriebsergebnis bzw. die Plankostenstruktur
der verschiedenen Alternativen (Lachhammer 1979 a u. b; Mellerowicz 1961 u.
1972).

Sowohl die PBER als auch die PKSR sind Simulationsrechnungen mit der
Fragestellung: Was wire, wenn? Beide konnen iiber drei bis fiinf Jahre sowohl
als Einnahmen-/ Ausgabenrechnung, Aufwands-/ Ertragsrechnung oder Kosten-/

4 Einen anderen Ansatz vertritt Schmalenbach mit dem Begriff der gemeinwirtschaftlichen Wirt-
schaftlichkeit. Dabei ist der Gewinn ein MafBstab fiir eine gemeinwirtschaftliche Wirtschaftlichkeit,
wenn die Volkswirtschaft auf moglichst wirtschaftliche Weise mit Giitern und Dienstleistungen
versorgt wird.
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Erlosrechnung durchgefiihrt werden. Welche Variante gewéhlt wird, hidngt von
den angewandten Methoden des Instrumentenkastens ab. Voraussetzung hierfiir
ist, dass im Unternehmen festgelegt wird, ob es sich bei den in der Buchhaltung
ausgewiesenen Konten um Aufwand und/oder Kosten und/oder Ausgaben handelt.
Um das ersichtlich zu machen, wird hinter die einzelnen Konten im Kontenplan
zum Beispiel eine Ziffer (Index) gesetzt, die angibt, welcher Kategorie das Konto
zuzuordnen ist (Eisl/Lachhammer). So sagt zum Beispiel eine 0, dieses Konto
beinhaltet Kosten, die auch Aufwendungen und Ausgaben sind. Eine 1 sagt z. B.,
dass es sich nur um Kosten handelt aber nicht um Aufwendungen und Ausgaben.
Eine 2 weist darauf hin, dass dieses Konto nur Aufwendungen beinhaltet, und
eine 3 konnte z. B. auf Ausgaben hinweisen, die erst durch den betriebsbedingten
Einsatz zu Kosten und Aufwendungen werden; z. B. die Beschaffung von Anlagen.
Beispiele: Personalkosten sind gleichermafen Kosten, Aufwand und Aus-
gabe (z. B. Index/Ziffer 0 bei den Personalkosten).Kalkulatorische Ab-
schreibungen sind nur Kosten. Dabei handelt es sich um Abschreibungen
in der Kostenrechnung (z. B. Index/Ziffer 1). Diese Abschreibungen sind
in der Gewinn- und Verlustrechnung, die nur Aufwand enthélt, durch Ab-
schreibungen nach den Vorschriften des Handelsgesetzbuches (HGB) zu
ersetzen (z. B. Index/Ziffer 2).Wird eine Investition getitigt, z. B. indem
eine Maschine erworben wird, entstehen noch keine Kosten und kein Auf-
wand, sondern zunéchst nur Ausgaben, konkret: Investitionsausgaben. Sie
konnten z. B. mit Index/Ziffer 3 ausgewiesen werden.
Durch diese Indizierung der Konten ist es mdglich, z. B. in Auswertungen nur
jene Konten auszuwdhlen, die Kosten beinhalten. Nur diese gehen dann in die
PBER mit den ebenfalls {iber Indizes zugeordneten Erlosen ein. Das Ergebnis ist
— da nur Kosten und Erldse berticksichtigt werden — der Ausweis eines Betriebs-
ergebnisses und nicht des Unternehmensergebnisses, das nur Aufwendungen und
Ertrage beriicksichtigt.

Ausgangspunkt fiir die dynamische PBER ist die Deckungsbeitragsrechnung
auf der Basis relativer Einzelkosten von Riebel, (vgl. Riebel; Heinen 1991; Mel-
lerowicz 1990; Kiipper/Wagenhofer; Eustachi et al.) Eine ,,Deckungsbeitrags-
rechnung mittels relativer Einzelkosten definiert Einzelkosten nicht mehr nur als
Kosten, die einem Produkt direkt zugerechnet werden kdnnen. Vielmehr werden
alle Planergebnisgroflen (Kosten oder Aufwand, Erlése oder Ertrag usw.) fiir di-
rekt zurechenbar erkléart. Wichtig ist nur, dass einem Zurechnungsobjekt (z. B.
einem Produkt oder einer Kostenstelle) nur jene Planergebnisgrof3en zugerechnet
werden, die es verursacht hat und die ihm ohne Schliisselung zugerechnet
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werden kénnen. Damit wird der {ibliche Einzelkostenbegriff relativiert, da er
sich nicht nur auf Produkte bezieht, sondern auf jedes Zurechnungsobjekt. Kosten/
Aufwendungen/Ausgaben der Verwaltung, die sonst z. B. auf alle produktiven
Kostenstellen verteilt werden, werden nicht mehr weiter verrechnet sondern blei-
ben auf den Kostenstellen der Verwaltung. Das bedeutet fiir eine PBER auf der
Basis von Kosten und Erlosen, dass das gesamte Unternehmen — einschlielich
des Offshoring-Standortes — in kosten- und erlosbezogene Zurechnungsobjekte zu
untergliedern ist. So z. B. in Kostentrdger/Produkte, produzierende Kostenstellen,
Overhead-Kostenstellen des produzierenden Bereichs usw. Auf diese Einheiten
werden nur jene Kosten und Erlése zugerechnet, die Einzelkosten/-erldse in Bezug
auf das jeweilige Zurechnungsobjekt sind. D. h., es gibt keine Gemeinkostenumla-
gen oder Erlosaufspaltungen wie in der Vollkostenrechnung. Somit gilt, dass z. B.
beim Offshoring der Produktion keine Korrektur der Kosten der auszulagernden
Produktionskostenstellen um die Gemeinkosten vorzunehmen ist. Denn die Kosten
der Verwaltung wurden — da von der Produktion nicht direkt verursacht — erst gar
nicht auf diese Kostenstellen umgelegt. Die Kosten der verlagerten Produktion
entfallen damit im Inland vollstidndig.

Bei dieser Rechnung erfolgt keine Ab- oder Aufzinsung, da die Ergebnisse
des ersten Planjahres, soweit sie nicht ausgeschiittet wurden, in das Folgejahr
ibernommen werden. Auflerdem gilt die Annahme, dass das ausgewiesene Plan-
betriebsergebnis ein vorgegebenes Anspruchsniveau erreichen muss, soll es von
den Verhandlungspartnern akzeptiert werden (anspruchsniveaubasiertes Planbe-
triebsergebnis). Da keine Optimierung erfolgt, sind in diesem anspruchsniveau-
basierten Planergebnis die ab-/aufzinsungsbedingten Minderungen/Mehrungen
bereits beriicksichtigt.

Bei der Dynamischen Plan-Kostenstrukturrechnung werden keine Erldse be-
rlicksichtigt und damit kein Deckungsbeitrag ausgewiesen wie in der Planbetriebs-
ergebnisrechnung. Stattdessen werden nur die direkt zurechenbaren Kosten jeder
Zurechnungsstufe — analog zur PBER — ausgewiesen. Statt der Deckungsbeitrige
werden aber die Kosten einer Zurechnungsstufe zu den Kosten der vorherigen Stu-
fen — dargestellt in Form von Zwischensummen — addiert. Statt des Plan-Betriebs-
ergebnisses ergibt das Ende des Additionsprozesses die gesamten Plankosten {iber
die ausgewihlten Planperioden. Die {ibrigen Aussagen zur PBER gelten analog.

Beispiel zur PBER: Ein Unternehmen fertigt 5 Produkte (A1, B1, C2, D2, E3)
in 3 produzierenden Kostenstellen (1, 2, 3). A und B werden in Kostenstelle 1, C
und D in Kostenstelle 2 und E in Kostenstelle 3 gefertigt. Die Erlose sind bekannt.
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Es gibt 1 Overhead-Kostenstelle (Ko.St. 4), 3 Kostenstellen des Technischen
Bereichs (Ko.St. 5, 6, 7), 3 Kostenstellen des Kaufménnischen Bereichs (Ko.St. 8,
9, 10) und 1 Kostenstelle (Ko.St. 11) fiir all jene Kosten, die nur dem Unternehmen
zugerechnet werden konnen. Auflerdem existiert eine Kostenstelle (Ko.St. 12),
die die gesellschafts- und volkswirtschaftlich relevanten Kosten beriicksichtigt.
Hierunter fallen z. B. direkte Kosten, wie gesetzlich bedingte Infrastrukturmaf-
nahmen oder Sozialplankosten. Aber auch indirekte Kosten, wie z. B. Kosten, die
der Staat trigt, wenn Mitarbeiter entlassen werden, Verminderung der Steuern
durch Firmensitzverlagerungen usw.

Die Offshoring-Alternative ist durch folgende Uberlegungen gekennzeichnet:

Produkt A1 soll im Ausland gefertigt werden. Die produktionsrelevanten An-
lagen fiir Produkt A1 der Kostenstelle 1 werden im Inland abgebaut und nach dem
Transport ins Ausland dort wieder aufgebaut. Abbau-, Aufbau- und Transportko-
sten sind festgelegt. Sie werden der neuen Kostenstelle 13 im Ausland belastet
und tiber drei Jahre verteilt. Sonstige Zusatzkosten (Logistikkosten, Steuern usw.)
sowie die direkten Erlose und Kosten fiir A1 wurden berechnet; ebenso die An-
derungen der Kosten fiir die Kostenstellen 1 bis 11 im Inland und der Ko.St. 12.
Eine analoge Ko.St. 12 im Ausland wird seitens des Managements fiir irrelevant
gehalten.

Im Folgenden wird beispielhaft eine strukturelle PBER fiir eine Planperiode
dargestellt. Dabei wurde die Alternative ohne Offshoring ausgewéhlt. Die Wei-
terfithrung der dynamischen Rechnung fiir die Perioden 2 und 3 erfolgt analog.
Allerdings sind hierbei die ausgeschiitteten Vorjahresergebnisse zu beriicksichti-
gen. Das kumulierte Planbetriebsergebnis am Ende von Periode 3 weist den Erfolg
oder Misserfolg der Unternechmung aus. Dabei ist die gesellschaftsvertragliche
Wirtschaftlichkeit als Nebenbedingung (z. B. Kosten aufgrund gesetzlicher Emis-
sionsvorschriften) beriicksichtigt (s. Tabelle 1).
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Tab.: 1: Dynamische Planbetriebsergebnisrechnung*
(PBER) ohne Offshoring

Erlése A1 B1 Cc2 D2 E3

.. Kostentrager-Kosten A1 B1 Cc2 D2 E3

DB | Kostentrager **) DBA1 DBB1 DBC2 DBD2 DBE3

Summe Kostentrager Gruppe DBA1/B1 DBC2 /D2 DBE3

/. Kostenstellen Restkosten ***) KoSt1 KoSt2 KoSt3

DB Il produzierende

Kostenstellen DBKoSt1 DBKoSt2 DBKoSt3

/. Overhead produzierende

Kostenstellen KoSt4

DB Il Produktionsbereich DB Prod. Bereich

.. Kosten Techn., Kfm. Bereich und

Untern. KoSt. ***¥) KoSt5 bis 11
Planbetriebsergebnis ohne gesellschaftsvertragl. Wirt-

DB IV schaftlichkeit

Plus / minus gesellschafts- u. volks-
wirtschaftlich relevante Erlése bzw.

Kosten ****) KoSt12
PBE unter der Nebenbedingung
DB V Periode 1 gesellschaftsvertraglicher Wirtschaftlichkeit

/. Ausschittung

Uberleitungsergebnis der Vorperiode
... Periode 2
... Periode 3

kumuliertes PBE der Perioden 1 bis 3 unter der Neben-
DB V Periode 3 bedingung gesellschaftsvertraglicher Wirtschaftlichkeit

) Die Periode 1 gilt analog fiir die Perioden 2 und 3

**) Der Deckungsbeitrag (DB) errechnet sich in der Stufe 1 (DB 1) der PBER als Diffe-
renz zwischen den Produkterldsen und den dem Produkt zugerechneten direkten
Kosten. In den folgenden Stufen (DB Il usw.) werden die produzierenden Kostenstel-
len, Overheadkostenstellen usw. abgezogen

) Restkosten deshalb, da in den Kostentragerkosten bereits Einzelkosten der
Kostenstellen enthalten sind (so z.B. Personalkosten, Materialkosten, Fremdliefe-
rungen und -leistungen usw.), die von den Kostenstellenkosten abgezogen werden
missen

| Diese Bereiche kdnnen in weitere Zurechnungsstufen unterteilt werden

(Lachhammer, eigene Darstellung)

Wird die Alternative Offshoring beriicksichtigt, muss die obige Tabelle zu einer
neuen PBER umgewandelt werden. Zu beriicksichtigen sind — geméf obigem
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Beispiel zur PBER — jetzt die Kosten-/Erlds-Verdnderungen (Minderungen und/
oder Mehrungen) in der rein inlandsbezogenen PBER (Tab. 1 ohne Offshoring),
die nun am Inlandsstandort durch das Offshoring entstehen (z. B. der Wegfall der
Erlose und Kostentrigerkosten fiir A1, die Verdnderung der Kosten in den Ko.St.
1 bis 11 oder der Kosten fiir die Ko.St. 12). Aber auch die Kosten und Erlse des
Auslandsstandorts sind in die neu zu erstellende Planbetriebsergebnisrechnung
einzubeziehen. So z. B. die neue Erlosstruktur, die Kostentrdgerkosten fiir Al,
die Kosten der produzierenden Auslandskostenstelle (Kostenstelle 13) — erhoht
um die z. B. auf drei Jahre verteilten Kosten der Verlagerung der produzierenden
Anlagen — die zusétzlichen Logistikkosten usw. (vgl. die neuere Entwicklung zum
Transaktionskostenansatz, z. B. North et al.).

Der Vergleich der beiden kumulierten Planbetriebsergebnisse — mit und ohne
Offshoring — zeigt, unter der Nebenbedingung einer gesellschaftsvertraglichen
Wirtschaftlichkeit, die Vorteilhaftigkeit des inldndischen Standortes oder der
Standortverlagerung.

In der gesamten Willensbildungsphase kdnnen zwischen den verschiedenen
Verhandlungspartnern Konflikte auftreten — zwischen Management und Betriebs-
rat, zwischen Management und Aufsichtsrat und zwischen Betriebsrat und Auf-
sichtsrat.

Sowohl bei der Zielfindung als auch wéhrend des Kommunikationsprozesses
konnen Experten (z. B. Mediatoren, Trainer oder Coachs) den Entscheidungspro-
zess unterstiitzen (vgl. Abschnitt 1.4).

Wihrend der Willensbildung spielt aber auch das Qualitétscontrolling eine be-
deutende Rolle (Lachhammer, 2000). Denn nachdem das Management seine Daten
und Methoden offen gelegt hat, muss der Betriebsrat das Ergebnis iiberpriifen.

Im Folgenden fassen wir unsere Ausfithrungen in einem vereinfachten Ablauf-
diagramm zusammen. Es bildet die Basis fiir das in Teil II zugrunde zu legende
Vorgehensmodell. (Einen anderen Entscheidungsprozess zeigt Schnurrenberger,
S.91)
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Abb. 4: Vorgehensmodell zum Offshoring
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Im Mittelpunkt dieses Vorgehensmodells stehen neben dem Prozess der Willens-

bildung mit den entscheidungsrelevanten Informationen vor allem drei Fragen:

1. Wann sollte der Betriebsrat in die Entscheidungsfindung eingebunden werden?

2. Wie konnen Konflikte in den Entscheidungsgremien vermieden werden?

3. Wie lassen sich auftretende Konflikte ohne Gesichtsverlust der Beteiligten
16sen?

Im Zentrum des Modellablaufs steht damit die Frage nach dem Konflikte
vermeidenden bzw. 16senden Kommunikationsprozess.

Auf die erste Frage gehen wir anschlieBend direkt ein; die Fragen 2 und 3
werden im folgenden Kapitel sowie im Handbuch erléutert.

Die Beantwortung der ersten Frage hingt zum einen von den Begriindungen
des Managements zur Standortverlagerung ab, zum anderen von den moglichen
Positionierungsstrategien des Betriebsrates.

Zunichst gehen wir aus theoretischer Sicht auf mogliche Begriindungen des
Managements zur angestrebten Standortverlagerung ein. Im Vordergrund dieser
Sichtweise stehen dabei verschiedene Standorttheorien (vgl. Novackova).

Die Frage, wie Standorttheorien zu unterteilen sind, wird unterschiedlich ge-
16st. So kann z. B. zwischen Standortstrukturtheorien und Theorien zur Standort-
wahl unterschieden werden. Letztere differenzieren zwischen neoklassischen und
verhaltenswissenschaftlichen Ansétzen. Aber auch die Differenzierung in statische
und dynamische Erklarungsansétze ist in der Literatur zu finden. Dynamische An-
sitze unterteilt Bathelt in die zyklisch-dynamischen und evolutionir-dynamischen
Modelle.

Als Vertreter der statischen Erkldrungsmodelle sind z. B. Alfred Weber und
David Smith zu nennen; aber auch Allan Pred (1967 a, b; 1968; 1969 ) mit sei-
nem verhaltensorientierten Ansatz. Auf dieses Erklarungsmodell gehen wir spiter
noch ein.

Diesen betriebswirtschaftlich orientierten statischen Modellen kann aus den
zyklisch-dynamischen Ansidtzen die volkswirtschaftliche Theorie der Langen
Wellen von Kondratieff gegentibergestellt werden. Dieser Ansatz ist fiir unsere
Themenstellung insofern interessant, als sich daraus die Dominanz von Stand-
ortfaktoren ableiten ldsst. So waren in der ersten Welle die Transportkosten von
Bedeutung: Eisen- und Stahlindustrie bendtigten zur Verarbeitung Kohle. Kohle
ist ein Gewichtsverlustmaterial, da zur Verhiittung viel mehr Tonnen Kohle be-
notigt werden als Eisenerz. Deshalb wurde das Eisenerz zur Kohle transportiert.
In spdteren Wellen spielen der Qualifikationsgrad der Arbeitskrifte, die Absatz-
chancen, die Ndhe zu Forschungseinrichtungen (z.B. Computertechnik) und seit
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kurzem Personalkostenersparnisse eine Rolle. Gleichzeitig wurden diese Faktoren
als Begriindung fiir Standortverlagerungen herangezogen.

Wegen dieser grundsétzlichen Bedeutung von Standortfaktoren, versuchen
neuere Ansitze der Standorttheorie, zu einer umfassenden Systematisierung und
Erklarung standortabhingiger Kosten- und Erloseinflussgrofien zu gelangen.
Beispielhaft sei hier der Ansatz von Behrens erwéhnt. Er differenziert zwischen
Giitereinsatz und Absatz. Analog zu unserem Systemansatz wird der Giitereinsatz
in die Beschaffungs- und Transformationskomponenten unterteilt. Diesen Haupt-
attributen ordnet er die jeweiligen Kosten- und Erldskomponenten zu, die eine
Standortentscheidung beeinflussen konnen. So z. B. die Beschaffungskontakte,
das Beschaffungspotenzial, technische Agglomerationen, Transformationskosten,
Klima, Absatzkontakte oder Absatzpotenziale.

Wird die Theorie der Langen Wellen um die Produkt-Lebenszyklus-Theorie
ergénzt, kann man auch die internationalen Wirtschaftbeziehungen integrieren. So
verlagert sich die Herstellung haufig in Lander mit billigen Arbeitskriften, wenn
im Innovationsland die Standardisierungsphase bei der Produktion erreicht wird
(vgl. Nuhn; Brockfeld).

Bei den dynamisch-evolutiondren Ansétzen sei auf das Modell der Entwick-
lungspfade hingewiesen. Zum Prozess des Entstehens, Wachstums und Nieder-
gangs von Technologie-Standorten haben Walker und Storper ein Vier-Phasen-
Modell erarbeitet. Dabei ist vor allem die letzte Phase interessant. In dieser Phase
kommt es zu einschneidenden Produktions-Standortverlagerungen in neue Kernre-
gionen, die zu den alten Standorten in Konkurrenz treten. Im Vordergrund stehen
dabei vor allem Reorganisationsprozesse. Man bezeichnet diese Phase als Phase
der Shifting-Centers, da bisherige Zentren verlagert werden.

Interessant ist bei all diesen Ansétzen, dass der fiir Betriebsréte so wichtige As-
pekt der Beschiftigungssicherung vollig auler Acht gelassen wird. Gerade dieser
Aspekt spielt aber bei der Positionierung des Betriebsrates und den Moglichkeiten
der Konfliktlosung eine entscheidende Rolle.

Im Folgenden soll aufgrund seiner Bedeutung fiir das Handbuch auf den An-
satz von Allan Pred ndher eingegangen werden. Dieser verhaltenswissenschaftlich
intendierte Ansatz ist flir unsere Problemstellung deshalb von Bedeutung, weil er
einerseits weniger industrielastig als andere Ansétze ist, andererseits aber die im
systemtheoretischen Teil dargestellten anspruchsniveaubasierten Entscheidungs-
prozesse (Thomae) indirekt beriicksichtigt. Denn bei ihm wird die starke Subjek-
tivitdt von Entscheidungen in den Vordergrund gestellt — eine Aussage, die vor
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allem bei mittleren Unternehmen und deren Entscheidungstragern von Bedeutung

sein diirfte und in Teil II zu beriicksichtigen ist.

Ein Management hat — wie Arnold z. B. ausfiihrt — seine ,,mental map®. Es
handelt nur bedingt nach dem Gewinnmaximierungsprinzip. Seine Entschei-
dungen sind vielmehr von personlichen Griinden und Wertvorstellungen beein-
flusst, wobei auch Zeit und Raum noch zu beriicksichtigen sind. Deshalb ist auch
der ausgewihlte Standort nur zufdllig der optimale.

Daraus zieht Pred drei Erkenntnisse:

1. Unternehmer verfligen iiber unterschiedliche Informationen und Fahigkeiten.
Selbst bei gleichem Informationstand sind die Entscheidungen — aufgrund
unterschiedlicher Personlichkeitsstrukturen und daraus resultierenden ver-
schiedenen Rahmenbedingungen der Willensbildung — nicht identisch.

2. Im Laufe der Zeit dndert sich der Erkenntnisstand. Dabei werden eventuell
auftretende kognitive Dissonanzen (Festinger; Kirsch; Brehm/Cohen; Heider)
unterschiedlich verarbeitet. Das bedeutet, dass aufgrund neuer Informationen
eine andere Alternative (z. B., den Standort nicht nach China zu verlagern
sondern nach Indien) pl6tzlich attraktiv wird und die getroffene Entscheidung
(z. B. fiir den Standort China) unangenehme Gefiihlszustéinde hervorruft.

3. Unternehmer sind auf keiner Insel der Gliickseligen. Sie unterliegen — je nach
ihrer Machtposition — nicht selten dem dufleren Druck durch Anpassungshand-
lungen (Haas/Fleischmann). Das ist ein entscheidender Punkt im Hinblick auf
die Machtposition des Betriebsrates.

Wollen oder miissen Unternehmer ihre Entscheidungen gegen den Druck von

aullen ,,verkaufen®, werden Ansitze der Konsensfindung und Konfliktlosung zum

zentralen Problem des Willensbildungsprozesses.

Auf einen weiteren Aspekt der Standorttheorie sei im Zusammenhang mit der
gesellschaftsvertriglichen Wirtschaftlichkeit noch hingewiesen: das gesamt- bzw.
volkswirtschaftliche Standortproblem.

So binden Standorte nicht-beliebig-vermehrbaren Boden und Wasser, das z.
T. nur unter groen Anstrengungen reproduziert werden kann. Kraftwerke mit
groflen Kiihltlirmen kdnnen die klimatischen Verhéltnisse verandern. Eingriffe in
die Umwelt mit negativen dkologischen Auswirkungen konnen in spéteren Jahren
zu enormen Belastungen einer Volkswirtschaft fithren. Die damit verbundenen
Auswirkungen auf quantitative und qualitative Entscheidungsvariablen sind bei
der Standortbewertung — z. B. im Rahmen der PBER — zu beriicksichtigen.
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Aber auch die sogenannten positiven Aspekte fiir ein Unternehmen, wie z. B.
Infrastrukturférderungen, niedrige Steuersitze, billiger Landerwerb usw. spielen
bei Standortverlagerungen eine Rolle (Albach/Held).

Neben diesen Erklarungsansitzen zur Standorttheorie wurden auch Entschei-
dungsmodelle zur Standortbestimmung entwickelt (Schétzl/Thomale/Kinkel/
Scholer). Hier sei — auB3er auf die analytischen Verfahren wie z. B. das Webersche
Standortmodell oder die Transportmodelle — im Rahmen des Offshoring vor allem
auf die sogenannten heuristischen Ansitze hingewiesen. Heuristische Ansétze
versuchen ohne mathematische Optimierungsverfahren Problemlésungen auf der
Basis von Erfahrungen zu finden. Die gefundenen Losungsansétze kdnnen dabei
durchaus formalisiert werden. Im Rahmen des Offshoring sind dabei vor allem die
sogenannten Scoring-Modelle (Heinen 1991) zu erwéhnen. Ziel dieser Modelle ist
es, unter Einbeziehung aller quantifizierbaren und nicht quantifizierbaren Eigen-
schaften potenzieller Standorte, jenen Standort auszuwiéhlen, dessen summierte
Punktwerte (Scores) den Vorstellungen des Managements am nichsten kommen.

Die vor allem auf nationale Standortentscheidungen ausgelegten Standortthe-
orien sind bzgl. des Offshoring um grenziiberschreitende Faktoren zu erweitern
(Kappich). Hierunter fallen z. B. die Bedeutung fremder Sprachen und Kulturen,
eventuell bestehende Wahrungsrisiken, die wirtschaftlichen und rechtlichen Rah-
menbedingungen, die bestehende Wettbewerbssituation, das Wirtschaftswachstum
oder die Frage der Kapitaltransfermdglichkeiten. Aber auch die Einhaltung der
Menschenrechte oder jener Werte, die unseren Kulturraum préagen sollten, sind
bedeutend. Hierauf wurde bereits bei den theoretischen Grundlagen hingewiesen.

Vergleicht man nun die nationalen Ansétze mit den notwendigen internatio-
nalen Erweiterungen der Standortfaktoren, so besteht aus unserer Sicht durchaus
die Moglichkeit, diese z. B. im heuristischen Ansatz eines Scoring-Modells zu
beriicksichtigen. Aber auch die Erklarungsmodelle, und hier vor allem der Ansatz
von Allan Pred, verlieren unter internationalen Gesichtspunkten kaum etwas von
ihrer Aussagekraft.

Die hier dargelegten Aussagen standorttheoretischer Erkldrungs- und Gestal-
tungsmodelle sind im zweiten Teil dieses Projektes nicht allumfassend zu be-
riicksichtigen. Sie stellen aber einen wichtigen Rahmen dar, wenn es um den
Begriindungszusammenhang seitens des Managements und die Auswahl der re-
levanten Modellansétze zur Entscheidungsfindung bei der anstehenden Offshore-
Entscheidung geht.

Diese aus theoretischer Sicht verschiedenartigen und moglichen Begriin-
dungen, die das Management zur Standortverlagerung anfiihren kann, stellen die
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Ausgangssituation fiir den Betriebsrat dar, aus der er seine Eigenpositionierung

abzuleiten hat.

Die Positionierungsmoglichkeiten des Betriebsrates hdngen vor allem von
drei EinflussgrofBen ab:

B seinem eigenen Wertesystem und damit seiner Einstellung gegeniiber der Be-
griindung des Managements bzgl. der Offshoring-Pléne,

B den bei der Begriindung verwendeten und ihm bekannten oder unbekannten
Methoden zur Entscheidungsfindung sowie deren Relevanz aus seiner Sicht
sowie

B dem ihm erteilten Verhandlungsmandat und der daraus abgeleiteten Macht.

Anlésse flir das Offshoring konnen fiir das Management z. B. zu hohe Produkti-

onskosten, die Notwendigkeit zur ErschlieBung von Mérkten oder die Umsetzung

strategischer Uberlegungen sein. Grundsitzlich also simtliche in den Standortthe-
orien beriicksichtigten Faktoren.

Beziiglich seiner Positionierung wird sich der Betriebsrat sodann Klarheit tiber
seine eigene wertebezogene Haltung zu den Begriindungen des Managements
verschaffen miissen. Will er Arbeitsplatze erhalten, Mitarbeiter qualifizieren, das
Uberleben des Unternehmens am Markt mit sichern? Das heiBit: sein individuelles
Wertesystem oder das des Managements in den Vordergrund stellen (Innensicht
versus Aullensicht)? Dabei ist zu beriicksichtigen, dass nach § 111 BetrVG ein
Interessenausgleich wichtiger ist als das Aushandeln eines Sozialplans.

Die Relevanz der im Rahmen des Begriindungszusammenhangs eingesetz-
ten Daten und Methoden und deren Verstdndnis beziehen sich vor allem auf die
Aspekte quantitativer, qualitativer und kommunikativer Verfahren. Bei ersteren
geht es auch um die Frage der aus seiner Sicht relevanten Standortfaktoren sowie
die dabei verwendeten Entscheidungsmodelle. Bei letzteren stehen insbesondere
Methoden der Konflikthandhabung und -16sung im Vordergrund.

SchlieBlich muss sich der Betriebsrat auch die Frage stellen, welches Ver-
handlungsmandat bzw. welche Machtposition er hat und welchen — nach Allan
Pred — duBeren Druck er auf Management und Aufsichtsrat/Beirat ausiiben kann.
In diesem Zusammenhang sind vor allem seine Stellung bei den Arbeitnehmern,
sein Verhéltnis zur Gewerkschaft sowie deren Unterstiitzungsbereitschaft bzw.
deren Einstellung zum Offshoring von Bedeutung.

Die wichtige Frage des Zeitpunkts der Einbindung des Betriebsrats in den
Offshoring-Entscheidungsprozess soll nun — unter Beriicksichtigung von Begriin-
dungszusammenhang und Positionierungsmdglichkeiten — unter dem Aspekt von
Konfliktpotenzial und Konfliktlosung aus der folgenden Abbildung abgeleitet
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werden. Sie ist auch fiir Teil II dieses Projektes von Bedeutung, spiegelt sie doch
die moglichen Reaktionszeiten und damit den Umfang der Handlungsalternativen
des Betriebsrats wider.

Abb. 5: Reaktionszeit und Konfliktverlauf

Mégliches Modell eines Eskalations-/Deeskalationsverlaufs

% Offshoring.
Konfliktzunahme/ A
Konflikt- (Vorentscheidung)
18sungs- 100 -

méglichkeit

hypothetische
Kurvenverlaufe

mit Prozentzu-

ordnung Aufsichtsrats-/Beirats-

entscheidung
Offshoring

nativen

2.8. t, = Einbindung des Betriebsrats tEnde

A - . Zeitpunkt der Einbindung und
Wann wird der Betriebsrat eingebunden? Zeitpunkt der endgiltigen
Entscheidung

(Lachhammer, eigene Darstellung)

Die Abbildung unterstellt hypothetisch zwei Verlaufsszenarien:

1. Der Konflikt weitet sich umso mehr aus, je spater der Betriebsrat eingebunden
wird.

2. Die Chancen fiir eine Losung des Konflikts steigen, je frither der Betriebsrat
eingebunden wird.

Die Abbildung zeigt aulerdem, dass seine Reaktionszeit umso kiirzer ist, je spater

der Betriebsrat eingebunden wird — und damit reduziert sich seine Moglichkeit,

alternative Entscheidungsvorschldge zu erarbeiten. Das verschlechtert natiirlich

die Chancen fiir eine Konfliktldsung.

Die Prozentwerte in der Abbildung sind dabei weniger entscheidend. Es geht
vielmehr um die Relation der Kurven. Aus diesem Ansatz lassen sich unabhingig
von mathematischer Genauigkeit doch einige grundlegende Aussagen ableiten:
1. Esist aus Sicht des Unternehmens nicht sinnvoll, den Betriebsrat so spit wie

moglich einzuschalten. Denn je spéiter der Betriebsrat eingebunden wird, desto

groBer wird die Wahrscheinlichkeit eines Machtkampfes. Der Unternehmer
kann z. B. damit rechnen, dass sich Belegschaft, Betriebsrat und Gewerk-
schaft solidarisieren — siche Allan Pred —, um den Auflendruck iiber Medien,

Demonstrationen usw. gewaltig zu erhGhen.

4



2. Je spiter der Betriebsrat sich eingebunden sieht, desto geringer sind seine
Moglichkeiten — z. B. unter dem Aspekt der Arbeitsplatzsicherung — nach
Losungsalternativen zu suchen. Seine Konfliktbereitschaft steigt grundsitzlich
in demselben Maf3e, wie die Wahrscheinlichkeit der Konfliktlosung abnimmt.

3. Aber auch eine sehr frithe Einbindung fiihrt aus Sicht des Managements
nicht unbedingt zu einem besseren Verhandlungsergebnis. Einerseits nimmt
die Wahrscheinlichkeit einer schnellen Konfliktlosung fiir beide Seiten ab,
je spéter die andere Seite eingebunden wird; andererseits konnte die etwas
spitere Einbindung eine Chance fiir das Management erdffnen. Diese Chance
besteht darin, dass das Management seine Begriindung weiter fundieren kann,
wihrend der Betriebsrat — aufgrund der verkiirzten Reaktionszeit — nicht mehr
alle Moglichkeiten hat, sich optimal zu positionieren und/oder qualifizierte
Alternativen vorzuschlagen. Er kdnnte deshalb sein Anspruchsniveau in den
Verhandlungen bzgl. geplanter Betriebsédnderungen (§ 111 BetrVG) schneller
dem des Managements anndhern und damit die Stresssituation eines ausu-
fernden Konfliktes vermeiden.

Um den optimalen Einbindungszeitpunkt fiir den Betriebsrat aus Sicht des Ma-

nagements festzulegen, wire der Kurvenverlauf fiir den konkreten Fall zu be-

stimmen. Damit aber stellt sich die Frage nach der Ablosung des hypothetischen

Eskalations-/ Deeskalationsverlaufs in der Abbildung oben durch eine mathema-

tische Funktion.

Wie die folgenden Ausfithrungen zur Kommunikation zeigen werden, ist die
Hoéhe des Konfliktpotenzials (KP) unter anderem durch folgende Faktoren be-
stimmt:

KP = f (Reaktionszeit, Begriindungszusammenhang, Personlichkeit der
Verhandlungspartner, Handlungsalternativen, Verhandlungsmandat, Fiih-
rungskompetenz, Resteinflussgrofien)

Die Wahrscheinlichkeit der Konfliktlosung (KL) ist dann der gegenldufige
Kurvenverlauf zum Konfliktpotenzial (KP).

Die gegenseitige Abhéngigkeit dieser Faktoren ldsst keine allgemeingiiltige
Aussage zu. Insofern kommt es vor allem auf Macht, Verhandlungsgeschick usw.,
d. h. vor allem auf die Kommunikation an. Darauf gehen wir — auch unter dem
Aspekt der Beantwortung der Fragen 2 und 3 — im folgenden Kapitel ein.
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1.4 Der zentrale Punkt — die Kommunikation

1.4.1 Hauptprobleme der Kommunikation

Durch den hohen Komplexititsgrad der Wirtschaft geht immer mehr Transparenz
verloren. Die Globalisierung, das zunehmende Offshoring, die technologischen
Innovationen und die allgemeine Beschleunigungstendenz sind Hauptkennzeichen
des makrodkonomischen Umfeldes. Diese makrodkonomischen Verdnderungen
haben — wenn auch abhingig vom Unternechmenstyp — Auswirkungen auf die
Unternehmenskultur insgesamt.

Aufgrund dieser Entwicklung tritt auch in mittleren Unternehmen oft der
Mensch verstirkt als Kostenfaktor und weniger als Mitglied einer Werte- und
Sinngemeinschaft in den Vordergrund. Lohnkosten- und Produktionskosteneinspa-
rungen sind héufig zu elementaren Triebfedern des Wirtschaftslebens geworden,
auch wenn das nicht immer offen ausgesprochen wird. Langfristige Unterneh-
mensperspektiven weichen hiufig der kurzfristigen Gewinnorientierung. Damit
konnen viele mittlere Unternehmen nicht mehr als sinnstiftende Arbeits- und Le-
bensrdume fiir Menschen gesehen werden.

Das zeigt sich insbesondere auch in einer verdnderten Kommunikation und in
einem verdnderten Kommunikationsbediirfnis zwischen Arbeitnehmervertretern/
Arbeitnehmern einerseits und Arbeitgebern (Managern, Anteilseignern, Vorstén-
den etc.) andererseits. Wahrend flir erstere insbesondere sichere Arbeitsplétze und
ein gutes Arbeitsklima im Vordergrund stehen, wiinschen sich letztere das natiir-
lich auch. Doch mit Blick auf die Wirtschaftlichkeit stehen Arbeitgeber héufig
unter dem Druck, ganz andere Bewertungsma@stibe anzulegen, als sie es ohne
diesen Druck oft titen.

Obwohl Arbeitgeber und Arbeitnehmer in einem Boot sitzen und Teil einer
Verantwortungsgemeinschaft sind, finden sie kommunikativ haufig iiberhaupt
nicht zueinander. Das zeigt sich insbesondere auch bezogen auf das von vie-
len Unternehmen heute praktizierte Offshoring. Zwei Hauptgriinde sind fiir die
Kommunikationsproblematik ausschlaggebend: Einerseits die unterschiedlichen
Zielvorstellungen (Offshoring ja/nein), andererseits die mangelnde Transparenz
des Entscheidungsprozesses im Unternehmen fiir die Beschiftigten. Das fiihrt
hdufig zu gegensitzlichen Interessen, Denk- und Handlungsstrategien in den
Teilsystemen des Unternehmens. Natiirlich spielen auch familidre, kulturelle und
nationale Unterschiede und nicht zuletzt Bildung und Ausbildung der Mitarbeiter
eine wichtige Rolle. All diese Faktoren erschweren ein Aufeinander-Zugehen und
damit einen Konsens.
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Die daraus resultierenden Probleme — insbesondere fiir die Belegschaft — wie
Demotivation, Angst vor Arbeitsplatzverlust, mangelnde Unternehmensbindung
etc., verschirfen die Kluft zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmervertretern/
Arbeitnehmern. Dieser vor allem fiir die Belegschaft prekéren Situation konnte
durch eine entsprechende Kommunikation entgegengewirkt werden. Das wiirde
bedeuten, dass auch die Belegschaft in den Kommunikationsprozess einbezogen
wird, und das wiederum heift, sie bereits in der Frithphase der Offshoring-Planung
zu beteiligen.

Dabei besteht das Problem nicht in der Menge der ausgetauschten Informa-
tionen. Es gibt in den Unternehmen zahlreiche Kommunikationsstrategien und
-methoden und die wachsende Technisierung macht Nonstop-Kommunikation und
-Information moglich. Es liegt vielmehr an der Vernachldssigung eines ganz ele-
mentaren Aspekts der Kommunikation — der menschlichen Beziehung. Denn nur
dadurch kann eine Atmosphére entstehen, in der gegenseitiges Vertrauen wichst
und konstruktive Verhandlungen moglich sind.

Zwar miissen nach dem Betriebsverfassungsgesetz Arbeitnehmervertreter ge-
nerell in die strategischen Planungen des Unternehmens einbezogen werden. In der
Praxis wéhlt das Management dafiir jedoch bei konflikttrachtigen Themen (wie
dem Offshoring) hdufig einen Zeitpunkt, in dem die eigentliche Entscheidung
zumindest informell bereits gefallen ist. Das stellt zwar einen klaren Rechtsver-
stof dar, &ndert aber nichts an der Tatsache, dass der Betriebsrat die Entscheidung
faktisch nicht mehr umkehren kann.

Mit dieser Ausgrenzung der Arbeitnehmervertreter und Beschéftigten aus dem
Entscheidungsprozess degradiert Kommunikation zum strategischen Instrument
(z. B. spatmoglichster Zeitpunkt der Information der Arbeitnehmervertreter iiber
Offshoring). Mit dieser Form der Kommunikation, bei der Zwischenmenschlich-
keit und Vertrauen zwangslaufig auf der Strecke bleiben, geht eine fundamentale
Demotivation einher. Eine Untersuchung des Gallup Instituts von 2008 (F.A.Z.
vom 15. Januar 2009) zeigt, dass knapp 90 % der Beschéftigten sich ihrem Unter-
nehmen nicht verbunden fiihlen, nur 13 % der Mitarbeiter sich mit Engagement fiir
die Belange des Unternehmens einsetzen und 67 % Dienst nach Vorschrift machen
oder innerlich bereits gekiindigt haben (20 %).

Natiirlich kénnen demotivierte Mitarbeiter — je nach Funktion — auch aus-
getauscht werden; eine dauerhafte Problemldsung ist das aber nicht, denn das
Grundbediirfnis nach vertrauensvoller Kommunikation bleibt bei jedem Men-
schen virulent. Die gelungene Kommunikation wird somit zum Kernmotivator.
Sie fordert die Befriedigung verschiedener menschlicher Grundbediirfnisse, wie
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Herausforderungen zu suchen, Verantwortung zu tragen, Anerkennung zu erhalten,
eine Zukunft zu haben, sich mit dem Unternehmen zu identifizieren und sich an
das Unternehmen zu binden.

Das deckt sich mit den Ergebnissen von Umfragen zur Arbeitszufriedenheit.
Der Wunsch nach Anerkennung und Verantwortungsspielraum und eine gute
Teamatmosphére rangieren vor finanziellen Aspekten.

Einem solchen Anspruch von motivierender Kommunikation sind gerade in
mittleren Unternehmen die Manager als hauptséchliche Verwalter von Prozessen
oft nicht gewachsen. Wie bereits dargestellt, erschweren insbesondere die syste-
mischen Strukturen den Schritt des Managers zur empathischen Kommunikati-
on. In der Wirtschaft werden Managementeigenschaften, wie Entschlossenheit,
Durchsetzungsfahigkeit und Souverénitit gefordert; weniger hoch im Kurs stehen
Qualititen wie die Fahigkeit, seinem Tun einen Sinn zu verleihen, nachhaltiges
Handeln, Kommunikationsfahigkeit und Intuition.

So ist der heutige Manager auch in mittleren Unternehmen oft fremdbestimmt,
ein Getriebener des Gewinnstrebens und seines Terminkalenders. Zeit fiir Ruhe,
das eigene Handeln zu reflektieren, den Sinn der nichsten geplanten Schritte zu
hinterfragen, Alternativen zu liberlegen, bleibt oft nicht. Auf der Grundlage eines
solchen Verstédndnisses von Wirtschaft ist er auch kaum in der Lage, eine positive
Beziehung zu den Beschéftigten aufzubauen. Und gerade hier besteht dringender
Handlungsbedarf. Denn die zunehmende Verunsicherung der Mitarbeiter fiihrt oft
zu Misstrauen, Aggressivitit, Intoleranz — gerade das Gegenteil der menschlichen
Grundbediirfnisse nach Sicherheit, Toleranz, Respekt, Wohlwollen und Vertrauen,
die entscheidend fiir das Engagement der Beschéftigten und ihre Bindung an das
Unternehmen sind. Auch wenn diese Aspekte nicht neu sind und rational aner-
kannt werden, sind sie nicht ,,gelebtes Leben* und werden marktwirtschaftlichen
Interessen geopfert (Dambmann 1990).

Die o. a. Aspekte werden nicht nur durch die Umfragen bestétigt sondern ins-
besondere auch durch die Gehirnforschung. Fiir sie ist der Mensch auf Beziehung
und Kooperation angelegt, und die Arbeitssituation bildet hier keine Ausnahme.
Eine gute Beziehung wird iiber das Belohnungssystem des Gehirns vermittelt, es
setzt positive Energien frei, die soziale Bindungen schaffen, Vertrauen fordern, das
Selbstwertgefiihl fundamental stirken und damit die Arbeitsmotivation nachhaltig
erhéhen. Und so ist die optimale Fiihrungskraft nicht nur ein Arbeitsprozessma-
nager, sondern insbesondere ein Beziehungsmanager.
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1.4.2 Von der Konfliktentstehung zur Konfliktlosung

Wie die o. a. Ausfiihrungen deutlich machen, kommt fiir den nachhaltigen Erfolg
eines Unternehmens der Kommunikation zwischen Unternehmensleitung und Ar-
beitnehmervertretern eine Schliisselrolle zu. Dabei stehen Vertrauen und Glaub-
wiirdigkeit im Vordergrund. Um jeglichem Anschein einer Manipulation durch
die Entscheidungstriger vorzubeugen, sollte so offen wie moglich kommuniziert
werden. Das ist gerade nicht als kommunikative Einbahnstrale von oben nach
unten zu sehen, bei der die Unternehmensleitung die Entscheidung schon gefallt
hat, die durch Gespréche ,,nach unten* nur abgesichert werden soll.

Eine solches Kommunikationsverhalten ist lediglich ein Instrument der Hie-
rarchie und dient vor allem dazu, die an der Unternehmensspitze getroffenen, oft
an kurzfristigen Zeithorizonten orientierten Entscheidungen bis in die unteren
Ebenen durchzusetzen. Das bedeutet Abhéngigkeit der Beschéftigten und ihrer
Interessenvertreter von Unternehmensentscheidungen und verhindert deren In-
tegration in Entscheidungsprozesse. Kommunikation darf nicht als kosmetisches
Schmiermittel eingesetzt werden, sondern muss als Wechselbeziehung gesehen
werden, in der sowohl die Fithrungsspitze als auch die Beschiftigten die Teilhabe
am Kommunikationsprozess nicht nur als ihr Recht, sondern auch als ihre Pflicht
erachten.

Eine solche Kommunikationskultur im Unternehmen ist Voraussetzung fiir das
Engagement und die Motivation der Mitarbeiter. Das aber setzt ein fundamentales
Umdenken voraus. Das kurzfristig orientierte Gewinnstreben ist zugunsten eines
werteorientieren Zielsystems mit langfristigen Entwicklungsperspektiven des Un-
ternehmens aufzugeben. Erst auf dieser Basis kann der menschliche Aspekt wieder
in den Vordergrund treten.

Hier ist ein wichtiger Hebel fiir Fiihrungs- und Entwicklungsprozesse. Doch
um eine solche Entwicklung zu ermdglichen und zu begleiten, ist Einvernechmen
iiber das Wertesystem unabdingbare Voraussetzung (siehe hierzu die Ausfithrungen
in Abschnitt 1.3.2). Ist der {ibergeordnete Sinn wertebasiert, dann lassen sich
selbst in Krisenzeiten Mitarbeiterpotenziale und Solidaritdt aktivieren, die auch
voriibergehende Belastungsphasen (wie z. B. Kurzarbeit) iiberbriicken kdnnen.

Motivation wird — wie die Gehirnforschung zeigt — durch den Wunsch gesteu-
ert, nicht nur fiir sich etwas zu tun, sondern auch mit anderen und fiir andere. Dazu
muss das Gehirn aber Zielvorgaben haben, die in einen Werte-Kontext eingebettet
sind und damit einen sicheren zukunftsweisenden Orientierungsrahmen bieten.
Deshalb ist es auch so wichtig, dass die Fiihrungsspitze hinter den proklamierten
Zielen wirklich steht. Tut sie es nicht, indem sie sich davon — fiir die Beschiftigten
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unvermittelt — wieder distanziert, fithrt das zur Infragestellung des zugrunde ge-
legten Wertesystems und erzeugt Verunsicherung und Zukunftséngste.

Die Konsequenzen sind gravierend: Das Vertrauen wird grundlegend beein-
trachtigt, die Identifikation mit der Arbeit, die nur langfristig wachsen kann, wird
sukzessive zerstort, das Engagement der Mitarbeiter bleibt auf der Strecke. Das hat
auch korperliche Auswirkungen. Der Bindungsstoff, wie Oxytocin, der bei einem
Gefiihl der Zugehorigkeit und Identifikation entsteht und fiir die Ausschiittung
korpereigener Endorphine verantwortlich ist, d. h. Wohl- und Sicherheitsgefiihle
auslost, wird zuriickgefahren, das Immunsystem wird anféllig. Damit wird in
Unternehmen systematisch ein biologisches Grundbediirfnis nach Bindung und
sozialer Akzeptanz zerstort. Auswirkungen zeigen sich im hohen Krankenstand
und hohen Kiindigungsquoten.

Auch Entscheidungstriger, deren Verhalten von einem Leitbild getragen ist,
scheitern, wenn sie damit nicht alle Ebenen des Unternehmens erreichen und/ oder
dort nicht verstanden werden. Denn das beste Leitbild verfehlt seine Wirkung,
wenn die Beschiftigten vom ,,visiondren” Entscheidungsprozess ausgeschlossen
werden. Die starkste Kraft entwickelt ein Leitbild, wenn die Beschéftigten daran
nach ihren individuellen Moglichkeiten mitgewirkt haben.

Mitwirkung bedeutet aber prinzipiell die personliche Auseinandersetzung
zwischen Unternehmensfithrung und Arbeitnehmervertretern. Nur so kann es —
wie es die Gehirnforschung bezeichnet — zu einer ,,spiegelnden Resonanz* (Bauer)
kommen, die das Gefiihl der sozialen Zugehorigkeit erzeugt und identitétsstiftend
wirkt.

Verordnungen, die von oben kommen — mdgen sie inhaltlich noch so sinnvoll
sein — wirken kréinkend, da sie dem menschlichen Grundbediirfnis nach ,,spiegeln-
der Resonanz*, die immer auf Interaktion angelegt ist, zuwider handeln. Beschéf-
tigte und ihre Interessenvertretung fiithlen sich zu Funktionstragern degradiert, von
der aktiven Mitgestaltung ihrer Zukunft ausgeschlossen.

Nur dann, wenn sich alle als Teil einer Gesamtstruktur begreifen — und das gilt
fiir mittlere Unternehmen ganz besonders — kann das vorhandene Wissen auch ge-
nutzt werden. Die Unternehmensentscheidungen und die Investitionen von heute
sind die Ergebnisse von morgen und bestimmen die Rahmenbedingungen fiir das
gesellschaftliche Leben. Sind diese Entscheidungen Ergebnis einer kontinuier-
lich offen gefiihrten Kommunikation zwischen Fiihrungsspitze und Belegschaft
(Belegschaftsvertretern), bei der um gemeinsame Werteorientierungen gerungen
wird, dann konnen Ziele verfolgt werden, die sich niemals nur von Angebot und
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Nachfrage leiten lassen, sondern die stets die Grundfrage menschlichen Seins und
Handelns beriihren.

Offene Kommunikation bedingt die Bereitschaft zur Ubernahme persénlicher
Verantwortung, eine ethische Orientierung und das Vorhandensein von Fachkom-
petenz im Bereich der strategischen Ausrichtung. Das zieht zwangsldufig mehr
Verantwortung fiir alle Beteiligten nach sich.

Eine dialogisch orientierte, hierarchietibergreifende Kommunikation gibt
den Verhandlungspartnern auch bei unternehmerischen Entscheidungen wie dem
Offshoring die Moglichkeit, gemeinsame ethische Grundsétze zu formulieren. Nur
so lésst sich ein fairer Interessensausgleich herbeifiihren.

Fachkompetenz, Produktqualitit, Zielgruppen- und Offentlichkeitsarbeit sind
wichtige Voraussetzungen, reichen aber nicht aus. Ethik bedeutet die Entwick-
lung eines Menschenbildes, in dem der Mensch zu lebenslangem Lernen und zur
Ubernahme von Verantwortung bereit ist. Gerade in der Ubernahme von Verant-
wortung liegt der notwendige Handlungsspielraum, mit dem menschliche Grund-
bediirfnisse befriedigt werden kdnnen. In einem solchen Rahmen ist auch Gewinn-
orientierung kein Problem mehr, da das Streben nach Gewinn an menschlichen
Grundbediirfnissen orientiert ist und ethischen Grundséatzen folgt.

Den Menschen wieder ins Zentrum unternehmerischer Politik zu riicken, setzt
Wissen um die tieferen menschlichen Bediirfnisse voraus, deren Vernachldssigung
zwangsldufig zu Konflikten fiihrt. Ein kurzer Exkurs in die Gehirnforschung soll
den Prozess der Konfliktentstehung und Konfliktldsungsmechanismen darstellen.

Konflikte sind Grundlage fiir Entwicklungsprozesse. Sie zeigen, dass etwas
nicht im Lot ist und verbessert werden sollte/miisste.

Konflikte entstehen dann, wenn menschliche Grundbediirfnisse nicht (ausrei-
chend) befriedigt werden. Hinsichtlich ihrer Grundbediifnisse sind die Menschen
gleich. Es handelt sich hier um Grundbediirfnisse der physischen und psychischen
Existenzsicherung. Wéhrend die physischen Grundbediirfnisse den Organismus
schiitzen (Nahrung, Kleidung, Wohnung, ...) beziehen sich die psychischen
Grundbediirfnisse auf das soziale Miteinander und Fiireinander: Sicherheit/Ge-
borgenheit, Identifikation, Kommunikation, Kooperation, Anerkennung, Status,
Handlungsspielraum, kreative Spannung, Sinn. Physische und psychische Grund-
bediirfnisse stehen jedoch in Wechselwirkung zueinander.

Worin sich die Menschen unterscheiden, ist in der Ausdifferenzierung und
Gewichtung der Grundbediirfnisse. Wahrend der eine z. B. auf hiufige duBere
Anerkennung fiir sein Selbstwertgefiihl angewiesen ist, fiihlt sich ein anderer
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davon unabhéngiger. Worin beide aber auf einer tieferen Ebene gleich sind, ist
das Bediirfnis, dass Anerkennung von Achtung und Respekt getragen sein muss.

Es gibt drei Instanzen im Gehirn, die unmittelbar — mittels eines Grobrasters
— bewerten, ob Grundbediirfnisse erfiillt sind oder nicht. Es handelt sich um das
Angst-, Belohnungs- und Sozialsystem. Ihre Bewertung wird dem Menschen als
bewusstes Gefiihl iibermittelt. Alle drei Systeme sind eng miteinander verbunden.
Das ,,Sozialsystem* ist das umfassendste. Wihrend das Angst- und Belohnungs-
system sich insbesondere um das personliche Wohlbefinden des Menschen ,,kiim-
mern®, schlieB3t das Sozialsystem die anderen Menschen in seine Entscheidungen
und Handlungen mit ein.

Nur dieses System ist in der Lage, langfristige Zukunftsorientierung unter
Einbeziehung der Mitmenschen und gesellschaftlicher Belange zu vollziehen.
Gelingt das, kann der Mensch — wie die Gehirnforschung nachwies — zu tiefster
anhaltender Zufriedenheit gelangen. Dieses System, das der Egozentrik wenig
Platz einrdumt, da die Sozialitdt im Vordergrund steht, kann durch die damit ver-
bundene energetische Aufladung das Angstsystem dimpfen und das Belohnungs-
system mobilisieren, das gleichzeitig auch das Handlungsinitiierungssystem ist.

Nur das Sozialsystem des Gehirns ist in der Lage, die Folgen sozialer Hand-
lungen abzuschétzen. In diesem System sind zwar Basiswerte biologisch angelegt,
wie Gerechtigkeit, Fairness, Kooperation, es bedarf jedoch — im Gegensatz zu den
anderen beiden Bewertungsinstanzen — der permanenten Entwicklung und der Er-
kenntnis. Das geschieht in enger Zusammenarbeit mit dem rationalen Gedachtnis.
Wihrend sich die Sozialinstanz in moralischen Fragen durch ein permanentes
Ringen um gemeinsame Werte, Normen und Sinn weiterzuentwickeln versucht
(z. B. indem die gesellschaftliche Frage gestellt wird, ob Gerechtigkeit gleicher
Lohn fiir alle oder Lohn nach Leistung bedeutet), tut das gleiche das rationale
Gedichtnis in Wissensfragen. Je enger diese beiden Instanzen zusammenarbeiten,
desto starker gewdhrleisten sie eine Synthese von Vernunft und Sozialitat.

Thr ,,Miteinander* ist bei den Menschen jedoch unterschiedlich stark aus-
gepragt. Je stirker sich das rationale System von dem Sozialsystem abkoppelt,
desto stérker stehen ,,die Sache® — Zahlen, Fakten, Daten — und die eigene Person
im Vordergrund. In einem Unternehmen hat das negative Auswirkungen auf die
Beschiéftigten, die als Individuen nicht mehr oder zu wenig gesehen und von
Entscheidungsprozessen ausgeschlossen werden. Unternehmerische Handlungen
sind dann von kurzfristigem Denken und Handeln gepriagt. Nachhaltigkeit und
Zukunft miissen so zwangsldufig auf der Strecke bleiben. Denn Zahlen, Fakten,
Daten — geht ihre Berechnung auch noch so weit in die Zukunft — stlirzen wie
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ein Kartenhaus zusammen, wenn der ,,menschliche Faktor* immer mehr aus dem
Blick gerdt. Wird das zum Dauerzustand, verkiimmert die Sozialinstanz im Gehirn
sowie das Sozialverhalten im Unternehmen.

Langfristig erfolgreiche Entscheidungen in Unternehmen sind immer Ausdruck
des Zusammenspiels der rationalen und sozialen Gehirnsysteme. Hier herrscht
auch das grofte Konfliktpotenzial, wenn sich Manager und Arbeitnehmervertreter
gegeniiber stehen. Es kann dann dazu kommen, dass die Verhandlungspartner
zwischen sozialen Forderungen und Sachzwingen polarisieren. Beide Tendenzen
sind problematisch, wenn die Synthese misslingt. Soziale Einforderungen ohne
Sachkenntnis sind dhnlich unzureichend wie Sachkenntnis ohne Einbeziehung
der sozialen Erfordernisse.

Bei langfristig tragfahigen Problemldsungen ist vor allem hier der Hebel an-
zusetzen. Da beide Vertragspartner nicht aus verschiedenen Welten sprechen, son-
dern Sachverstand und Sozialbewusstsein nur unterschiedlich gewichtet sind, ist
prinzipiell eine Gesprichs- und Verstéindnisbasis vorhanden. Das ist insbesondere
im gemeinsamen Wertesystem begriindet. Auf diese Ebene sollte im Konfliktfall
zuriickgegriffen werden, um hierauf aufbauend zu einer gemeinsamen Position zu
finden. Dieser Prozess des ,,Back-to-the-Roots®, der einen Perspektivenwechsel
und ein Versténdnis fiir die tieferen Beweggriinde des ,,Kontrahenten* erfordert,
16st Verhértungen auf, erweitert den eigenen Blickwinkel und kann zu ganz neuen,
gemeinsam getragenen Losungen fiihren.

Das setzt voraus, dass die Konfliktpartner gelernt haben oder bereit sind zu
lernen, mit ihren Gefiihlen (vor allem den Aggressionen) angemessen umzugehen.
Denn Konflikte werden nicht durch gegensitzliche Standpunkte erzeugt, sondern
durch daraus resultierende Gefiihle (Aggressionen/Angste), die der Bewertungs-
mafistab eines Menschen sind. Ist der Mensch bereit, sich fiir den anderen Men-
schen zu interessieren, ihn nicht in seinem Menschsein zu ignorieren, werden
Aggressionen geddmpft bzw. deaktiviert und Belohnungsgefiihle mobilisiert. Auf
dieser Basis konnen erneut auftretende Konflikte konstruktiv angegangen und
gelost werden. Die gegenseitige Erfiillung psychischer Grundbediirfnisse findet
hier ihr Maximum und bewegt zu weiterer Gemeinsamkeit. Das ist Entwicklung/
Evolution.

Den Menschen trotz aller Konflikte immer wieder ins Zentrum unternehme-
rischer Politik zu riicken, hat positive Auswirkungen auf das Unternehmen. Das
zeigt sich insbesondere durch
B cine Verbesserung des Betriebsklimas
B sclbstverantwortliche Mitarbeiter
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eine Zunahme der Mitarbeiterbindung

Risikominimierung durch selbstverantwortliche Mitarbeiter
Vorbeugen gegen innere Kiindigung

eine hohe Attraktivitit des Unternehmens fiir neue Mitarbeiter.

Auf dieser Basis lassen sich grundlegende interne und externe Unternehmensziele

formulieren und umsetzen:

Leitbild im Unternehmen: Nur wenige Grundsitze gentigen, die der Selbstver-
antwortung des Mitarbeiters ausreichend Spielraum lassen. Das heift, jeder
Mitarbeiter muss neben sachlich-fachlichen Abwiagungen auch die ethisch-
moralische Komponente beachten

Nihe zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sowie zwischen Mitarbeitern
untereinander

Beteiligung am Gewinn, um Verantwortung fiir das Unternehmen zu stirken
Kompromiss zwischen Leistungsorientierung und Solidaritét

fachliche und soziale Férderung des Mitarbeiterpotenzials

stirkerer Fokus auf Zukunftsféahigkeit des Unternehmens als auf kurzfristige
Rendite

soziale Gerechtigkeit

Integration von Okonomie und Okologie

Entwicklung von MafBstében fiir die internationale Verantwortung (z. B. Mit-
arbeiter des Offshore-Landes)

keine Kinderarbeit in der Dritten Welt

keine Akzeptanz von Zulieferern, die die Corporate Social Responsibility
(CSR) nicht erfiillen. Das bedeutet gesamtgesellschaftliche Verantwortung des
Unternehmens und umschreibt den freiwilligen Beitrag der Wirtschaft — tiber
die gesetzlichen Forderungen hinaus — zu einer nachhaltigen Entwicklung, die
okologische Aspekte, Beziechungen zu Mitarbeitern etc. umfasst

Stetes Controlling der durchgefiihrten unternehmerischen Maflnahmen mit
besonderer Beriicksichtigung der Einhaltung der in der dialogisch orientierten
Kommunikation verbindlich ausgehandelten ethischen Regeln.

1.4.3 Die Bedeutung der Kommunikation innerhalb des Teams

fiir die Umsetzung von Zielen

Um erfolgreich zu kommunizieren, miissen Manager integer sein. Fiir eine ge-

lungene Kommunikation haben sie den Bediirfnissen anderer Menschen (Mitar-
beiter, Kunden, Lieferanten etc.) Rechnung zu tragen. AuBlerdem ist jeder Ent-
scheidungstriger gefordert, so zu kommunizieren, dass er von anderen Menschen
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verstanden werden kann. Versténdlich heifit jedoch nicht, lediglich theoretisch
und sachlich erkldrbar, sondern auch zustimmungsfihig und gerechtfertigt vor
allem jenen Menschen gegeniiber, die von den Folgen dieser Entscheidungen und
Handlungen betroffen sind.

Fiir die Fiihrungsspitze bedeutet das, strukturelle Verkrustungen von Hierar-
chien zu erkennen und abzubauen, um so wirkliche Teamarbeit im Unternehmen
zu verwirklichen. Und das heif3t auch, Beschéftigte und ihre Interessenvertreter zu
integrieren, die bislang von Entscheidungsprozessen weitgehend ausgeschlossen
waren.

Eine solche Teamarbeit fiihrt dann zum groBBtmoglichen Erfolg, wenn der
Kommunikations- und Entscheidungsprozess so strukturiert ist, dass Vertrauen
geschaffen und offen kommuniziert und informiert wird; in der nicht einer das
Wissensmonopol fiir sich beansprucht und in der Hierarchien und Strukturen
keine Hemmschwelle fiir die Entfaltung der Personlichkeit darstellen. Das steht
in scharfem Kontrast zu Prozessen, die weniger Selbst-/Mitbestimmung und Ethik
als Kontrolle brauchen.

In einer solchen Teamarbeit zum Beispiel zwischen Anteilseignern, Managern,
Vorstand, Aufsichtsrat und Arbeitnehmervertretern sollte nicht nur entscheidend
sein, wer eine bessere Leistung erbringt, sondern gleichermallen, wer zur Ent-
wicklung von Teamgeist und zur Entwicklung gemeinsamer Ziele beitragt. Das
System wird dadurch natiirlich komplexer. Denn plétzlich spielen ganz andere
als nur sachliche Argumente eine Rolle. Gefordert ist auch, egoistische Interessen
hinter gemeinsame Ziele zuriickzustellen. Eine solche, im ganzen Unternehmen
verwirklichte Teamarbeit fordert eine neue Einstellung zu den Erfolgen anderer:
Statt eifersiichtiger Distanz und Kritik entwickelt sich Kooperation und Freude
iiber die Erfolge anderer, die tiber die ,,kommunikative Spiegelung® zum eige-
nen Erfolg werden. Spal} an der Arbeit entsteht insbesondere auch durch das
Zusammengehdorigkeitsgefiihl. Natiirlich erfordert eine solche Umstellung von
hierarchisch strukturierter Arbeit zur Teamarbeit eine Mentalitdtsdnderung. Doch
ohne diese haben Unternehmen keine Zukunft.

Aber die Umstellung auf solche Teamarbeit — egal auf welcher Ebene des Un-
ternehmens — kann beim Offshoring zum Fiasko werden, wenn Ideen und Visionen
nur angezweifelt werden und zum Beispiel jeder Vorschlag der Beschéftigten alle
Hiirden des Systems iiberwinden muss. Natiirlich miissen die Ideen Bezug zur
Wirklichkeit haben: Sie miissen die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und
die Kundenbediirfnisse beriicksichtigen. Manager und Arbeitnehmervertreter miis-
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sen am Puls der Zeit sein, Trends erspiiren, noch ehe sie Realitdt sind, Weitsicht
besitzen und einen gesunden kritischen Blick.

In allen Teams muss Querdenken zugelassen werden, das ungewohnliche
Ideen und neue Wege hervorbringt, um Probleme zu 16sen, die aufgrund ihrer
Komplexitit schwer definierbar geworden sind.

Querdenker im Management sind in weit groBerem Ma@ als der so genannte
»Macher* auf ein Team angewiesen. Und gerade darin besteht fiir Arbeitnehmer-
vertreter (bei Offshoring-Entscheidungen) eine grof3e Chance. Auf der Entschei-
derebene kann Daniel Goeudevert als ein solcher Querdenker gesehen werden,
der vor allem durch seine Tétigkeit bei Ford und VW sowie seinem Buch: ,,Wie
ein Vogel im Aquarium* einer breiteren Offentlichkeit bekannt wurde.

Das Team des ,,Machers* hingegen hat mit ganz anderen Problemen zu kdmp-
fen. Die Féhigkeit der Teammitglieder zu denken und mitzudenken, wird wenig
gefordert, vielleicht sogar im Keim erstickt. Und so verkiimmern irgendwann
deren kreative Potenziale und ihre Erwartungen richten sich angstvoll/hoffnungs-
voll auf den ,,Macher*. Arbeitnehmervertreter miissen deshalb davon ausgehen,
dass es im Rahmen der Offshoring-Entscheidung zu einer Eskalation von Kon-
flikten kommen kann.

In einer komplexen Welt braucht es eine Mischung unterschiedlicher Ma-
nagertypen, die sich ergidnzen sowie tolerant genug und motiviert sind, um mit
Ausdauer am gemeinsamen Ziel zu arbeiten. Das impliziert eine Philosophie des
»Sowohl-als-auch®, die in unserer Welt, in der man sich stidndig des scheinbar
bequemeren ,,Entweder-oder* bedient, einen schweren Stand hat.
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2 Die Absicherung des theoretischen Ansatzes

Das aus den theoretischen Grundlagen abgeleitete Vorgehensmodell in Abschnitt
1.3 beinhaltet die Frage, ob die aus diesem Ansatz abgeleiteten Informationsbe-
diirfnisse sowie die damit verbundene Vorgehensweise der Entscheidungstrager
auch in die Praxis iibertragbar sind.

Diese praktische Absicherung unseres Modells erfolgt auf mehrfache Weise.
Zum einen haben wir Interviews auf der Basis eines strukturierten Fragebogens
mit Fiihrungskriften aus verschiedenen Branchen gefiihrt. Die Interviewpartner
stammten aus folgenden Bereichen:

Textilindustrie
Mobelindustrie
Maschinenbau
Kfz-/Kfz-Zuliefer-Industrie
Chemische Industrie
Handel/Rohstoffe
Dienstleistung.

Dabei haben wir auch Arbeitnehmervertreter aus diesen Branchen befragt, um
deren Sichtweisen und Verfahren im Modell zu beriicksichtigen.

Mischformen aus quantitativen und qualitativen Verfahren, wie sie durch die
Vorgabe eines strukturierten Fragebogens reprisentiert werden, haben den Nach-
teil, dass die Antworten durch den Interviewer beeinflusst werden bzw. dass die
Antworten sehr stark von rationalen Uberlegungen abhiingen kénnen. Im letzteren
Fall wéren sie nicht mit der handlungsleitenden Motivationsstruktur verkniipft,
die in der rechten Gehirnhélfte angesiedelt ist. Doch nur durch diese Verkniipfung
ist eine Verbindung mit den Bewertungssystemen gewihrleistet, die immer eine
emotionale Komponente aufweisen, um auf diese Weise iiberhaupt Handlungen
in Gang setzen zu konnen. Deshalb wurden, ergdnzend zu den Fragebogen-In-
terviews, Tonband-Interviews fiir die sogenannte Gesprichstext-Analyse (GTA)
— einem qualitativen Verfahren — gefiihrt (Lachhammer/Dambmann).

Mittels der GTA — einem sprachwissenschaftlich abgesicherten Verfahren — ist
es moglich, den sprachlich formulierten motivationalen Aspekt von bewussten/
unbewussten Einstellungen, vergangenen und zukiinftigen Handlungen — in un-
serem Fall zur Frage des Offshoring — herauszuarbeiten. Grundlage der GTA
sind sowohl die Erkenntnisse der Gehirnforschung als auch das interpretative
Verfahren der Objektiven Hermeneutik in Anlehnung an Oevermann. Da sich der
Sprechvorgang nicht nur bewusst, sondern hauptséchlich unbewusst vollzieht,
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kann mit der Methode der Objektiven Hermeneutik eine Differenzierung zwischen
nicht-handlungsleitenden Idealisierungen und handlungsleitenden Absichten vor-
genommen werden. Nur letztere haben Relevanz fiir die Offshore-Begriindung der
Befragten (Dambmann 2004).

Zusitzlich zur Befragung der mittleren Unternehmen wurden global agierende
Unternehmen in das Befragungsraster einbezogen, um einen Orientierungsmaf-
stab zu gewinnen. Die Auswahl dieser Benchmark-Unternehmen erfolgte anhand
der folgenden Kriterien:

B GrofBunternehmen mit einem Umsatz von mehr als 40 Mrd. EUR.
B Unternehmen mit mehr als 100 (Produktions- oder Vertriebs-) Standorten im

Ausland
B groBe Erfahrung mit Offshoring; stetiger Ausbau ausldndischer Standorte
B Einstufung als ,,Best-Practice-Unternehmen® im Vergleich zu anderen mitt-

leren Unternehmen.

Die befragten Unternehmen wurden sowohl unter Beriicksichtigung dieser Kri-
terien als auch mit Blick auf ihre Branchenzugehorigkeit ausgewéhlt. Dabei wur-
den sowohl strukturierte Interviews als auch Interviews auf der Basis der GTA
durchgefiihrt.
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3  Durchfiihrung der Interviews und Auswertung

3.1 Aufbau der Fragebégen

Der Fragebogen ist in vier Teile untergliedert.

Teil I umfasst z. B. Fragen zum Unternehmen, zur Person des Interviewten
sowie zum Aufsichtsrat/Beirat bzw. zu den Einflussmdglichkeiten des Betriebsrats
im Unternehmen.

In Teil II werden u. a. die Motive, Entscheidungsgrundlagen, Probleme im
Zusammenhang mit dem Offshoring bzw. der Zeitpunkt der Einbindung des Be-
triebsrates bei bereits realisierten Offshoring-Projekten abgefragt.

Teil III zielt vor allem auf kiinftige Offshoring-Projekte. Er ist analog zu Teil
II aufgebaut. So werden z. B. potenzielle Konflikte und deren Losung zwischen
Management, Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat hinterfragt. Ebenso soll seitens
der Interviewten eine Stellungnahme zu moralisch/ethischen Werten in Bezug auf
die Standortverlagerung erfolgen.

In Teil IV geht es vor allem um Offshoring-Trends, Tops und Flops des Oft-
shoring sowie mogliche Alternativen zur Standortverlagerung ins Ausland.

Der Fragebogen ist im Anhang abgebildet.

3.2 Die Interviewpartner

Die Interviewpartner fiir diese Untersuchung stammen aus folgenden Organisa-
tionsbereichen:
B Oberste Fiihrungsebene (z. B. Vorstand)
B Leitende Mitarbeiter
B Arbeitnehmervertreter
B  Gewerkschaftsvertreter.
Die Interviews haben wir anonym durchgefiihrt, damit die Interviewpartner offen
iiber die Beweggriinde des Offshoring sprechen konnen. Deshalb wurden ihre
Unternehmen lediglich Branchen zugeordnet.

Insgesamt haben wir 20 Personen interviewt. Zwei davon hatten vor kurzem
ihr bisheriges Unternehmen verlassen. Zwei Personen stammten aus Benchmark-
Unternehmen.
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3.3 Zeitplan der Interviews

Die Interviews haben wir im Zeitraum Februar bis Mitte September 2010 gefiihrt.

Die Befragungen fanden an der Hochschule in Augsburg, in den Unternehmen und

im privaten Umfeld an verschiedenen Orten in Deutschland mit Schwerpunkt auf

dem siiddeutschen Raum statt.

3.4 Auswertung der Fragebogen-Interviews

Die Interviews erfolgten mit

1.
2.
3.
4.

Managern mittlerer Unternechmen

Managern von zwei Benchmark-Unternehmen
zwei Gewerkschaftsvertretern und

einem Arbeitnehmervertreter.

Hinzu kam eine beispielhafte Auswertung von Tonband-Interviews auf Basis der
GTA.
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Die zusammengefasste Auswertung der Interviews ist als Anhang beigefiigt.
Aus den Fragebogen-Interviews ziehen wir folgendes Fazit:

Die als Benchmark-Unternehmen bezeichneten Organisationen sind in die
Untersuchung einbezogen worden, um eine Messlatte im Sinne von ,,best
practice* zu erhalten.

Wihrend in den Benchmark-Unternehmen der Betriebsrat Entscheidungen des
Managements beeinflussen kann — z. B. iiber den Aufsichtsrat — kommt das
bei den mittleren Unternehmen so gut wie nicht vor.

Die Ausgangssituation wurde von allen interviewten Personen ziemlich ein-
heitlich geschildert. Kostendruck, MarkterschlieBung und z. T. ein gewisser
Konkurrenzdruck waren die Beweggriinde zur Standortverlagerung.

Auch die Qualifikation der Mitarbeiter am neuen Standort wird fast identisch
beurteilt.

Bei den volkswirtschaftlich relevanten Kriterien vergangener Verlagerungen
spielte das ausldndische Rechtssystem keine Rolle. Interessanter Weise soll
es aber bei kiinftigen Entscheidungen eine Rolle spielen.

Ethische Werte spielen in mittleren Unternehmen kaum eine Rolle, werden
aber bei den Benchmark-Unternehmen zum Teil beriicksichtigt. Die gleichen
Aussagen betreffen auch den 6kologischen Aspekt.



B Die groBiten Abweichungen ergeben sich beziiglich des Entscheidungsab-
laufs sowie bei den eingesetzten Instrumenten zur Entscheidungsfindung.
Die Benchmark-Unternehmen setzen dabei das gesamte betriebswirtschaftlich
relevante Instrumentarium ein. Mittlere Unternehmen verwenden fast aus-
schlieBlich kostenorientierte Methoden oder entscheiden emotional.

B Auf die Fragen zu kiinftigen Offshore-Entscheidungen (Teil III des Frage-
bogens) wurden zum groflen Teil analoge Antworten wie in Teil IT gegeben.
Das bezog sich z. B. auf die Ausgangssituation zur Offshoring-Entscheidung,
die Anspriiche an die Qualifikation der Mitarbeiter oder den Entscheidungs-
prozess.

B Aufdie Frage, ob die eigene Firma Riickverlagerungen bei den ausldndischen
Standorten vornehmen musste oder ob Riickverlagerungen nur allgemein be-
kannt seien, schlossen die Antworten meist die eigene Firma aus. So wurden
als Beispiele Black & Decker oder die SchlieBung eines tunesischen Standortes
ohne Riickverlagerung genannt.

B  Welche Léander in Zukunft fiir Offshoring besonders interessant sein konnten,
wurde von beiden Interviewgruppen mit geringen Abweichungen identisch
beantwortet: BRIC-Staaten, Asiatische Lander, ASEAN und Vietnam. Die
Benchmark-Unternehmen nannten noch Siidamerika und Afrika.

Die folgende Gegeniiberstellung zeigt — aus unserer Sicht — eine Auswahl wich-

tiger Antworten der beiden Interviewgruppen. Sie sollen sowohl die Einheitlich-

keit als auch die Unterschiede zwischen ,,Best-Practice-* und mittleren Unter-
nehmen zeigen. Diese Auswahl an Fragen und Antworten findet sich auch in der

Zusammenfassung der Interviewergebnisse im Anhang wieder.
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4 Konsequenzen aus den Fragebogen-Interviews
fiir unser Vorgehensmodell und das Handbuch

4.1 Die Bedeutung der Ausgangslage fiir die Unternehmen

Die Ausgangslage ist fiir alle Befragten mittlerer Unternehmen durch ein einheit-
liches Szenario gekennzeichnet. Zu den Benchmark-Unternehmen ergeben sich
allerdings dadurch Abweichungen, dass diese ihre Verlagerungen z. T. an den
bereits vorhandenen iiber 100 ausldndischen Standorten ausrichten. Trotzdem kann
auch ihre Ausgangslage wie folgt beschrieben werden:
B Uberwiegend erheblicher Kostendruck, und daraus abgeleitet die Suche nach
Moglichkeiten der Kostenoptimierung.
B Verstirkter Konkurrenzkampf mit auslédndischen Unternehmen.
B MarkterschlieBung bzw. Marktausweitung (auch im Rahmen der Strategie
Follow-your-Customer).
B Einbriiche in der Krise und Ziel der internationalen Marktausweitung verlan-
gen Standortverlagerungen, um Kosten zu sparen.
Auf dieser Grundlage begriinden alle Befragten ihre Standortverlagerungen. Dabei
stehen im Vordergrund der ausgelagerten und auszulagernden Organisationsein-
heiten vor allem die Produktion sowie die Montage/Aufbereitung. Aber auch die
Verlagerung administrativer Bereiche oder der EDV wurden genannt oder sollen
in Zukunft realisiert werden.
Allerdings handelt es sich nicht immer um Tochtergesellschaften der aus-
lagernden Unternehmen. Zum Teil wurden oder werden in Zukunft auch Joint
Ventures eingegangen oder Aufkdufe durchgefiihrt (Benchmark-Unternehmen).

4.2 Relevante Entscheidungsgrundlagen und -parameter fiir
den Entscheidungsablauf in der Praxis

Bei mittleren Unternehmen héngen die fiir den Entscheidungsverlauf relevanten
Parameter z. T. von der Ausgangslage ab. So wird zum Beispiel argumentiert, dass
der Zwang, ins Ausland zu gehen, kein langes Entscheidungsprocedere zulidsst.
Als Beispiele dafiir konnen u. a. genannt werden: der Druck durch die Konkur-
renz, die schon dort ist; die notwendige Verbesserung von Bilanz und GuV; die
Verringerung des hohen Personalkostenanteils oder ganz einfach die personliche
Bekanntschaft mit Abnehmer oder Lieferant. Um die Einbindung des Betriebsrats
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in die Entscheidung zu umgehen, wird die Verlagerung auch mit dem Argument
einer strategisch notwendigen Entscheidung begriindet.

Andererseits werden aber auch Aussagen getroffen, die den Entscheidungs-
prozess doch in einem gewissen Malie beeinflussen konnen. Hierunter fallen das
Wirtschaftswachstum des Offshoring-Landes oder die Kundennéhe, wodurch die
Landerauswahl bestimmt werden kann und im Entscheidungsablauf zu beriick-
sichtigen ist. Aber auch die Personalqualifikation spielt bei manchen Unternehmen
eine Rolle. Wobei auch hier gilt, dass geringere Produktivitdt durch mehr und
trotzdem kostengiinstigeres Personal aufgefangen wird. Schlielich argumentiert
mancher Manager, dass man auch veraltetes Know-how einsetzt, und dadurch
den europdischen Patentschutz weiterhin aufrechterhalten kann. Das beeinflusst
wiederum den Entscheidungsablauf sowie die fiir die Entscheidung relevanten
Daten/Parameter.

Bei den Benchmark-Unternehmen beeinflussen das Wirtschaftswachstum, die
Kundennihe, die Konkurrenzsituation oder die bereits vorhandenen Offshoring-
Standorte weitgehend die Entscheidungsfaktoren. Seit neuestem kommt hier auch
die Verringerung der Konkurrenz durch Merger & Acquisition (M&A) hinzu.
Der Entscheidungsablauf wird davon allerdings nicht beriihrt. Er ist organisa-
torisch insofern gleich, als die beim Offshoring eingebundenen Personen sowie
die Entscheidungsschritte beim M&A identisch sind. Ein Element kommt bei
der Entscheidungsfindung jedoch hinzu: das Ausnutzen politischer Beziehungen
und (als K.-o0.-Kriterium bei kiinftigen Entscheidungen) das Rechtssystem des
Offshoring-Landes.

4.3 Der Stellenwert quantitativer und qualitativer Verfahren
fir die Entscheidung

Grundsitzlich gilt fiir die befragten mittleren Unternehmen, dass quantitative Ver-
fahren eher rudimentir eingesetzt werden. Ganz selten werden Ansétze zur To-
talkostenbetrachtung verwendet oder es wird ein Kosten-/Produktivitétsvergleich
durchgefiihrt. Sehr oft ist die letztendliche Entscheidung emotional geférbt.

Bei den Benchmark-Unternehmen kommt das gesamte Instrumentarium quan-
titativer Verfahren zum Einsatz. Sie verfiigen aber auch iiber die hierfiir notwen-
digen Ressourcen.

Die Einbeziehung von Gender-Uberlegungen erfolgt bei mittleren Unterneh-
men nur dort, wo Frauen im Produktionsprozess wichtig sind. So z. B. in der
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Textilindustrie. Aber auch dort erfolgt deshalb keine Gleichstellung. Vielmehr
erhalten nach Aussage eines Befragten Frauen z. T. nur 1/5 des Lohns, den Ménner
erhalten. Das scheint darauf zurlickzufiihren zu sein, dass die Gegebenheiten des
Offshore-Landes — und damit auch die kulturellen Werte — deshalb iibernommen
werden, weil sie sich auf die Kostenstruktur glinstiger auswirken als die Rahmen-
bedingungen in Deutschland. Und diese Vorteile werden genutzt. Deshalb ist es
auch nicht notwendig, qualitative Aspekte zu beriicksichtigen (z. B. gleiche Be-
zahlung fiir Ménner und Frauen), da der hierfiir notwendige Druck im Offshoring-
Land fehlt und die Zielsetzung der Kostenersparnis vorrangigen Charakter hat.

Bei den Benchmark-Unternehmen ergibt sich insofern ein Unterschied, als
ethisch/moralische Werte einen grof3en Stellenwert haben oder haben kénnen. Das
ist z. T. von der Besetzung des Vorstandes abhédngig. Beriicksichtigt werden diese
Werte dann entweder im Rahmen von K.-o0.-Kriterien oder von Gewichtungen bei
Nutzwert-Analysen.

4.4 Theoretisches Vorgehensmodell oder pragmatische
Vorgehensweise? — Der erweiterte Modellansatz

Die Auswertung der Interviews zeigt, dass zwischen den Entscheidungsabldufen
mittlerer Unternehmen und den Benchmark-Unternehmen grofere Abweichungen
bestehen.

So gibt es nur in Grofunternehmen geregelte Entscheidungsabléufe mit Be-
wertungsverfahren, die dem Vorgehensmodell entsprechen, das wir in Abschnitt
1.3.3 dargestellt haben.

Die Entscheidungsabldufe mittlerer Unternehmen stellen sich bis zu einem
gewissen Grad unterschiedlich dar, konnen aber alle auf ein einheitliches Grund-
modell zuriickgefiihrt werden. Das ist aus dem theoretischen Vorgehensmodell
ableitbar und soll im Folgenden als vereinfachtes Vorgehensmodell der Praxis
bezeichnet werden. Die folgende Abbildung zeigt diesen Ansatz.
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Abb. 6: Das vereinfachte Vorgehensmodell der Praxis

Vorentscheidung:
Offshoring = ja

reduzierte Basisdaten
und Basismethoden

zum Teil emotlonale Entscheidung
fiir ein Land oder einen Standort

l

[

IEtislieTE g i Sl e J insbesondere der Personalkosten

von personlichen Kontakten

Management-| Entscheldung fur
Offshoring gefallen

l

Benachrichtigung der Arbeitnehmer-
vertreter und des Beirats/Aufsichtsrats

l
D

. E
[

— reduzierte Willensbildung

grob Uberschlagige Betrachtung }

G

(Lachhammer, eigene Darstellung)

Aufgrund dieses vereinfachten Vorgehensmodells der Praxis kdnnte mancher ar-
gumentieren, dass Inhalt und Umfang des Offshoring-Handbuchs in Teil II sich
eines reduktionistischen Vorgehens bedienen sollten. Dieser suboptimale Ansatz
wiirde aber die folgenden Aspekte vollig auller Betracht lassen:
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Die von den Managern beschriebene Vorgehensweise bedeutet noch lange
nicht, dass Arbeitnehmervertreter bzw. Beirats-/Aufsichtsratsmitglieder diese
z. T. emotionale Entscheidungsfindung zum Ausgangspunkt ihrer eigenen
Entscheidungsfindung machen miissen.

Vielmehr ist es Ziel des Handbuchs, Aufsichtsratsmitglieder fiir eine eigen-
stindige Entscheidungsfindung zu qualifizieren. Und hierzu gehdren neben
den notwendigen Basisdaten natiirlich auch jene Bewertungsmethoden, wie
sie gerade von den Benchmark-Unternehmen eingesetzt werden.

In dem vereinfachten Vorgehensmodell bleibt weiterhin die Frage unbeantwor-
tet, wann der Betriebsrat eingebunden werden soll. Die Interviews ergeben,
dass ithn manche Manager am liebsten vor vollendete Tatsachen stellen, das
heif}t, erst nach der Beirats- bzw. vor der Aufsichtsratssitzung informieren
wollen. Trotzdem ist davon auszugehen, dass eine verstirkte Qualifizierung
der Arbeitnehmervertreter dazu fithren wird, dass auch mittlere Unternehmen —



gemidl dem von Allan Pred aufgezeigten duferen Druck — ihre Arbeitnehmer-
vertreter bereits frither in die Entscheidungsfindung mit einbinden.

Das bedeutet, dass der differenziertere Entscheidungsablauf des theoretischen
Vorgehensmodells bzw. die bei den Benchmark-Unternehmen bereits insti-
tutionalisierten Entscheidungsabldufe durchaus Relevanz fiir das Handbuch
haben.

Damit bekommt aber ein weiterer Aspekt des theoretischen Vorgehensmodells
Gewicht: Die fiir die Arbeitnehmervertreter verbleibende Reaktionszeit. Wird
das vereinfachte Vorgehensmodell der Praxis in Teil II in Richtung theore-
tischer Modellansatz ausgebaut (erweiterter Modellansatz), dann gewinnen
—wegen der verldngerten Reaktionszeit fiir die Arbeitnehmer — die Antworten
auf die Fragen nach den relevanten Basisdaten bzw. den zu beriicksichtigenden
und einzusetzenden Methoden an Bedeutung. Hierzu sind deshalb im Hand-
buch grundlegende Aussagen zu machen.

Die Beriicksichtigung der Reaktionszeit im erweiterten Modellansatz in Teil 11
konnte in ein Stufenmodell integriert werden. Dabei ist eine Rangfolge der
einzelnen Stufen so fest zu legen, dass die zur Verfligung stehende Reaktions-
zeit beriicksichtigt wird. So ist z. B. ein Ansatz, dass zuerst jene Methoden und
notwendigen Basisdaten herausgearbeitet werden, die bei frither Einbindung
des Betriebsrats von Bedeutung sind. Danach stellt man im Entscheidungs-
prozess ,,vorwirts schreitend* dar, wie durch spitere Einbindung der Arbeit-
nehmervertreter die Berechnungs- und Datenbasis immer weiter eingeschrénkt
werden. Je kiirzer die dem Betriebsrat verbleibende Reaktionszeit, umso be-
grenzter sind dessen Handlungsalternativen.

Man kann aber auch umgekehrt vorgehen, ndmlich von der spétest moglichen
Einbindung aus. Dann werden die aufgrund der zunehmend ldnger werdenden
Reaktionszeit einzusetzenden Methoden und Basisdaten sukzessive erweitert
(riickwirts schreitend).

Aufgrund der Erkenntnisse aus den Fragebogen-Interviews, wonach die Ar-
beitnehmervertreter relativ spét eingebunden werden, konnte die Methode
des ,,Riickwérts-Schreitens* favorisiert dargestellt werden. Da das Handbuch
aber zu einer Qualifizierung der Arbeitnehmervertreter beitragen und damit
auch den Druck auf das Management verstirken soll, damit der Alternative
Arbeitsplatzsicherung mehr Gewicht verliechen werden kann, soll in Teil II
die Methode des ,,Vorwirts-Schreitens* gewahlt werden. Dabei soll anhand
von drei moglichen Szenarien (Fille a-c) dargestellt werden, wie sich die
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unterschiedlich frithe zeitliche Einbindungen des Betriebsrats in den Entschei-

dungsprozess des Offshorings auf seine Handlungsmdglichkeiten auswirken.

B Die Stufen 1 und 2 (vgl. Abb. 7), welche die Vorentscheidung des Off-
shoring einschlieen, konnten unter dem Blickwinkel des Verdnderungs-
drucks sowie der Eigenpositionierung des Managements betrachtet wer-
den. Das ist die Vorstufe, in der keine Einbindung des Betriebsrates erfolgt,
da dieser Teil der Entscheidung vom Management geklart werden muss.

I Der Ausgangspunkt fiir eine so rechtzeitige Einbindung des Betriebsrats,
dass er eine ausreichende Reaktionszeit hat, beginnt mit Stufe 3. Dieses
frithe Hinzuziehen soll als: ,,Der Chef informiert rechtzeitig®, bezeichnet
werden. In unserem Vorgehensmodell beginnt diese Phase nach der Vor-
entscheidung zum Offshoring und reicht bis zur positiven oder negativen
Entscheidung des Managements zur Standortverlagerung. Das heifit, sie
umfasst einen Grofiteil der Willensbildungsphase. Allerdings wird dabei
unterstellt, dass mittlere Unternehmen Plan-Betriebsergebnisrechnungen
bzw. Kostenstrukturrechnungen, wie sie die Benchmark-Unternehmen in
Ansitzen beriicksichtigen, nicht einsetzen. Vielmehr ist davon auszugehen,
dass eine ,,abgespeckte” Form der Kostenrechnung, eventuell auch als
modifizierte Totalkostenrechnung, die maximal eingesetzten Instrumente
darstellen. Das Handbuch liefert hierzu Ansétze (,,Crashkurs®).

B Auf diesen Bereich (unseren Fall a) konzentriert sich das Handbuch.
Dabei ist allerdings auch zu untersuchen, welche Moglichkeiten die Arbeit-
nehmervertreter haben, um der Verlagerungsstrategie des Managements
»Besser-Strategien entgegen zu setzen (z. B. Organisationsoptimierungen
oder Cluster-Bildungen).

B Der Endpunkt des Stufenmodells (Stufe 5 und Fall ¢), bei dem die Ent-
scheidung pro Offshoring bereits getroffen ist, soll als ,,Der Chef gibt
bekannt™ bezeichnet werden. Dabei miissen zwei Moglichkeiten unter-
schieden werden. Der Fall (1) einer GmbH und einer AG, jeweils ohne mit-
bestimmten Aufsichtsrat, sowie der Fall (2) der GmbH mit obligatorischem
Aufsichtsrat und einer mitbestimmten AG. Hier ist nur der erste Fall von
Bedeutung. Denn bei einer GmbH mit obligatorischem Aufsichtsrat und
einer mitbestimmungspflichtigen AG sind Arbeitnehmervertreter im Auf-
sichtsrat, so dass iiber die Entscheidung in der Regel diskutiert wird.

I Bei einer GmbH mit Beirat oder fakultativem Aufsichtsrat (§52 GmbHG)
sowie der nicht mitbestimmungspflichtigen AG bedeutet das, dass u. U.
kein Vertreter der Belegschaft in die Offshoring-Entscheidung eingebun-



den ist und der Betriebsrat erst nach der Beirats- bzw. Aufsichtsratssitzung
von der endgiiltigen Entscheidung erféhrt. Hier gibt es fiir ihn keine Re-
aktionszeit, um auch nur den Anschein einer Verhandlungsmoglichkeit zu
nutzen. Es droht der offene Konflikt, der im weiteren Verlauf vollig aus
dem Ruder laufen kann. Konflikte und Konfliktbewdltigungsstrategien
behandeln wir im Kommunikationsteil des Handbuchs.

® Bei mittleren Unternehmen in der Rechtsform der GmbH mit obligato-
rischem Aufsichtsrat und einer mitbestimmungspflichtigen AG sind die
Arbeitnehmer im Aufsichtsrat vertreten. Bei dieser als Fall b bezeichneten
Stufe 4 (,,Der Chef hat schon weitgehend entschieden®), sollten die Ar-
beitnehmervertreter ebenfalls den im Fall a vorgeschlagenen ,,Crashkurs®
durchlaufen, um rasch diskussionsfiahig zu werden. Im Fall b ist nicht
eindeutig bestimmbar, wann die Zeit zu laufen beginnt, die dem Betriebsrat
fiir eigene Uberlegungen zur Verfiigung steht. Dieser Fall gilt aber auch
fiir den Betriebsrat einer GmbH mit Beirat oder fakultativem Aufsichtsrat
und den Betriebsrat in einer nichtmitbestimmungspflichtigen AG, sofern er
zwischen der Berechnung der Vorteilhaftigkeit der geplanten Auslagerung
und vor der Beirats- bzw. Aufsichtsratssitzung unterrichtet wird. Der Fall b
diirfte in mittleren Unternehmen die am héufigsten anzutreffende Situation
sein.

B Ein wichtiger Aspekt des Vorgehensmodells fehlt in diesen drei Phasen noch:
Die Kommunikations- und Konfliktldsungskomponente. Dabei ist zu berlick-
sichtigen: Je langer die Reaktionszeit, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit
eines Konflikts. Und je kiirzer diese Zeit, desto groBer die Konfliktgefahr.

Fasst man diese Ausfithrungen zusammen, so ist das in Abb. 7 dargestellte erwei-

terte Vorgehensmodell Basis fiir das Handbuch und geht iiber das vereinfachte

Vorgehensmodell der Praxis hinaus. Dieses erweiterte Vorgehensmodell ist ein

Stufenmodell. Es stellt die Einbindungsmoglichkeiten der Arbeitnehmervertreter

in den Entscheidungsablauf des Offshoring-Prozesses in den Fillen a-c dar.
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Abb. 7: Die Félle a bis ¢ im Stufenmodell
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Nun ist auch die Verbindung zwischen dem wissenschaftlichen Teil und dem
Handbuch geschaffen. Denn das Stufenmodell liefert gleichzeitig den Rahmen

72



fiir die Gliederung des Handbuchs. Dabei wird sich der Kommunikations- und
Konfliktteil ebenfalls an diesem Schema orientieren. Wéahrend die Wahrschein-
lichkeit zunimmt, dass die Basisdaten und -methoden von Fall ¢ hin zur frithen
Einbindung der Arbeitnehmervertreter in den Entscheidungsablauf immer umfang-
reicher werden, gilt fiir den Kommunikations- und Konfliktbereich das Gegenteil.
Die Wahrscheinlichkeit eines Konfliktes nimmt von Fall ¢ nach Fall a hin ab.
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5 Interpretation der Tonband-Interviews auf der
Basis der Gesprachstext-Analyse

Wir haben bereits in Kapitel 2 darauf hingewiesen, dass die in den Fragebogen-
Interviews getroffenen Aussagen sehr stark rational intendiert sind und deshalb zur
Absicherung der Antworten Tonband-Interviews fiir die Gesprachstext-Analyse
(Dambmann 2004) gefiihrt wurden.

Im folgenden Kapitel wird anhand von ausgewihlten Beispielen (es handelt
sich hierbei um Originalaussagen) aufgezeigt, ob die gewonnenen Ergebnisse das
erweiterte Vorgehensmodell sowie Inhalt und Umfang des Handbuchs beeinflus-
sen. Die Analyse der ausgewihlten Beispiele mittels GTA wird dabei in einem
Fazit zusammengefasst.

Einige weitere ausgewihlte Beispiele aus den Tonbandaufnahmen finden sich
als Transkription im Anhang. Aufgrund der Zusicherung der Anonymitét kdnnen
aber auch diese, wie die Interviewausschnitte in diesem Kapitel, nur fragmenta-
risch wiedergegeben werden. Im Unterschied zu den Aussagen in diesem Kapitel
werden die ausgewéhlten Beispiele dort allerdings einzeln interpretiert.

5.1 Relevante Zitate aus den durchgefiihrten Interviews

Die vorliegenden Original-Gesprachstexte entstanden auf der Grundlage offener
Interviews zum Thema Offshore-Entscheidungen. Diese besondere Form des In-
terviews zeichnet sich vor allem dadurch aus, dass der Verlauf des Interviews
vollig offen ist, und dient nicht dem Zweck, vorher aufgestellte Hypothesen zu
iberpriifen. Aus diesem Grund werden die folgenden Beispiele nicht konkreten
Fragen, sondern Themenschwerpunkten, die sich aus den Interviews ergaben,
zugeordnet.

Beispiel 1: Die Rolle ethischer Werte und des Unternehmensleitbildes
bei Offshore-Entscheidungen
Ethische Werte spielen eine grofie Rolle, d. h. keine Kinderarbeit, keine Frauen-
diskriminierung, keine veralteten umweltverschmutzenden Technologien im Aus-
land. Es gibt ein paar Bereiche, ohne, dass es offiziell ausgesprochen wird, die
im Prinzip auf dem Index stehen. Also wir wiirden z. B. nicht in den Iran gehen.
Auf der anderen Seite, als internationales Unternehmen wehren wir uns na-
tiirlich sehr stark dagegen, dass Wirtschaft zum Instrument der Politik gemacht
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werden soll. Sie konnen auch nicht in Mdrkte rein- oder rausgehen, Sie kénnen
nicht heute den Chinesen, ich mag euch nicht mehr, weil ihr seid mit dem Panzer
tibern Platz, und morgen kommen sie und sagen, ihr seid aber ein wichtiger Markt.

Im gesamten Unternehmensleitbild sind eine Reihe von Werten formuliert, das
sind also Werte, die legale Aspekte, also das 100 %ige Einhalten von Gesetzen,
dann, wie ist es positiv formuliert, wir machen Geschdfte nur zum gegenseitigen
Nutzen. Dann natiirlich die Leitbilder, die aus der Tradition kommen, soziale
Verantwortung, faires Verhalten zur Konkurrenz und derartige Dinge. Da sind
wir sehr konsequent.

Beispiel 2: Zur Mitarbeiterfrage bei Offshore-Entscheidungen
Mitarbeiter sind unser héchstes Gut. Klar, das entbindet natiirlich nicht von dem
Punkt, dass es Entscheidungen gibt, die gesetzt werden miissen, die jetzt aus Sicht
des einzelnen betroffenen Mitarbeiters hart sind. Aber grundsdtzlich, dass das
Interesse der Mitarbeiter gewahrt wird, dass soziale Aspekte mit beriicksichtigt
werden.

Wir haben wichtige Fertigungsstandorte und darunter sind mehrere Standorte,
die in der Lage wdren mit einem 24-stiindigen Streik alles lahm zu legen. Das
heifit, in diesem Bereich ist eigentlich von vorneherein eine konfliktdre Losung
durch den Betriebsrat praktisch nicht denkbar.

So, deswegen ist dort ein ganz wichtiges Kriterium, wenn man Standortver-
lagerungen macht, schaffen wir das ohne betriebsbedingte Kiindigungen. Das
heif3t jetzt nicht, dass es ein absolutes No-go und wenn das Unternehmen unter-
geht, es darf nicht gemacht werden, so extrem ist es nicht. Aber es ist etwas, wo
sehr genau abgewogen wird. Man muss zumindest Konsens herbeifiihren, sonst
ist es nicht machbar.

Beispiel 3: Einbeziehung des Aufsichtsrats und Betriebsrats

in Offshore-Entscheidungen

Die Abstimmung erfolgt mit dem Aufsichtsrat und findet durch den vorsitzenden
Vorstand und seinem Stellvertreter ... eigentlich hinter den Kulissen statt.

Die Managemententscheidungen gehen ausschlieflich in die Fiihrungsebene
rein und werden dort positiv oder negativ entschieden. Die Abstimmung mit dem
AufSichtsrat wird dort gemacht ...

Auf die Frage, wann die Arbeitnehmervertreter informiert werden, antwortet
der Interviewte:
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Dies ist eine rechtlich bedenkliche Frage, weil das Betriebsverfassungsgesetz
schreibt vor, dass vor einer Entscheidung die Arbeitnehmervertreter zu héren
sind. Deswegen ist ja immer die Frage ganz wichtig, was ist der Moment der
Entscheidung? ...

Sobald der Beschluss da ist, dann werden auch die Arbeitnehmervertreter
entsprechend informiert.

Zuerst einmal wird die Information, wie die Gesamtsituation ist, dargestellt
und was mogliche Schritte wdren, dieses Problem zu l6sen. Dann sind die Arbeit-
nehmervertreter in dieser Frage zu héren. Es ist ja nicht so, dass man sie nicht
informieren kann.

Dann wird eine konkrete Vereinbarung mit denen geschlossen und dann auch
festgelegt, wie die folgende Verlagerung abgewickelt werden soll.

Wenn es Konflikte gibt, dann suchen wir vielleicht eine andere Losung. Dass
man es ldsst, wiisste ich eigentlich keinen einzigen Fall, wo man eine Verlagerung
angedacht hat, und wo es am Widerstand gescheitert ist, sondern es hat halt Ver-
dnderungen gegeben, Umfang, Zeitplan oder dhnliches.

Beispiel 4: Griinde fiir die Offshore-Entscheidung

Aufgrund der Erfahrung gibt es im Unternehmen eine grundsdtzliche Philosophie:
Wir wollen in der Region fiir die Region produzieren. Region ist dabei grofsziigig
bemessen: In Asien in erster Linie fiir Asien ...

Grund fiir dieses Vorgehen: Erstens, eine gewisse Wechselkursunabhdngigkeit;
zweitens Steuerbarkeit. Z. B., wenn von Asien nach Europa geliefert werden muss,
hat man i. d. R. eine Supply-Chain von ca. 35 Tagen. Beim Fliegen entstehen zu
hohe Kosten.

Ganz wesentlich fiir Offshore ist die Verlagerung der Nachfrage in eine an-
dere Region oder Kostengesichtspunkte, dass man mit dem Segment, das hier
produziert wurde, mit diesen Herstellungskosten nicht mehr wettbewerbsfihig ist.

Die Frage stellt sich: muss ich die Gesamtproduktion verlagern oder wird
Teilefertigung verlagert?

Es werden evtl. Berechnungen in jeglicher Richtung angestellt oder wie ist
das Kostenniveau in den einzelnen Léindern?

Man hat nur die Informationen aus der Gegenwart und der Vergangenheit
und evtl. Zukunfisprognosen.
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Beispiel 5: Zur Frage der Kosten, der Marktndhe und des Marktvolu-
mens bei Offshore-Entscheidungen

Durch Offshoring wurde die Kopfzahl im Inland stabil gehalten. Durch nicht mehr
Ersetzen von Fluktuation erfolgte ein indirekter Abbau. Personal wurde reduziert.

Also, Kosten werden immer ein Thema sein, vollig egal, ob, wie der Kontinent
heifst oder wie die Situation ist. Und wenn es irgendwann mal keine Lohnkosten-
unterschiede mehr géibe, dann kommt halt wieder mehr Druck auf technologische
Losungen. Also Kosten ist in jedem Produkt, in jedem Gebiet ein Thema.

Marktndhe ist, glaub ich, ein ganz entscheidendes Thema.

Auch volkswirtschaftliches Wachstum, Bevélkerungsstruktur. Beide Griflen
beeinflussen in unserem Geschdft natiirlich sehr stark das Marktvolumen. ... Dann
gibt es ein paar Schliisseltechnologien in unserem Geschdfi, die man nicht nach
aufSen gibt, und die man auch nicht ohne weiteres verlagern kann, weil ein sehr
grofpes Know-how dafiir notig ist.

5.2 Interpretation der Gesprachstexte und deren
Konsequenzen

Die Gesprichstexte zeigen, dass die Mitarbeiter bei Offshore-Uberlegungen
vor allem als Kostenfaktor in den Entscheidungsprozess einflieen. Offshore-
Entscheidungen werden den Arbeitnehmervertretern nicht zwangslaufig in der
Frithphase des Entscheidungsprozesses mitgeteilt, um den Handlungsspielraum
des Managements und die Gewinnmaximierung nicht zu gefdhrden. Zum ,,hdch-
sten Gut* avanciert der Mitarbeiter vor allem dann, wenn er zum machtvollen
Gegenpol (z. B. Streik, der die Produktion lahmlegt) des Unternehmens wird.

Selbst wenn Arbeitspldtze durch Offshoring nicht direkt abgebaut wer-
den, erfolgt hdufig eine indirekte Reduktion der Arbeitsplitze. Auch zeigt
sich aus den Gespridchen, dass der Fokus auf die Lohnkostenfrage Ent-
wicklungen im eigenen Land verhindern kann. Denn erst die Authebung
der Lohnkostenunterschiede in den Offshore-Léndern wiirde Druck erzeu-
gen, sich wieder mehr auf ,technologische Losungen® zu konzentrieren.
Die Sicherheit des Arbeitsplatzes ist wohl am stérksten bei Schliisseltechnologien
gewihrleistet, denn hier geht es um Know-how, das vor dem Ausland geschiitzt
werden muss.

Ausgehend von diesen Interpretationen der Interviewtexte stellen wir fest, dass
es den Managern sowohl in mittleren als auch in den Benchmark-Unternehmen
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besonders um die Befriedigung einiger Grundbediirfnisse und weniger um damit

zusammenhdngende Werte geht. Folgende Grundbediirfnisse stehen dabei im

Vordergrund:

B Sicherheit (Uberleben des Unternehmens im Konkurrenzkampf); Gewinnma-
ximierung

B Erweiterung des Handlungsspielraums des Managers fiir das Unternehmen

B Status fiir den Manager und das Unternehmen

B FEinhaltung von nationalen und internationalen Rechten und Gesetzen

Werte, wie z. B. Gleichberechtigung, dkologische Nachhaltigkeit und Gerech-

tigkeit werden zwar als bedeutende Werte gesehen, jedoch haufig nur dann in

die Realitdt umgesetzt, wenn andere Grundbediirfnisse, wie die Erweiterung des

Handlungsspielraums und der Status des Unternehmens, nicht gefédhrdet sind.

Diese Werte sind somit eher abstrakt, d. h. sie werden nicht gelebt.

Es sind bei den Managern insbesondere die genannten Grundbediirfnisse,
die wesentliche Motivatoren sind, um im Aufsichtsrat bzw. Beirat eine positive
Entscheidung zur Standortverlagerung herbeizufiihren oder die Unterstiitzung
wichtiger Stakeholder (Politiker, die Beziehungen zum Offshore-Land haben)
zu erreichen.

Bei der Belegschaft und ihren Interessenvertretern geht es — im Gegensatz zu
den Managern — bei Standortentscheidungen vor allem um das Grundbediirfnis
nach sicheren Arbeitspldtzen sowie um Gerechtigkeit. Diese Grundbediirfnisse
sind in sehr engem Zusammenhang mit Werten wie Solidaritét, Eigentum ver-
pflichtet oder handle gerecht und fair zu sehen. Aber auch die Moglichkeit zu
Verhandlungen auf Augenhéhe ist Arbeitnehmervertretungen wichtig.

Dass es bei Offshore-Entscheidungen zwischen Managern sowie der Beleg-
schaft und ihren Interessenvertretern somit sehr leicht zu Interessenkonflikten
kommen kann, liegt auf der Hand. Ziele und Werte beider Parteien sind haufig
— zumindest in ihrer Gewichtung — nicht deckungsgleich und bergen damit ein
hohes Konfliktpotenzial.

Wie die Analyse obiger Beispiele und die Ausfithrungen in Abschnitt 1.3
zeigen, kann eine Einigung bzw. die Verhinderung eines offen ausgetragenen
Machtkampfes nur dadurch erreicht werden, dass beide Parteien ihre Anspriiche
anpassen oder sich auf eine gemeinsame Wertebasis einigen.

Das bedeutet aber, dass die Ergebnisse der Fragebogen-Interviews erweitert
werden miissen. Diese wichtige Erkenntnis der GTA ist vor allem im Hinblick
auf die quantitativen Modelle des ersten Teils des Handbuchs von Bedeutung.
Denn die dort dargestellten Verfahren und Ergebnisse werden nur dann zu einer
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Einigung zwischen Betriebsrat und Managern fithren, wenn entweder die An-
spruchsniveaus angepasst sind oder die Wertebasis iibereinstimmt.

Beide Rahmenbedingungen werden aber nicht von Anfang an gegeben sein.
Am ehesten scheinen sie noch realisierbar, wenn die Arbeitnehmervertreter sehr
frith in den Prozess der Standortentscheidung eingebunden werden. Aber auch
hier konnen Konflikte ebenso entstehen wie im Fall einer spiten Einbeziehung
von Arbeitnehmerinteressen.

80



6 Die Uberleitung zum Handbuch

Die bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt, dass das in Abschnitt 1.3 entwickelte

Vorgehensmodell nicht im theoretischen Rahmen des systemischen Unterneh-

mungsmodells verhaftet bleibt. Vielmehr zeigen sowohl die aus den Fragebo-

gen-Interviews gewonnenen Erkenntnisse als auch die aus der Interpretation der

Gesprichstext-Analyse abgeleiteten Motive und Werte, dass Unternehmungen

durchaus — wenn auch in z. T. unterschiedlicher Ausprigung — ihre Offshore-

Entscheidungen nach dem Muster dieses Modells féllen, und das durchaus auch

emotional gefarbt.

Fiir das im folgenden Teil II zu erstellende Handbuch, das Basis der Wissens-
erweiterung fiir Betriebsrite sein soll, ergibt sich somit zweierlei:

1. Es sind Methoden und Daten herauszuarbeiten, ohne die eine fundierte Off-
shore-Entscheidung nicht moglich ist.

2. Dieses rationale Vorgehen im Entscheidungsprozess wird nicht ohne Konflikte
ablaufen. Denn in der Praxis bevorzugen es mittelstdndische Unternehmen,
ihre Betriebsrite oft so spdt wie moglich einzubinden. Daher werden wir uns
im zweiten Teil des Handbuchs intensiv mit dem Thema Konfliktmanagement
auseinandersetzen. Denn Methoden der Konfliktbeherrschung haben bei mitt-
leren Unternehmen eine besondere Bedeutung, ist doch die Stellung der Ar-
beitnehmervertreter meist nicht so stark wie in den Benchmark-Unternehmen.

Wie bereits in Kapitel 2 und Abschnitt 4.4 begriindet, sollen die Benchmark-

Unternehmen im Sinne von ,,best practice” den MaBstab setzen. Allerdings kann

man in mittleren Unternchmen nicht erwarten, dass dort eine Elite von Betriebs-

wirten, wie in den Benchmark-Unternehmen, Modelle berechnet, wie dies Stabs-
abteilungen von GroBunternehmen tun. Zwar werden, wie gesagt, Betriebsrite
mittlerer Unternehmungen kaum in den Entscheidungsprozess eingebunden. Den-
noch sollen sie auf der Basis dieses Handbuchs ein Problemverstindnis und eine

Heranfiihrung an ausgesuchte quantitative Methoden erhalten, die sie zu gleichbe-

rechtigten Sparringspartnern fiir die Manager bei Standortentscheidungen machen.
Die Beriicksichtigung der theoretischen Ergebnisse aus den Kapiteln 1 und

4 hat im Handbuch nicht nur am Entscheidungsablauf anzusetzen, sondern vor

allem an der zur Verfiigung stehenden Reaktionszeit der Betriebsrite sowie der

damit zusammen hidngenden Konfliktwahrscheinlichkeit.
SchlieBlich legen die Ergebnisse der Interviews nahe, auch den Fall der Nicht-

Einbeziehung des Betriebsrats zu behandeln. Diesen Fall beriicksichtigen wir
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wegen seiner Bedeutung fiir die Kommunikation und das Konfliktmanagement
im Handbuch gesondert.

Da dieses Handbuch den Betriebsriaten nicht nur Kenntnisse vermittelt, wie
sie vorgehen kdnnen, sondern auch Alternativen zum Offshoring aufzeigt, ist in
seinem ersten Teil auch ein eigenstidndiges Kapitel iiber strategische Alternativen
zum Going-offshore vorzusehen. Hierunter fallen zum Beispiel organisatorische
Verbesserungen am alten Standort, Clusterbildung oder — worauf auch in den
Interviews hingewiesen wurde — Innovationen, die vor allem auch eine Reduktion
der Kostenseite nach sich ziehen.
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8 Anhang

8.1 Interview-Fragebogen
Strukturiertes Interview zum Projekt ,,Going-offshore”

Auftraggeber: Hans-Bockler-Stiftung
Der folgende Fragebogen untergliedert sich in vier Teile:

Teil I und Teil IV sind von allen Gesprachspartnern soweit wie moglich zu
beantworten. Fiir die Teile IT und ITI ergeben sich zwei entscheidende Fragen,
die zu Beginn des Interviews zu stellen sind:

Haben Sie schon Offshoring-Entscheidungen getroffen?

Haben Sie in der Zukunft vor, Offshoring-Entscheidungen zu fallen?

Bei der Beantwortung der Fragen 1 und 2 mit ,,ja* sind Teil I und Teil IIT
relevant.

Wird nur Frage 1 mit ,,ja“ beantwortet, gilt nur Teil II.

Wird nur Frage 2 mit ,,ja* beantwortet, gilt nur Teil III.

Wird keine der Fragen 1 oder 2 mit ,,ja* beantwortet, ist Teil III wie folgt zu
verwenden:

Die erste Frage lautet: Wie ist Thre derzeitige strategische Ausrichtung?

Danach sind alle in Teil III folgenden Fragen in der Mdglichkeitsform
zu formulieren (Beispiel: Um welche Investitionssumme konnte es dabei
gehen?).

Teil |

Datum der Interviews:

Interviewer/in:

Erkldrung des Projektes ,,Going-offshore* durch den Interviewer
und Zusicherung von Anonymitét

Firmenname: Griindungsjahr: Rechtsform:
Anschrift: Ort der Befragung:

Gespréchspartner: Position:

Ausbildung: Werdegang:

Betriebszugehorigkeit:

Tel:
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E-Mail:

Branche: Zielmarkte:
Leistungsprogramm:

B Inland

B Ausland

Umsatz:

B Inland

B Ausland

Inland Ausland
Standorte : Standorte:
Niederlassungen: Niederlassungen:
Produktionsstitten: Produktionsstétten:

Anzahl der Mitarbeiter (umgerechnet in Vollbeschiftigte):

Inland: Ausland:
Niederlassungen: Niederlassungen:
Produktionsstatten: Produktionsstatten:

Fragen zum Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat:

Haben Sie einen Aufsichtsrat/Beirat?

Wurden Entscheidungen des Managements vom Aufsichtsrat/Beirat manchmal
beeinflusst oder eventuell sogar zuriickgewiesen?

Stehen — falls dies vorkommt — bei kontréren Entscheidungen des Aufsichtsrats/
Beirats vor allem sachliche/fachliche Argumente im Vordergrund?

Haben Sie einen Betriebsrat?

Konnen Entscheidungen des Managements vom Betriebsrat beeinflusst werden?
Stehen dann bei den Argumentationen des Betriebsrats vor allem sachliche/fach-
liche Argumente im Vordergrund?

Teil 1l

Welche Beweggriinde standen bei den Standortverlagerungen ins Ausland im
Vordergrund?

Welcher Teil der Wertschopfungskette/des Supply Chain hatte dabei oberste Pri-
oritit?

92



Um welche Investitionssumme ging es dabei?
Waren dies Offshoring-Entscheidungen, die sich auf das Personal im Inland
auswirkten?
Welche Entscheidungskriterien waren dabei wichtig/unwichtig?
B Betriebswirtschaftlich quantitativ/qualitativ (z. B. Logistikkosten, Produkti-
onskosten, Lage am Arbeitsmarkt, Ausbildung des Personals)
B Exkurs:
® Konnen Sie mir — fiir verschiedene Mitarbeitergruppen (Facharbeiter, Vor-
arbeiter, Ingenieure usw.) — die derzeitigen Arbeitskosten/Stunde benen-
nen?
» Im Inland:
Im Ausland:
® Wenn Sie die Qualifikation Threr Mitarbeiter im In-/Ausland vergleichen,
wie lautet dann Thre Einschitzung?
® \Vergleichen Sie die Arbeitsproduktivitit zwischen Inlands- und Auslands-
standort.
Kommen wir wieder zu den Entscheidungskriterien. Waren die folgenden wich-
tig/unwichtig?
® Volkswirtschaftlich quantitativ/qualitativ (z. B. Wirtschaftswachstum,
Rechtssystem)
® Interkulturell/global (moralisch/ethische Werte wie keine Kinderarbeit;
Gleichstellung von Mann und Frau)
® Inwiefern spielten dabei 6kologische Kriterien eine Rolle?
Haben Sie politische Kontakte zwischen Deutschland und dem Offshoring-Land
genutzt?
® Wenn ja, in welcher Form?
Konnten Sie kurz den Ablauf beschreiben, der letztendlich zur Offshoring-
Entscheidung fiihrte?
Nur dann die folgenden Beispiele nennen, falls der Interviewte mit der Frage
nichts anfangen kann:
B Kostenfiihrerschaft ging verloren
B Lohnkosten waren sehr hoch
B Folgende Berechnungen und Vergleiche wurden (nicht) angestellt (z. B. Stand-
ort alt / Standort neu usw.)?
B Ohne den Betriebsrat zu konsultieren, entschied Geschéftsfiihrung/Vorstand
mit Aufsichtsrat

93



Welche Instrumente setzten Sie bei Verlagerungen zur Entscheidungsfindung im

Betrieb ein? (Beispiel: Vollkostenrechung/Teilkostenrechnung; Betriebsergebnis-

rechnung; Kostenstellenrechnung usw.)

Hatten Sie alle zur Entscheidung notwendigen Informationen oder hétten Sie zu-

sitzliche Informationen bendotigt?

B  Welche fehlten Thnen? (Betrafen sie z. B. den betrieblichen, volkswirtschaft-
lichen oder auslidndischen Bereich?)

Wann informierten Sie Aufsichtsrat und Betriebsrat {iber die anstehende Stand-

ortverlagerung?

B In welcher Form wurde informiert?

B  Welche Informationen wurden dabei weitergegeben?

Waren Management, Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat beziiglich der Notwen-

digkeit der Verlagerung einer Meinung?

B Falls Nein, welcher Art waren die Meinungsverschiedenheiten?

B Wie wurden sie gelost?

Welche Probleme ergaben sich bei der Umsetzung der Offshore-Entscheidungen

(z. B. schlechte Planung, Schnittstellenprobleme bei der EDV, der Kommunikation

und zwischen verschiedenen Organisationseinheiten)

B Wie wurden diese Probleme geldst?

Sind mittlerweile Riickverlagerungen bei den auslidndischen Standorten erfolgt?

Was waren die Ursachen fiir die Riickverlagerung?

Teil 11l

Wie ist Thre derzeitige strategische Ausrichtung?

Stehen dabei Entscheidungen an, die sich mit dem Thema Offshoring beschéf-
tigen?

Wenn ja:

B Welche Beweggriinde stehen dabei im Vordergrund?

Welcher Teil der Wertschopfungskette/der Supply Chain hat dabei oberste Pri-
oritit?

Um welche Investitionssumme geht es dabei?

Werden sich die anstehenden Offshoring-Entscheidungen auf das Personal im
Inland auswirken?

Welche Entscheidungskriterien sind dabei wichtig/unwichtig?
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B Betriebswirtschaftlich quantitativ/qualitativ (z. B. Logistikkosten, Produkti-
onskosten, Lage am Arbeitsmarkt, Ausbildung des Personals)

B Volkswirtschaftlich quantitativ/qualitativ (z. B. Wirtschaftswachstum, Rechts-
system)

B Interkulturell/global (z. B. moralisch/ethische Werte wie z. B. keine Kinder-
arbeit, Gleichstellung von Mann und Frau)

B Inwiefern spielen dabei 6kologische Kriterien eine Rolle?

Inwiefern wird die politische Lage im Offshoring-Land beriicksichtigt werden?

B Wenn ja, in welcher Form?

Werden Sie politische Kontakte zwischen Deutschland und dem Offshoring-Land

nutzen?

B Wenn ja, in welcher Form?

Werden die vorgegebenen Ziele bei anstehenden Entscheidungen — auch Verla-

gerungen — im Sinne eines einzuhaltenden Optimums definiert werden, oder gibt

es eine Bandbreite, die versucht, das Anspruchsniveau auch jener Gruppen zu be-
rlicksichtigen, die in den Entscheidungsprozess involviert sind? (z. B. Aufsichtsrat,

Betriebsrat, sonstige Stakeholder)

In welcher Form werden Werte des Unternehmens, die z. B. im Leitbild formuliert

sind, in die Entscheidung bei einer Verlagerung mit eingehen?

B (Beispiel: Gleichstellung von Mann und Frau, faires Verhalten zur Konkur-
renz)

Konnen Sie den Prozess beschreiben, der zur anstehenden Offshoring-Entschei-

dung fithren wird? (Vergleiche oben den Prozess)

Welche Instrumente werden Sie zur Entscheidungsfindung im Betrieb einsetzen?

(Beispiel: Vollkostenrechung/Teilkostenrechnung; Betriebsergebnisrechnung; Ko-

stenstellenrechnung usw.)

Werden Sie alle zur Verlagerungsentscheidung notwendigen Informationen haben

oder vermuten Sie, dass — wie bei anderen Unternehmen auch — notwendige In-

formationen fehlen konnten?

B Haben Sie eine Vermutung, welche Informationen dies sein konnten? (Wer-
den sie den betrieblichen, volkswirtschaftlichen oder ausldandischen Bereich
betreffen?)

Wann werden Sie Aufsichtsrat und Betriebsrat iiber die anstehende Standortver-

lagerung informieren?

B In welcher Form werden Sie informieren?

B Welche Informationen werden dabei weitergegeben?
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Werden Management, Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat beziiglich der Notwen-

digkeit der Verlagerung einer Meinung sein?

B Falls Nein, welcher Art konnten die Meinungsverschiedenheiten sein?

B Wie werden Sie versuchen, falls der Fall einer unterschiedlichen Meinung
eintritt, diesen zu 16sen?

Welche Probleme erwarten Sie bei der Umsetzung der kiinftigen Offshore-Ent-

scheidung (z. B. schlechte Planung, Schnittstellenprobleme bei der EDV, der Kom-

munikation und zwischen verschiedenen Organisationseinheiten)?

B Haben Sie eine Vorstellung, in welcher Form diese Probleme, falls sie eintre-
ten, geldst werden kdnnten?

Teil IV

Konnen Sie uns Flops und/oder Tops aus dem Bereich Offshoring benennen?
Diese konnen sowohl Thr Unternehmen als auch andere in- bzw. auslédndische
Unternehmen betreffen.

Wie wurden seitens der betroffenen Unternehmen die Flops gelost oder wollte
man keine Revision der getroffenen Entscheidung durchfiihren?

Konnen Sie zu den derzeitigen Trends beim Offshoring eine Aussage machen?
Welche Branchen werden in Zukunft vor allem Offshoring durchfiihren?
Welche betrieblichen Bereiche werden vor allem ins Ausland verlagert werden?
Welche Lander werden fiir die Verlagerung ins Ausland dabei besonders interes-
sant sein?

Welche strategischen Alternativen fallen Thnen zum Going-offshore ein? (z. B.
Open Source oder Clusterbildung)

Ergédnzung/Betriebswirtschaftliche Kriterien zum Nachfragen
Anteil Personalkosten an Gesamtkosten
Vor-Nachkalkulation
B  Amortisation (Plan/Ist)
B Arbeitsproduktivitdt (Plan/Ist)
B Kapitalbindung
Totalkostenrechnung
B  Welche wesentlichen Kosteneinsparungen in GuV?
B Welche Kostenentwicklung
® Personal
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® Energie

[
B  Welche erhohten Transaktionskosten

® insbes. Transportwesen

® Transportdauer/Zuverldssigkeit/Kostenentwicklung
Arbeitskosten
Angelernter Arbeiter
Schichtfiihrer
Werkleiter
Aufschlag bei ausldndischen Unternechmen?
Qualifikation/Anlernzeit
Verfiigbarkeit/Fluktuation
Kostenentwicklung/Personalkosten

Sprachkenntnisse

Arbeitsproduktivitit

Anzahl Arbeitsstunden pro Tag/pro Jahr
Wertschopfung/Mitarbeiter bzw. Stunde

(Wertschopfung ./. Kapitalkosten)/Mitarbeiter bzw. Stunde
Anreizsysteme

Standortgerechte Produktion

Aufwand/Dauer Produktionsanlauf

Aufwand/Dauer Produktionsauslauf (Abfindungen!!)
Schutzrechte

8.2 Auswertung Interviews mittlerer Unternehmen

Zusammengefasste, anonymisierte Auswertung der Interviews mit Managern
mittlerer Unternehmen, Gewerkschaftsvertretern und Arbeitnehmervertre-
tern

Teil |

Datum der Interviews:

Februar bis September 2010
Interviewer/in:

Prof. Dr. Klepzig, Prof. Dr. Lachhammer
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Erklirung des Projektes ,,Going-offshore* durch den Interviewer
und Anonymitit zusichern:
Zusicherung der Anonymitit.

Firmenname: diverse

Griindungsjahr: Schwerpunkt nach 1945

Rechtsform: GmbH/AG

Anschrift: ---

Ort der Befragung: verschiedene

Gesprichspartner: ---

Position: Vorstinde, geschiftsfiihrende Gesellschafter, Bereichsleiter, Gewerk-
schafter, Betriebsrat

Ausbildung: unterschiedliche Ausbildungswege (Praktiker, Hochschule)
Werdegang: ----

Betriebszugehérigkeit: 5 Jahre und mehr

Tel.: ---

E-Mail: ---

Branchen: 8 verschiedene Branchen von Bekleidung bis Kfz und Maschinenbau
Zielméirkte: Deutschland, Europa, weltweit

Leistungsprogramm: Schwerpunkt Produktion; ansatzweise Dienstleistung im
After-Sales-Bereich

Umsatz: Von 35 Mio. EUR bis 2 Mrd. EUR.

Standorte Inland/Ausland: Schwerpunkt Europa inkl. Osteuropa, europanah,
zum Teil Asien (Beispiele: Polen, Slowakei, Baltikum, Irland, Spanien, China,
Indien, USA, Nordafrika).

Anzahl der Mitarbeiter (umgerechnet in Vollbeschiftigte):

Inland: 200-1500

Ausland: 50-1400

Hier (einige) Kernfragen zum Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat:

Haben Sie einen Aufsichtsrat/Beirat?

Bei allen Befragten vorhanden.

Wurden Entscheidungen des Managements vom Aufsichtsrat/Beirat manch-
mal beeinflusst oder eventuell sogar zuriickgewiesen?

1x Initiative zur Verlagerung durch Aufsichtsrat/Beirat; normalerweise keine Zu-
riickweisung; kaum Beeinflussung. Generell wird der Einfluss des Aufsichtsrats/
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Beirats als schwach bzw. nicht vorhanden eingestuft. Ausnahme: 1x sehr enga-
giert.

Stehen — falls dies vorkommt — bei kontriren Entscheidungen des Aufsichts-
rats/Beirats vor allem sachliche/fachliche Argumente im Vordergrund?

1x sachlich/fachliche Argumentation, im Ubrigen sagen Aufsichtsrat/Beirat zur
Verlagerung nicht nein.

Haben Sie einen Betriebsrat?

Alle.

Konnen Standortentscheidungen des Managements vom Betriebsrat beein-
flusst werden?

Von allen verneint. Uberwiegend ist der Einfluss des Betriebsrats normal, selten
schwach, nie stark.

Stehen dann bei den Argumentationen des Betriebsrats vor allem sachliche/
fachliche Argumente im Vordergrund?

Entfallt aufgrund der vorherigen Antwort.

Teil 1l

Welche Beweggriinde standen bei den Standortverlagerungen ins Ausland
im Vordergrund?

Uberwiegend Kostendruck bzw. Kostenoptimierung, zusitzlich Markt-
erschlieBung/-Ausweitung; Vorschlag des Aufsichtsrats; Druck auslédndischer
Konkurrenten.

Wie war dabei Ihre Ausgangssituation?

Uberwiegend wurde ein hoher Kostendruck verspiirt. Zusitzliche Ausgangskrite-
rien waren: Weltmarktfiihrerschaft, geringe Eigenkapitalausstattung, verstirkter
Konkurrenzkampf durch Eindringen ausldndischer Konkurrenten auf den deut-
schen und internationalen Markt.

Welcher Teil der Wertschopfungskette/der Supply-Chain hatte dabei oberste
Prioritit?

Produktion bzw. Produktion und Montage/Aufbereitung.

Um welche Investitionssumme ging es dabei?

5-50 Mio. EUR

Waren dies Offshoring-Entscheidungen, die sich auf das Personal im Inland
auswirkten?
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Stabilisierung der Personalstirke im Inland durch Offshoring, manchmal Per-
sonalausbau trotz Offshoring, einige haben Personal abgebaut, haben aber den
Standort erhalten.
Welche Entscheidungskriterien waren dabei wichtig/unwichtig?
Uberwiegend Personalkosten, Kostenvergleich/Produktivititsvergleich, Kunden-
nihe und Ausbau der Geschéftsbeziehungen, Vorteilssuche durch Joint-Venture.
Exkurs:
® Konnen Sie mir — fiir verschiedene Mitarbeitergruppen (Fach-
arbeiter, Vorarbeiter, Ingenieure usw.) — die derzeitigen Arbeitskos-
ten/Monat benennen?
Nibherin Textilindustrie Stand Mitte 2010 mtl.: Inland 1.800 EUR brutto;
Slowakei 500 EUR, Sri Lanka 80 EUR, China 50 EUR, Bangladesch 30
EUR. Im Ubrigen wurden immer wieder die erheblichen Personalkosten-
vorteile von Offshoring-Standorten hervorgehoben.
® Wenn Sie die Qualifikation IThrer Mitarbeiter im In-/Ausland verglei-
chen, wie lautet dann Ihre Einschitzung?
Sofern qualifiziertes Personal notwendig ist, werden deutsche Mitarbeiter
zum Offshoring-Standort geschickt. Im Ubrigen Einsatz von einheimi-
schem Personal, da es erheblich billiger ist. Aber: in USA ist die Relation
1:1. Beziiglich der Vorbereitung des deutschen Personals gibt es kaum
Aussagen; 1x wurde das deutsche Personal im deutschen Stammwerk
ausgebildet/vorbereitet. 1x wurde ausgefiihrt, dass auslandserfahrenes
Personal nur fiir Sondereinsdtze an den Offshoring-Standort geschickt
wird.
® Vergleichen Sie die Arbeitsproduktivitit zwischen Inlands- und
Auslandsstandort.
Durch Taktung im Ausland bzw. Neuausrichtung der Organisation ist die
Produktivitdt in etwa gleich. Sie sinkt bei hohen Maschinenstillstands-
zeiten aufgrund von Problemen in der Energieversorgung bzw. zu geringer
Qualifikation des Personals. In China ist der Produktivitdtsvorteil max.
25%, USA und Deutschland haben gleiches Produktivitdtsniveau.
Kommen wir wieder zu den Entscheidungskriterien. Waren die folgenden
wichtig/unwichtig?
B Volkswirtschaftlich quantitativ/qualitativ (z. B. Wirtschaftswachs-
tum, Rechtssystem)?
Wichtig, vor allem das Wirtschaftswachstum. Das gilt insbesondere fiir die
BRIC-Staaten.
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B Interkulturell/global (z. B. moralisch/ethische Werte wie keine
Kinderarbeit; Gleichstellung von Mann und Frau)?
Werte spielen bei fast keinem Unternehmen eine Rolle, Gleichstellung von
Mann und Frau spielt aufgrund der Nichtberiicksichtigung in den meisten
Offshore-Standorten keine Rolle.
B Inwiefern spielten dabei 6kologische Kriterien eine Rolle?
Da es sich um Entwicklungs- bzw. Schwellenldnder handelt, werden diese
iiberwiegend vernachléssigt, es gelten die Standards des Offshoring-Landes.
Haben Sie politische Kontakte zwischen Deutschland und dem Offshoring-
Land genutzt?
In den vorliegenden Féllen wurden keine Kontakte genutzt.
Konnten Sie kurz den Ablauf beschreiben, der letztendlich zur Offshoring-
Entscheidung fiihrte?
Der Entscheidungsprozess ist kaum formalisiert; manchmal durch Geschéftsfiih-
rung oder Aufsichtsrat betrieben.
Folgender Ablauf:
Vorentscheidung fiir Offshoring W zum Teil emotionale Entscheidung fiir
ein Land oder einen Standort, grob iiberschldgige Betrachtung insbesondere
der Personalkosten (alternativ: Entscheidung fiir Standort aufgrund von per-
sonlichen Kontakten) W Entscheidung fiir Offshoring-Standort gefallen =»
Benachrichtigung der Arbeitnehmervertreter und des Beirats/Aufsichtsrats =»
Start des Offshoring-Projektes.
Verlorene Kostenfiihrerschaft und hohe Lohnkosten fiihren fast {iberall dazu, dass
die Geschiftsfithrung ohne fundierte Entscheidungsvorbereitung entscheidet: ,,Wir
gehen Offshore.”
Welche Instrumente setzten Sie bei Verlagerungen zur Entscheidungsfindung
im Betrieb ein (Beispiel: Vollkostenrechnung/Teilkostenrechnung; Betriebs-
ergebnisrechnung; Kostenstellenrechnung usw.)?
Kostenvergleich/Produktivitdtsvergleich, Ansitze zur Totalkostenbetrachtung, 1x
Business-Case-Study, einige Male wurden auch nur Informationen eingeholt, ob
die Verkehrsanbindung stimmt.
Hatten Sie alle zur Entscheidung notwendigen Informationen oder héitten Sie
zusitzliche Informationen benotigt?
Geringer Informationsbedarf aufgrund des sehr stark reduzierten Entscheidungs-
ablaufs.
Wann informierten Sie Aufsichtsrat und Betriebsrat iiber die anstehende
Standortverlagerung?
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In der Regel nachdem die Entscheidung gefallen war. Ausnahme: Einbindung des
Betriebsrats und laufende Information (1x).
B In welcher Form wurde informiert?
Einberufung von Aufsichtsrat/Beirat bzw. auB3erordentliche Betriebsratssitzung
und Betriebsversammlung.
B Welche Informationen wurden dabei weitergegeben?
Fast ausschlieBlich das Ergebnis des Entscheidungsprozesses; die Begriindung
lautete: Es handelt sich um eine strategische Entscheidung.
Waren Management, Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat beziiglich der Not-
wendigkeit der Verlagerung einer Meinung?
Selbst wenn unterschiedliche Meinungen waren oder gewesen wiren, kamen diese
wegen der strategischen Begriindung der Entscheidung nicht zum Tragen.
Welche Probleme ergaben sich bei der Umsetzung der Offshore-Entschei-
dungen (z. B. schlechte Planung, Schnittstellenprobleme bei der EDV, der
Kommunikation und zwischen verschiedenen Organisationseinheiten)?
Ein Biindel verschiedenster Probleme, z. B. unzureichende Qualifikation des
ausldndischen Personals, starke Fluktuation, Unruhe im eigenen Unternehmen,
Minderauslastung neuer Standorte wegen Krise; es gab aber auch die Aussage,
dass sich keine Probleme ergaben.
B Wie wurden diese Probleme gelost?
Diese liegen zum Teil noch vor und kénnen erst in der Zukunft gelost wer-
den (gilt vor allem fiir die Personalqualifikation bzw. die Vollauslastung nach
Uberwindung der Krise.)
Sind mittlerweile Riickverlagerungen bei den ausléindischen Standorten erfolgt?
Was waren die Ursachen fiir die Riickverlagerung?
Bei den interviewten Unternehmen gab es keine Riickverlagerungen, nur einmal
wurde der Standort wegen nicht ausreichender Verfiigbarkeit qualifizierten Per-
sonals geschlossen.

Teil 11

Wie ist Thre derzeitige strategische Ausrichtung?

Sofern notwendig, werden alle befragten Unternehmen ins Ausland verlagern.
Dies konnte sich aber dndern, da mittlerweile durch Stillhalten der Gewerkschaf-
ten bei den Lohnkosten auch der deutsche Standort zum Teil ausgebaut wurde.
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Daneben sprechen fiir den deutschen Standort Clusterbildung, Lieferantennéhe

und Know-how-Schutz.

Stehen dabei Entscheidungen an, die sich mit dem Thema Offshoring be-

schiftigen?

Wenn ja:

B Welche Beweggriinde stehen dabei im Vordergrund?

Identisch mit Teil II, zusitzlich ist die Sicherung von Know-how (IP) zu be-
riicksichtigen.

Welcher Teil der Wertschopfungskette/der Supply-Chain hat dabei oberste

Prioritiit?

Die Produktion.

Um welche Investitionssumme geht es dabei?

Identisch mit Teil II.

Werden sich die anstehenden Offshoring-Entscheidungen auf das Personal

im Inland auswirken?

Nein. Fast alle gehen davon aus, dass Personal aufgebaut werden kann, wenn die

Gewerkschaften weiter stillhalten.

Welche Entscheidungskriterien sind dabei wichtig/unwichtig?

B Betriebswirtschaftlich quantitativ/qualitativ (z. B. Logistikkosten, Pro-
duktionskosten, Lage am Arbeitsmarkt, Ausbildung des Personals)?
Lohnkosten und die Ausbildung des Personals.

B Volkswirtschaftlich quantitativ/qualitativ (z. B. Wirtschaftswachs-
tum, Rechtssystem)?

Das Wirtschaftswachstum, aber in Zukunft auch das Rechtssystem (Problem
Produktpiraterie und fehlender Patentschutz).

B Interkulturell/global (z. B. moralisch/ethische Werte wie keine Kinder-

arbeit; Gleichstellung von Mann und Frau)?
Spielt bei allen keine Rolle.

B Inwiefern spielen dabei 6kologische Kriterien eine Rolle?
Konnen laut Aussage fast immer vernachléssigt werden.

Inwiefern wird die politische Lage im Offshoring-Land beriicksichtigt wer-

den?

B Wenn ja, in welcher Form?

Wird von allen als K.-o0.-Kriterium gesehen, falls die Lage instabil ist.

Werden Sie politische Kontakte zwischen Deutschland und dem Offshoring-

Land nutzen?
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B Wenn ja, in welcher Form?
Kontakte sind nicht vorhanden. Nur bei 2 Unternchmen vorhanden, werden
aber nicht genutzt.
Werden die vorgegebenen Ziele bei anstehenden Entscheidungen — auch
Verlagerungen — im Sinne eines einzuhaltenden Optimums definiert werden
oder gibt es eine Bandbreite, die versucht, das Anspruchsniveau auch jener
Gruppen zu beriicksichtigen, die in den Entscheidungsprozess involviert sind
(z. B. Aufsichtsrat, Betriebsrat, sonstige Stakeholder)?
Fast alle sprachen von einer Optimierung des Ziels. Als Bandbreite in Form eines
Anspruchsniveaus werden hochstens Vorlagen fiir den Aufsichtsrat/Beirat ausge-
arbeitet (2x).
In welcher Form werden Werte des Unternehmens, die z. B. im Leitbild
formuliert sind, in die Entscheidung bei einer Verlagerung mit eingehen?
B (Beispiel: Gleichstellung von Mann und Frau, faires Verhalten zur Konkurrenz.)
Wird nicht berticksichtigt.
Konnen Sie den Prozess beschreiben, der zur anstehenden Offshoring-Ent-
scheidung fiihren wird (Vergleiche oben den Prozess)?
Identisch mit Teil II.
Welche Instrumente werden Sie zur Entscheidungsfindung im Betrieb ein-
setzen (Beispiel: Vollkostenrechnung/Teilkostenrechnung; Betriebsergebnis-
rechnung; Kostenstellenrechnung usw.)?
Identisch mit Teil II.
Werden Sie alle zur Verlagerungsentscheidung notwendigen Informationen
haben oder vermuten Sie, dass — wie bei anderen Unternehmen auch — not-
wendige Informationen fehlen konnten?
Die Defizite waren den Interviewpartnern bekannt. Keiner sah aber, sofern ein
reduzierter Entscheidungsablauf zugrunde lag, die Notwendigkeit diese abzu-
bauen. Nur dort, wo Business-Cases simuliert werden, wurde gesagt, dass die
Informationen reichen.
Wann werden Sie Aufsichtsrat und Betriebsrat iiber die anstehende Stand-
ortverlagerung informieren?
Wie bisher; kein Unternehmen sieht die Notwendigkeit, die bisherige Informati-
onspolitik zu dndern.
Werden Management, Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat beziiglich der
Notwendigkeit der Verlagerung einer Meinung sein?
Dies ist zurzeit nicht abschétzbar, bzw. es gehen alle davon aus, dass sich das
bisherige Verhalten von Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat nicht dndert.
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Welche Probleme erwarten Sie bei der Umsetzung der kiinftigen Off—shore-
Entscheidung (z. B. schlechte Planung, Schnittstellenprobleme bei der EDV,
der Kommunikation und zwischen verschiedenen Organisationseinheiten)?
Eine Prognose ist zurzeit nicht moglich, aber alle gehen davon aus, dass sich trotz
der Lerneffekte Problemstrukturen zeigen konnten.

Teil IV

Konnen Sie uns Flops und/oder Tops aus dem Bereich Offshoring benennen?
Diese konnen sowohl Ihr Unternehmen als auch andere in- bzw. ausléindische
Unternehmen betreffen.

Von den interviewten Unternehmen haben manche Flops gebaut. Thre Namen
konnen wegen der zugesicherten Anonymitét nicht genannt werden (Statistik,
soweit hierzu Aussagen gemacht wurden: 6 Tops und 3 Flops. Fiir den Rest keine
transparente Materie)

Wie wurden seitens der betroffenen Unternehmen die Flops gelost oder wollte
man keine Revision der getroffenen Entscheidung durchfiihren?

Ein Unternehmen nennt explizit die SchlieBung des tunesischen Standorts wegen
Minderqualifikation des Personals.

Konnen Sie zu den derzeitigen Trends beim Offshoring eine Aussage machen?
Sprunghafte Lohnkostensteigerung im Ausland (Asien); Verunsicherung durch die
Krise; Folge: man wird zwar weiterhin Offshoring betreiben, aber einige wollen
erst eine Beruhigung der Lage abwarten.

Welche Branchen werden in Zukunft vor allem Offshoring durchfiihren?
Hier verweist nur die Zulieferindustrie auf die kiinftige Entwicklung ihrer Ab-
nehmer (Bau-/Kfz-Industrie). Man wird sich an deren Verlagerungsentscheidung
orientieren. Der Rest machte keine Aussagen.

Welche betrieblichen Bereiche werden vor allem ins Ausland verlagert wer-
den?

Produktion, Montage, Programmierung (Indien).

Welche Linder werden fiir die Verlagerung ins Ausland dabei besonders
interessant sein?

BRIC = Wachstum; niedrige Kosten = asiatische Lénder und ASEAN (Philippinen,
Singapur, Malaysia oder Indonesien), neu kommen hinzu Vietnam und Bangla-
desch, aulerdem osteuropidische Low-Cost-Léander.
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Welche strategischen Alternativen fallen Ihnen zum Going-offshore ein (z. B.
Open Source oder Clusterbildung)?

Wenige Hinweise; vereinzelt werden Innovation, Clusterbildung oder Kooperati-
onen genannt, aber auch Produktivitdtssteigerung durch Innovation und Organi-
sation (Restrukturierung und Re-Engineering am Standort BRD).

8.3 Auswertung Interviews Benchmark-Unternehmen

Zusammengefasste, anonymisierte Auswertung
der Interviews mit Managern der Benchmark-Unternehmen

Teil |

Datum der Interviews:

April und Juni 2010

Interviewer: Prof. Dr. Lachhammer

Erklirung des Projektes ,,Going-offshore* durch den Interviewer
und Anonymitit zusichern:

Zusicherung der Anonymitit.

Firmenname: ---

Griindungsjahr: vor 1945

Rechtsform: borsennotiert

Anschrift: ---

Ort der Befragung: Miinchen und Augsburg
Gesprichspartner: ---

Position: Vorstand und Leiter internationaler Vertrieb
Ausbildung: Hochschule

Werdegang: ----

Betriebszugehérigkeit: langer als 10 Jahre

Tel.: ---

E-Mail: ---

Branchen: ---

Zielmirkte: weltweit
Leistungsprogramm: verschiedene Leistungsprogramme
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Umsatz: weltweit mehr als 40 Mrd. EUR
Standorte Inland: mehr als 10

Standorte Ausland: weltweit tiber 100

Anzahl der Mitarbeiter: insgesamt iiber 50.000

Hier (einige) Kernfragen zum Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat:

Haben Sie einen Aufsichtsrat/Beirat?

Ja.

Wurden Entscheidungen des Managements vom Aufsichtsrat/Beirat manch-
mal beeinflusst oder eventuell sogar zuriickgewiesen?

Ja (1x): Nur bei offiziellen Anldssen, man bespricht sich hinter den Kulissen.
Stehen — falls dies vorkommt — bei kontriiren Entscheidungen des Aufsichts-
rats/Beirats vor allem sachliche/fachliche Argumente im Vordergrund?
Fachlich und politisch, dabei bei Aufsichtsrat mehr politisch bei Standortentschei-
dungen.

Haben Sie einen Betriebsrat?

Ja.

Konnen Standortentscheidungen des Managements vom Betriebsrat beein-
flusst werden?

Ja, iiber Aufsichtsrat, aber nicht entscheidend (1x); ja, kommt vor (1x).

Stehen dann bei den Argumentationen des Betriebsrats vor allem sachliche/
fachliche Argumente im Vordergrund?

Politisch (1x); gewerkschaftlich gefarbt (1x).

Teil 1l

Welche Beweggriinde standen bei den Standortverlagerungen ins Ausland
im Vordergrund?

Kosten, Marktndhe; billigere Produktion.

Wie war dabei Ihre Ausgangssituation?

Fiihrerschaft in bestimmten Produkten; zum Teil Weltmarktfithrer, Einbriiche
im Absatzmarkt weltweit aufgrund der Krise; Verlagerungen von Teilen der Produk-
tion ins Ausland, um Kosten zu senken (1x). Aufkauf von Konkurrenz-
unternehmen im Ausland und damit Sicherung des Absatzmarktes; Stillhalteab-
kommen mit den Gewerkschaften beziiglich der Léhne im Inland; Verlagerung
inldndischer Standorte in den asiatischen Raum (1x).
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Welcher Teil der Wertschopfungskette/der Supply-Chain hatte dabei ober-
ste Prioritiit?

Produktion; IT (Indien); Joint-Ventures (Philippinen, China usw.)

Um welche Investitionssumme ging es dabei?

Zwischen 200 und 400 Mio. EUR.

Waren dies Offshoring-Entscheidungen, die sich auf das Personal im In-
land auswirkten?

Personalabbau; aber auch stabil oder ohne Ersetzen der Funktion.

Welche Entscheidungskriterien waren dabei wichtig/unwichtig?
Lohnkosten und Logistikkosten.

Exkurs:
® Konnen Sie mir — fiir verschiedene Mitarbeitergruppen (Facharbeiter,

Vorarbeiter, Ingenieure usw.) — die derzeitigen Arbeitskosten/Stunde

benennen?

P Im Inland: 18 EUR (1x); Lohnkosten 10-mal so hoch wie Ausland (1x).

P Im Ausland: In Russland von 2,67 EUR bis 3,67 EUR (1x); in China
sind die Lohnkosten 40x niedriger — gilt nicht fiir Gehaltsempfénger

—(Ix).

® Wenn Sie die Qualifikation Ihrer Mitarbeiter im In-/Ausland

vergleichen, wie lautet dann Ihre Einschitzung?

Ist zum Teil gleich, sonst Schulung.

Vergleichen Sie die Arbeitsproduktivitiit zwischen Inlands- und
Auslandsstandort.

Niedriger als in der Bundesrepublik (andere Fertigungstechnologie);
dafiir Einsatz von mehr Personal.

Kommen wir wieder zu den Entscheidungskriterien.
Waren die folgenden wichtig/unwichtig?
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@ Volkswirtschaftlich quantitativ/qualitativ?

Wirtschaftswachstum und Kundennéhe; das Rechtssystem spielt kaum
eine Rolle.

Interkulturell/global (z. B. moralisch/ethische Werte wie
keine Kinderarbeit; Gleichstellung von Mann und Frau)?

Sehr wichtig (1x); abhéngig von Fiithrung (1x).

Inwiefern spielten dabei dkologische Kriterien eine Rolle?
Wichtig, die Konzernstandards gelten auch im Ausland (1x); nein, spielen
keine Rolle (1x).



Haben Sie politische Kontakte zwischen Deutschland und dem Offshoring-
Land genutzt?
Ja, stets.
Wenn ja, in welcher Form?
Uber Botschafter oder Ministerien.
Konnten Sie kurz den Ablauf beschreiben, der letztendlich zur Offshoring-
Entscheidung fiihrte?
Vorstand =» Strategiegruppe =» Lokalitdten =» politische Kontakte =» Ent-
scheidung (1x).
Vorstand =»Konzeptionsphase/Berechnung =» Sensitivitit des Modells testen
=» Vorstand =» Beschluss = Entscheidungsvorbereitung mit Betriebsrat =» Auf-
sichtsrat = Entscheidung (1x).
Welche Instrumente setzten Sie bei Verlagerungen zur Entscheidungsfin-
dung im Betrieb ein (Beispiel: Vollkostenrechnung/Teilkostenrechnung;
Betriebsergebnisrechnung; Kostenstellenrechnung usw.)?
Business-Pléne, Sensitivitdtsanalysen, Investitionsrechnung, Kapitalriickfluss,
Investitionssicherheit, Kostenniveau.
Hatten Sie alle zur Entscheidung notwendigen Informationen oder hiitten
Sie zusitzliche Informationen benotigt?
Nicht immer, sind auch schon Betriigern aufgesessen (1x).
Ja, aus Gegenwart und Vergangenheit (1x).
Wann informierten Sie Aufsichtsrat und Betriebsrat iiber die anstehende
Standortverlagerung?
Gratwanderung. Nicht zu spdt und vertraulich (in Bezug auf Partner im Ausland
nicht zu friih) (1x). Bei Entscheidungsvorbereitung (1x).
® In welcher Form wurde informiert?
® Welche Informationen wurden dabei weitergegeben?

Unter Vorbehalt alle an Aufsichtsrat und Betriebsrat (1x).

1x genannt:

a) Gesamtsituation =» Problem =» Schritte zur Behebung.

b) Gegengutachten Betriebsrat.

¢) Vereinbarung mit Betriebsrat beschlieen.
Waren Management, Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat beziiglich der Not-
wendigkeit der Verlagerung einer Meinung?
Ja, Konsens ist notwendig (1x).
Harte Diskussionen vor allem mit Gewerkschaftsvertretern (1x).
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® Falls nein, welcher Art waren die Meinungsverschiedenheiten?
® Wie wurden Sie gelost?
Oft Entscheidung gegen Mitarbeiter-Vertretung.
Welche Probleme ergaben sich bei der Umsetzung der Offshore-Entschei-
dungen (z. B. schlechte Planung, Schnittstellenprobleme bei der EDV, der
Kommunikation und zwischen verschiedenen Organisationseinheiten)?
Politisches Umfeld; Rechtssystem anders; andere Kultur und Mentalitdt. Wer ist
beim auslédndischen Partner wofiir zustédndig; Markteinschitzung und welchen
Hintergrund hat der Partner?
® Wie wurden diese Probleme gelost?
Mitarbeiter abbauen (Kostenanpassung); Kapazitit anpassen; in China
kann man Mitarbeiter kaum entlassen (Gesetze).
Sind mittlerweile Riickverlagerungen bei den ausliindischen Standorten
erfolgt?
Nein, es werden aber Partnerschaften aufgeldst (Indien, Mexiko).
Was waren die Ursachen fiir die Riickverlagerung?
Von China nach Osteuropa wegen Marktnihe (aber keine Riickverlagerung nach
Deutschland).

Teil 11l

Wie ist Ihre derzeitige strategische Ausrichtung?
Weiterer Ausbau, qualitative Kapitalerhaltung und strategisch sinnvoll expandieren.
Europandhe wichtig und im Vordergrund.
Stehen dabei Entscheidungen an, die sich mit dem Thema Offshoring be-
schiftigen?
Ja, durch Joint-Ventures. Neugriindungen in Nordafrika.
Wenn ja:
® Welche Beweggriinde stehen dabei im Vordergrund?
Marktdurchdringung; Abwehr von Konkurrenten; Marktnihe, Logistik-
kosten, Marktwachstum.
® Welcher Teil der Wertschopfungskette/der Supply-Chain hat dabei
oberste Prioritit?
EDV; Administration (z. B. Buchhaltung); Entwicklung an kostengiin-
stigen Standorten; bestimmte Teile der Produktion kann man nicht verlegen.
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Um welche Investitionssumme geht es dabei?
100 Mio. EUR bis 500 Mio. EUR.
Werden sich die anstehenden Offshoring-Entscheidungen auf das Personal
im Inland auswirken?
Bei Aufkédufen wird im In- und Ausland abgebaut. Es wird ein Beschéftigungs-
faktor (Inland zu Ausland) eingehalten.
Welche Entscheidungskriterien sind dabei wichtig/unwichtig?
® Betriebswirtschaftlich quantitativ/qualitativ (z. B. Logistikkosten, Pro-
duktionskosten, Lage am Arbeitsmarkt, Ausbildung des Personals)?
Arbeitsmarkt, Personalqualifikation; sonst wie Teil II.
® Volkswirtschaftlich quantitativ/qualitativ (z. B. Wirtschaftswachs-
tum, Rechtssystem)?
Wie Teil 1.
® Interkulturell/global (z. B. moralisch/ethische Werte wie keine Kin-
derarbeit; Gleichstellung von Mann und Frau)?
Wie Teil 1L
@ Inwiefern spielen dabei 6kologische Kriterien eine Rolle?
Wie Teil II.
Inwiefern wird die politische Lage im Offshoring-Land beriicksichtigt
werden?
@® Wenn ja, in welcher Form?
Wie Teil II (1x).
Investitionssicherheit — Bsp. man geht nicht nach Japan (1x).
Werden Sie politische Kontakte zwischen Deutschland und dem Off-
shoring-Land nutzen?
® Wenn ja, in welcher Form?
Wie Teil 11
Werden die vorgegebenen Ziele bei anstehenden Entscheidungen — auch
Verlagerungen — im Sinne eines einzuhaltenden Optimums definiert werden
oder gibt es eine Bandbreite, die versucht, das Anspruchsniveau auch jener
Gruppen zu beriicksichtigen, die in den Entscheidungsprozess involviert sind
(z. B. Aufsichtsrat, Betriebsrat, sonstige Stakeholder)?
Ziele des Vorstands haben im Sinn eines Optimums Vorrang. Anpassung erst im
Wege der Verhandlung mit Aufsichtsrat oder Betriebsrat (1x).
Es gibt Felder fiir Kompromisse und Felder ohne Kompromiss (1x).
In welcher Form werden Werte des Unternehmens, die z. B. im Leitbild
formuliert sind, in die Entscheidung bei einer Verlagerung mit eingehen (Bei-
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spiel: Gleichstellung von Mann und Frau, faires Verhalten zur Konkurrenz)?
Man verhilt sich politisch; Leitbild bei Verlagerung uninteressant (1x).
Leitbild wird eingehalten, z. B. keine Korruption, soziale Verantwortung (1x).
Konnen Sie den Prozess beschreiben, der zur anstehenden Offshoring-Ent-
scheidung fiihren wird (Vergleiche oben den Prozess)?

Wie Teil 11

Welche Instrumente werden Sie zur Entscheidungsfindung im Betrieb ein-
setzen (Beispiel: Vollkostenrechnung/Teilkostenrechnung; Betriebsergebnis-
rechnung; Kostenstellenrechnung usw.)?

Wie Teil 11

Werden Sie alle zur Verlagerungsentscheidung notwendigen Informationen
haben oder vermuten Sie, dass — wie bei anderen Unternehmen auch — not-
wendige Informationen fehlen konnten?

Man ist gut aufgestellt, man wei}, woher man die notwendigen Informationen
bekommt (1x).

Wie Teil II (1x).

Wann werden Sie Aufsichtsrat und Betriebsrat iiber die anstehende Stand-
ortverlagerung informieren?

Wie Teil 11

Werden Management, Aufsichtsrat/Beirat und Betriebsrat beziiglich der
Notwendigkeit der Verlagerung einer Meinung sein?

Wie Teil II (1x).

Kein Vorgang bekannt, dass eine Verlagerung nicht abgesegnet wurde (1x).
Welche Probleme erwarten Sie bei der Umsetzung der kiinftigen Offshore—
Entscheidung (z. B. schlechte Planung, Schnittstellenprobleme bei der EDV,
der Kommunikation und zwischen verschiedenen Organisationseinheiten)?
Wie Teil 11

Teil IV

Konnen Sie uns Flops und/oder Tops aus dem Bereich Offshoring benen-
nen? Diese konnen sowohl Ihr Unternehmen als auch andere in- bzw. aus-
lindische Unternehmen betreffen.

Als Flop-Beispiele wurden genannt (nicht von eigener Firma):

Black & Decker nach China; Bavaria-Brauerei.

112



Wie wurden seitens der betroffenen Unternehmen die Flops gelost oder wollte
man keine Revision der getroffenen Entscheidung durchfiihren?

Waurden riickverlagert (1x).

Das Unternehmen gibt es nicht mehr (1x).

Konnen Sie zu den derzeitigen Trends beim Offshoring eine Aussage machen?
China wird immer stdrker in den Vordergrund treten — auch wegen Politik;
dazu kommen die BRIC-Staaten und Vietnam (1x).

Die groBleren Unternehmen sind schon im Ausland (1x).

Welche Branchen werden in Zukunft vor allem Offshoring durchfiihren?
Es wird alle Branchen betreffen, vielleicht weniger die Forschung (1x).
Kleinere und mittelstdndische Unternehmen (1x).

Welche betrieblichen Bereiche werden vor allem ins Ausland verlagert wer-
den?

Wie Teil 1.

Welche Linder werden fiir die Verlagerung ins Ausland dabei besonders
interessant sein?

Afrika unbestimmt; Zentral- und Siidostasien, Lateinamerika, Mittlerer Osten (1x).
China, BRIC-Staaten, Vietnam — leistungsfdhig und preisgiinstig (1x).

Welche strategischen Alternativen fallen Ihnen zum Going-offshore ein (z. B.
Open Source oder Clusterbildung)?

Strategische Allianzen, neue Vernetzungen vor allem in Afrika (Olfunde und Roh-
stoffe); Australien und Neuseeland sind zu weit weg; Osteuropa kommt
nicht in Frage (1x).

Produktivitdtssteigerung und technologischer Fortschritt; Merger & Acquisition
bei Wachstumsmairkten; theoretisch Wertschopfungspartnerschaften, aber kultu-
relles Problem; allgemeines Problem: der Aufbau im Ausland benétigt 5 Jahre,
bis alles klappt (1x).

8.4 Gesprachstext-Analyse (GTA) verschiedener Interviews

Beispiele originaler Interviewtexte zum , Going-offshore”
(Interviewerin Dr. Dambmann)

Ethische und 6kologische Werte als Basis der Entscheidung

Ethische Werte spielen eine grofie Rolle, d. h. keine Kinderarbeit, keine Frauen-
diskriminierung, keine veralteten umweltverschmutzenden Technologien im Aus-
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land. Es gibt ein paar Bereiche, ohne dass es offiziell ausgesprochen wird, die
im Prinzip auf dem Index stehen. Also wir wiirden z. B. nicht in den Iran gehen.

Auf der anderen Seite, als internationales Unternehmen wehren wir uns natiirlich
sehr stark dagegen, dass Wirtschaft zum Instrument der Politik gemacht werden
soll. Sie konnen auch nicht in Mdrkte rein- oder rausgehen, Sie kénnen nicht heute
den Chinesen, ich mag euch nicht mehr, weil ihr seid mit dem Panzer iibern Platz,
und morgen kommen sie und sagen, ihr seid aber ein wichtiger Markt.

Die Aussagen des Interviewten zeigen einen Widerspruch: Einerseits steht das
Grundbediirfnis nach Sinn und damit nach tieferer Orientierung im Vordergrund,
das sich als Motivation nach ethischen Werten zu handeln, duflert und Lénder
wie der Iran inoffiziell auf den Index stellt, andererseits wehrt man sich ,, sehr
stark“ gegen die Einschrankung des Grundbediirfnisses nach Handlungsspiel-
raum, indem man als internationales Unternehmen ,,zum Instrument der Politik
gemacht wird. Der Text zeigt, dass die beiden Grundbediirfnisse nach Sinn und
Handlungsspielraum nicht konvergieren und ethische Werte hinter die Markt-
normen treten. Wiirden ethische Werte eine nicht hinterfragbare Rolle spielen,
wire die folgende Aussage obsolet: ,, Sie konnen auch nicht in Mdrkte rein- oder
rausgehen; Sie konnen nicht heute, ich mag euch nicht mehr, weil ihr seid mit
dem Panzer iibern Platz ..."

Im gesamten Unternehmensleitbild sind eine Reihe von Werten formuliert, das
sind also Werte, die legale Aspekte, also das 100 %ige Einhalten von Gesetzen,
dann, wie ist es positiv formuliert, wir machen Geschdfte nur zum gegenseitigen
Nutzen. Dann natiirlich die Leitbilder, die aus der Tradition kommen, soziale
Verantwortung, faires Verhalten zur Konkurrenz und derartige Dinge. Da sind
wir sehr konsequent.

Der Interviewte differenziert das Unternehmensleitbild nach ,, legalen Aspekten
d. h., ,,das 100 %ige Einhalten von Gesetzen“ und Geschiftemachen ,,zum ge-
genseitigen Nutzen“ sowie jenen, , die aus der Tradition kommen . Wiahrend
traditionelle Werte eine Kontinuitédt vermitteln, konnen sich Gesetze dndern, um
dann erneut 100 %ig eingehalten zu werden. Auch ist zu fragen, ob die ,, legalen
Aspekte” im Offshore-Land prinzipiell mit deutschen Gesetzen iibereinstimmen
und mit ethischen Grundwerten gleichzusetzen sind. Die Aussage zeigt, dass
das Bediirfnis nach Handlungs- und damit nach Sinnorientierung im Einhalten
von Gesetzen u. U. einen Spagat erfordert, sobald die Gesetze im Inland und im
Oftshore-Land (z. B. eingeschrankte Meinungsfreiheit in China) nicht {iberein-
stimmen. Inwieweit die traditionellen Werte dann im Offshore-Land iiberhaupt
einen Ausgleich schaffen konnen, muss dahin gestellt werden.
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Mitarbeiter als ,h6chstes Gut” und Kostenfaktor

Mitarbeiter sind unser héchstes Gut. Klar, das entbindet natiirlich nicht von dem
Punkt, dass es Entscheidungen gibt, die gesetzt werden miissen, die jetzt aus Sicht
des einzelnen betroffenen Mitarbeiters hart sind. Aber grundsdtzlich, dass das
Interesse der Mitarbeiter gewahrt wird, dass soziale Aspekte mit beriicksichtigt
werden.

Fiir den Interviewten sind die Beschéftigten ,, unser héchstes Gut“ mit der Ein-
schriankung, dass Entscheidungen getroffen werden miissen, die fiir ,, den einzelnen
betroffenen Mitarbeiter hart sind“. Die Frage stellt sich hier, ob Beschiftigte
wirklich das hochste Gut im Unternehmen sind oder ob es nicht doch etwas gibt,
was noch wichtiger ist.

In der folgenden Ausfiithrung zeigt der Interviewte auf, in welcher Situation die
Beschiftigten in den Vordergrund der Unternehmensentscheidung bei der Frage
des Going-offshore riicken.

Wir haben wichtige Fertigungsstandorte und darunter sind mehrere Standorte, die
in der Lage wiren mit einem 24-stiindigen Streik alles lahm zu legen. Das heif}t,
in diesem Bereich ist eigentlich von vorneherein eine konfliktdre Losung durch
den Betriebsrat praktisch nicht denkbar.

So, deswegen ist dort ein ganz wichtiges Kriterium, wenn man Standortverlage-
rungen macht, schaffen wir das ohne betriebsbedingte Kiindigungen. Das heif3t
Jetzt nicht, dass es ein absolutes No-go und wenn das Unternehmen untergeht,
es darf nicht gemacht werden, so extrem ist es nicht. Aber es ist etwas, wo sehr
genau abgewogen wird. Man muss zumindest Konsens herbeifiihren, sonst ist es
nicht machbar.

Die Darstellung des Interviewten macht deutlich, dass die Belange der Beschaf-
tigten vor allem dann in den Vordergrund treten, wenn sie eine derartige Macht
haben, dass sie den Handlungsspielraum des Unternehmens durch einen ,,24-stiin-
digen Streik* vollig lahm legen kdnnen. Standortverlagerungen werden somit nur
ins Auge gefasst, solange Kiindigungen vermieden werden.

Die Darstellung zeigt, dass nicht wirklich die Beschéftigten ,,hdchstes Gut* des
Unternehmens sind, sondern dass sie zum Kalkiil wirtschaftlicher Interessen ge-
macht werden.

Griinde fiir das ,,Going-offshore”

Aufgrund der Erfahrung gibt es im Unternehmen eine grundsdtzliche Philosophie:
Wir wollen in der Region fiir die Region produzieren. Region ist dabei grofsziigig
bemessen: In Asien in erster Linie fiir Asien ....
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Grund fiir dieses Vorgehen: Erstens, eine gewisse Wechselkursunabhdingigkeit;
zweitens Steuerbarkeit. Z. B., wenn von Asien nach Europa geliefert werden muss,
hat man i. d. R. eine Supply-Chain von ca. 35 Tagen. Beim Fliegen entstehen zu
hohe Kosten.

Ganz wesentlich fiir Offshore ist die Verlagerung der Nachfrage in eine andere Re-
gion oder Kostengesichtspunkte, dass man mit dem Segment, das hier produziert
wurde, mit diesen Herstellungskosten nicht mehr wettbewerbsfihig ist.

Die Frage stellt sich: muss ich die Gesamtproduktion verlagern oder wird Teile-
fertigung verlagert?

Es werden evtl. Berechnungen angestellt, oder wie ist das Kostenniveau in den
einzelnen Lindern?

Man hat nur die Informationen aus der Gegenwart und der Vergangenheit und
evtl. Zukunftsprognosen.

Die Ausfithrungen der Interviewten zeigen, dass die Frage der Beschéftigten-
situation bei den Offshore-Uberlegungen — sowohl fiir jene im eigenen wie im
Offshore-Land — keine Erwdhnung finden, sondern Kostengesichtspunkte (und
damit der erweiterte Handlungsspielraum) das eigentliche Entscheidungskriterium
sind. Dabei werden kaum Berechnungen zugrunde gelegt. Wichtig sind vielmehr
die Kosten.

Griinde fiir ,,Going-offshore” nach Russland

Fiir die Entscheidung fiir den Standort in Russland waren drei Punkte dominie-
rend:

Punkt 1, die Produktionskosten, Punkt 2, die rdumliche Néihe zu unserem Haupt-
markt Europa und Punkt 3, weil Russland selber bzw. die ehemalige Sowjetunion
einer der groffiten Mdrkte ist, die unser Unternehmen hat.

Die Kosten, insbesondere die Lohnkosten mussten aber immer mit den Nebenef-
fekten kombiniert werden. Wenn in Russland produziert wird, entstehen relativ
giinstige Lohnkosten, es besteht aber im Vergleich zu China eine schlechtere Lie-
ferantenbasis, aber dafiir wieder bessere Logistikkosten...

Gesamtlohnkosten fiir einen direkten Arbeiter in Russland ca. EUR 3,00 pro Stun-
de; Im Inland sind aufgrund der relativ ungiinstigen Altersstruktur, d. h. die Ar-
beitnehmer sind alle in relativ langjihrigen Arbeitsverhdltnissen, ca. EUR 20,00
pro Stunde.

Die Ausfithrungen des Interviewten zeigen, dass der Beschiftigte in erster Linie
als Kostenfaktor betrachtet wird. Fiir das Inland spricht der Interviewte von der
., relativ ungiinstigen Altersstruktur, d. h. die Arbeitnehmer sind alle in relativ lang-
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Jjahrigen Arbeitsverhdltnissen, ca. EUR 20,00 pro Stunde. *“ Der im Unternehmen
seit langem verankerte Arbeitnehmer wird deshalb nicht als Vorteil gesehen son-
dern als Nachteil, weil seine langjdhrige Zugehdrigkeit hhere Kosten verursacht.
Die Produktivitit in China, Malaysia, Russland oder Ungarn ist niedriger als in
Deutschland. Dies héngt aber teilweise mit der Fertigungstechnologie zusammen,
die dort eingesetzt wird, und nur bedingt mit der Qualifikation der Mitarbeiter.
Ein Vergleich zwischen deutschen und russischen Mitarbeitern: ist gleich. Die
Produktivitit wird jedoch etwas durch die Mentalitdt geddmpft — der Rest ist von
der Technologie abhdingig, die eingesetzt wird und hat nur bedingt etwas mit der
Qualifikation der Mitarbeiter zu tun.

In Niedrigkostenstandorten ist eher die Flexibilitdt, die aus einem hoheren Einsatz
von Menschen resultiert.

Der Arbeitnehmer im Offshore-Land wird den Ausfithrungen zufolge zum
Kostenkalkiil und zum reinen Funktionstrdger. Selbst wenn die Produktivitét des
russischen Arbeitnehmers im Vergleich zum deutschen Arbeitnehmer etwas durch
die ,,Mentalitiit geddmpft“ wird, ist der Vorteil in Niedrigkostenstandorten ,, eher
die Flexibilitdt, die aus einem hoheren Einsatz von Menschen resultiert.

Entscheidungsablauf beim ,,Going-offshore”

Die Abstimmung erfolgt mit dem Aufsichtsrat und findet durch den vorsitzenden
Vorstand und seinem Stellvertreter ... eigentlich hinter den Kulissen statt.

Die Managemententscheidungen gehen ausschlieflich in die Fiihrungsebene rein
und werden von dort positiv oder negativ entschieden. Die Abstimmung mit dem
Aufsichtsrat wird dort gemacht.

Die Ausfiihrung zeigt, dass die Abstimmung iiber das Going-offshore nicht wirk-
lich schon im Vorfeld offen diskutiert wird, denn es findet ,, eigentlich hinter den
Kulissen statt. “ Es ist die Fiihrungsebene, die zundchst positiv oder negativ die
Entscheidungen fallt.

Auf die Frage, wann die Arbeitnehmervertreter informiert werden, antwortet der
Interviewte:

Dies ist eine rechtlich bedenkliche Frage, weil das Betriebsverfassungsgesetz
schreibt vor, dass vor einer Entscheidung die Arbeitnehmervertreter zu héren
sind. Deswegen ist ja immer die Frage ganz wichtig, was ist der Moment der
Entscheidung? ...

Sobald der Beschluss da ist, dann werden auch die Arbeitnehmervertreter ent-
sprechend informiert.
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Zuerst einmal wird die Information, wie die Gesamtsituation ist, dargestellt und
was mogliche Schritte wdren, dieses Problem zu losen. Dann sind die Arbeit-
nehmervertreter in dieser Frage zu héren. Es ist ja nicht so, dass man sie nicht
informieren kann.

Dann wird eine konkrete Vereinbarung mit denen geschlossen und dann auch
festgelegt, wie die folgende Verlagerung abgewickelt werden soll.

Wenn es Konflikte gibt, dann suchen wir vielleicht eine andere Losung. Dass man
es ldsst, wiisste ich eigentlich keinen einzigen Fall, wo man eine Verlagerung
angedacht hat, und wo es am Widerstand gescheitert ist, sondern es hat halt
Verdinderungen gegeben, Umfang, Zeitplan oder dhnliches.

Die Ausfiihrungen zeigen, dass die Arbeitnehmervertreter zu einem sehr spéten
Zeitpunkt des Entscheidungsprozesses informiert werden, ndmlich dann, wenn
die Entscheidung (der ,,.Beschluss®) quasi schon gefallen ist. Auf diese Weise
vor vollendete Tatsachen gestellt, diirfte es fiir die Arbeitnehmervertreter sehr
schwierig sein, das Procedere der Entscheidung fundiert nachzuvollziehen und
die Folgewirkungen addquat abzuwédgen. Der Informationsverlust, der durch die
Nicht-Einbeziehung in den Entscheidungsprozess erfolgte, diirfte in dem hier be-
schriebenen Fall kaum aufholbar sein.

Auswirkungen des Offshoring im Inland

Durch Offshoring wurde die Kopfzahl im Inland stabil gehalten. Durch nicht mehr
Ersetzen von Fluktuation erfolgte ein indirekter Abbau. Personal wurde reduziert.
Also, Kosten werden immer ein Thema sein, véllig egal, ob, wie der Kontinent
heifst oder wie die Situation ist. Und wenn es irgendwann mal keine Lohnkosten-
unterschiede mehr géibe, dann kommt halt wieder mehr Druck auf technologische
Losungen. Also Kosten ist in jedem Produkt, in jedem Gebiet ein Thema.
Marktndhe ist, glaub ich, ein ganz entscheidendes Thema...

Auch volkswirtschaftliches Wachstum, Bevélkerungsstruktur. Beide Grofien be-
einflussen in unserem Geschdft natiirlich sehr stark das Marktvolumen. ... Dann
gibt es ein paar Schliisseltechnologien in unserem Geschdfi, die man nicht nach
auflen gibt, und die man auch nicht ohne weiteres verlagern kann, weil ein sehr
grofpes Know-how dafiir notig ist.

Nach Aussage des Interviewten erfolgt durch Offshoring kein direkter, sondern
eher ein indirekter Personalabbau (keine Einstellungen durch altersbedingtes
Ausscheiden, Fluktuation etc.). Lohnkosten werden fiir ihn ,, immer ein Thema
sein ‘. Die weiteren Ausfiihrungen zeigen, dass der Fokus auf die Lohnkosten-
frage Entwicklungen im eigenen Land verhindert. Denn erst die Authebung der
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Lohnkostenunterschiede in den Offshore-Lindern wiirde ausreichenden Druck
dahingehend erzeugen, dass sich die Unternehmen wieder mehr auf ,, technolo-
gische Léosungen “ konzentrieren.

Die Sicherheit des Arbeitsplatzes der Experten des Unternehmens ist bei gewis-
sen ,, Schliisseltechnologien “ gewéhrleistet, da diese beim Offshoring nicht ver-
lagert werden. Denn es geht hier um Know-how, das geschiitzt werden muss.
Die Sicherheit des Arbeitsplatzes der Experten ist nicht um ihrer selbst willen
gewihrleistet, sondern sozusagen ein positives Nebenprodukt der Sicherheit von
Schliisseltechnologien.

Der ,,.Buschfaktor”

Also Leute entsenden, ist natiirlich nicht billig, weil wir bezahlen normalerweise
den sog. Buschfaktor oder Buschzuschlag, d. h. basierend auf dem sogenannten
Schattengehalt oder der gehaltlichen Eingruppierung, die der jeweilige Mitarbei-
ter in Deutschland hat, gibt es einen gewissen Zuschlag dafiir, dass er verdnderte
Lebensbedingungen im Vergleich mit Deutschland in Kauf nimmt, die da sein
konnen, die Mieten sind wesentlich teurer oder Lebenshaltungskosten...

Sie kénnen im Ausland bei Metro einkaufen, da gibt es alle Lebensmittel, die es
hier auch gibt, nur die kosten spezifisch mehr als sie in Deutschland kosten. Man
will ja nicht immer Soja oder Reis essen. Dafiir gibt es einen gewissen Busch-
zuschlag ...

Der Interviewte betont die Kosten, die fiir das Unternehmen beim Offshoring
anfallen. Der Ausdruck ,,Buschfaktor” bzw. ,,Buschzuschlag®, der eine Art von
Primitivitdt des Offshore-Landes suggeriert, impliziert zweierlei: Einerseits die
Erfordernis eines Ausgleichs in Form eines Gehaltszuschlags fiir den deutschen
Arbeitnehmer, andererseits eine Rechtfertigung fiir die Niedriglohne in den Off-
shore-Landern. Die Frage menschlicher Gleichberechtigung wird hier nicht ge-
stellt — das Grundbediirfnis nach Erweiterung des Handlungsspielraums und der
damit verbundenen Gewinnmaximierung steht im Vordergrund.
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,Going-offshore” erscheint vielen Unternehmen als die einzige

Lésung, um konkurrenzfahig zu bleiben. ,Going-offshore” ist
aber auch zum Reizwort geworden fir Beschaftigte und Betriebs-
rate. Denn mit der Verlagerung droht der Verlust von Arbeitsplat-
zen.

Gibt es in dieser Situation eine Moglichkeit zur Einigung, trotz
gegensatzlicher Interessen? Die Antwort der vorliegenden Hand-
lungshilfe lautet: Ja. Notwendige Voraussetzung ist allerdings
eine gemeinsame Grundlage, auf der Arbeitgeber und Arbeitneh-
mer verhandeln kénnen.

Hier liefert die Handlungshilfe vor allem Betriebsraten in
mittleren Unternehmen praktische Anwendungs- und Argumen-
tationshilfen fiir eine fundierte Auseinandersetzung mit dem
Arbeitgeber — sowohl vor dem Schritt ins Ausland als auch zur
Uberprifung einer bereits getroffenen Offshoring-Entscheidung.

Teil | befasst sich aus theoretischer Sicht mit dem Entscheidungs-
verlauf eines Going-offshore und mit den Konflikten, die dabei
typischerweise auftreten.

Die Auswertungen von 20 Interviews, die die Autoren mit Mana-
gern, Arbeitnehmer- und Gewerkschaftsvertretern gefiihrt haben,
geben Einblicke in das Denken und Entscheiden von Managern,
Arbeitnehmer- und Gewerkschaftsvertretern.

Auf dieser Grundlage zeigt Teil ll, ein Handbuch fiir Betriebsrate,
die Stufen, Methoden und Rahmenbedingungen einer Standort-
entscheidung.

Intensiv behandeln die Autoren die unterschiedlichen Heraus-
forderungen, die sich fir den Betriebsrat in dieser Situation
ergeben - je nachdem, ob und wie rechtzeitig er in die Entschei-
dung des Unternehmens eingebunden wird.

Vor allem aber geht es um Alternativen zur Standortverlagerung:
Verbesserungen am alten Standort, Unternehmensnetzwerke
oder Innovationen als Basis der Arbeitsplatzsicherung im Inland.
Vorschlage zur optimalen Verhandlungsfiihrung runden das
Instrumentarium flir den Betriebsrat ab.

9 1"783865 931603‘

ISBN 978-3-86593-160-3
€ 25,00
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