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Zusammenfassung

Die deutsche Automobilindustrie steht mit dem Wandel zur Elektromobili-
tat sowie zum vernetzten und autonom fahrenden Fahrzeug vor einem
herausfordernden strukturellen Wandel. Dies Uberlagerte die Covid-19-
Pandemie im Jahr 2020 mit dem gleichzeitigen Einbruch des Pkw-Ange-
bots (Stichwort ,gerissene Lieferketten“) und der Pkw-Nachfrage. Des-
halb verschéarften viele deutsche Automobilhersteller und Zulieferer ihre
Programme zu Effizienzsteigerung und Kostensenkung. Im Fokus der Ar-
beitgeber*innen standen diesmal insbesondere Verwaltungsbereiche und
FuE-Tatigkeiten an den Konzernzentralen — ein deutlicher Unterschied zu
frGheren Programmen.

Das Projekt ,Effizienzprogramme in den Group Functions der Automo-
bilindustrie“ befasste sich deshalb mit den Fragen, welche strategischen
Uberlegungen der Arbeitgeber hinter den Kostensenkungsprogrammen
stehen, welche operativen MalRnahmen umgesetzt werden sollen und an
welchen Malstaben sich die Programme orientieren. Die Antworten erge-
ben sich aus Expert*inneninterviews und aktuellen Beratungserfahrungen
des IMU Instituts.

Aus Unternehmenssicht ist die regelmaRige Uberpriifung der Kosten-
strukturen zwingend erforderlich. Trager*innen der Interessenvertretung
sind hier im Zwiespalt: einerseits sichert erfolgreiches Kostenmanage-
ment die Arbeitsplatze im gesamten Unternehmen, andererseits wollten
gerade im Corona-Jahr 2020 einige Arbeitgeber Errungenschaften der Ar-
beitnehmer*innen wieder zurticknehmen. Deshalb missen sie die von
den Arbeitgeber*innen geplanten Mal3hahmen analysieren, bewerten und
gestalten.

Die betrieblichen Interessenvertretungen sind regelmalig mit laufen-
den, neuen oder neu aufgelegten Programmen zur Kostensenkung be-
schaftigt. Trotz ahnlicher Berichterstattung in Fachzeitschriften zeigten
die Expert*innengesprache die unterschiedliche Ausrichtung in den ein-
zelnen Unternehmen: Es gab unternehmensweite Ziele, aber auch stand-
ortspezifische Forderungen. Manches wurde noch verhandelt, bei ande-
ren Themen dauerte die Informationsphase noch an. Teilweise wurden
auch erst die Erfahrungen mit friheren Programmen ausgewertet, um die
Ergebnisse in aktuellen Verhandlungen zu bericksichtigen. Aufgrund die-
ser Unterschiede konnte kein BranchenUberblick erstellt werden (ein an-
fangliches Projektziel). Auch die von einigen Arbeitgeber*innen verwen-
deten Benchmarks vergleichen ganz spezifische Kostensituationen, die
aber gerade durch ihren eingeschrankten Blick in Verhandlungssituatio-
nen den Trager*innen der Mitbestimmung Argumentationsspielrdume er-
offnen.
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Fur die Interessenvertretung in Group Functions (den zentralen Kon-
zerntatigkeiten) wurde ein Analyseraster entwickelt, mit dem Tatigkeiten
einzelnen Overheadbereichen zugeordnet werden kénnen. Erganzend
wurde eine MalRnahmen-Systematik erstellt, mit der die Vorschlage der
Arbeitgeber nach ihren Auswirkungen auf die Beschéftigten und die Be-
schaftigung im Konzern beurteilt werden kann. Beide Instrumente unter-
stltzen die Trager*innen der Interessenvertretung in Verhandlungen zu
Kostensenkung oder Effizienzsteigerung in Group Functions.
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1. Zentrale Ergebnisse

Die Unternehmen der deutschen Automobilindustrie haben in den Pande-
miejahren 2020/2021 zwei der schwierigsten Jahre seit Jahrzehnten hin-
ter sich. Dabei Uberlagert sich die pandemiebedingte konjunkturelle Krise
mit einer Strukturkrise durch den Wandel zur Elektromobilitdt. Deshalb
verscharften im ,Corona-Jahr 2020 viele deutsche Automobilhersteller
und grol3e Zulieferer ihre Programme zu Effizienzsteigerungen und Kos-
tensenkung. Im Unterschied zu friheren Programmen standen diesmal
Verwaltungsbereiche und FuE-Tatigkeiten insbesondere an den deut-
schen Konzernzentralen im Fokus der Arbeitgeber*innen. Zentrale Fra-
gen des Projekts ,Effizienzprogramme in den Group Functions der Auto-
mobilindustrie“ waren daher:

« Welche strategischen Uberlegungen stehen hinter den branchenweit
erkennbaren Kostenoptimierungsprogrammen in den ,Group Func-
tions“?

« Mit welchen operativen MaRnahmen soll der beabsichtigte Personal-
abbau kompensiert werden?

« Woran orientieren sich die Kostenoptimierungsprogramme, und gibt es
objektivierbare Benchmark-Kriterien, um die personelle Ausstattung
der ,Group Functions® konzernibergreifend zu bewerten?

Explorative Antworten auf diese Fragen ergeben sich aus Expert*innen-
gesprachen und aktuellen Beratungserfahrungen des IMU Instituts von
funf deutschen Automobilherstellern und vier Automobilzulieferern, die im
Projektbericht zusammengefasst und punktuell mit aktueller Literatur er-
ganzt wurden.

Die regelmaRige Uberprifung von Kostenstrukturen ist aus Unterneh-
menssicht zwingend erforderlich. Statt auf der Produktion liegt der Fokus
jetzt auf den konzernbezogenen Overheadkosten. Mit der starken Orien-
tierung der Gewinnerwartung am Finanzmarkt, zum Abbau von Ineffizien-
zen und Parallelstrukturen, zur Senkung der Gewinnschwelle und schlief3-
lich zur Finanzierung der Transformation wird das strenge Kostenma-
nagement der Produktion jetzt auch auf Konzernfunktionen tUbertragen.

Betriebsrat*innen sehen die Zwiespaltigkeit dieser Entwicklung: Erfolg-
reiches Kostenmanagement in allen Konzernbereichen sichert letztlich
die Arbeitsplatze im Unternehmen und darf keinen Bereich ausnehmen,
andererseits werden unter dem Hinweis auf die Pandemie bisherige Er-
rungenschaften der Arbeitnehmer*innen infrage gestellt. Eine systemati-
sche Analyse der von Arbeitgeber*innen geplanten MaRnahmen hilft bei
der Bewertung und Gestaltung der Effizienzsteigerungen durch die be-
trieblichen Interessenvertretungen.
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2. Aktuelle Herausforderungen der
Automobilindustrie

Die Unternehmen der deutschen Automobilindustrie haben im Frihjahr
2021 eins der schwierigsten Jahre in den letzten Jahrzehnten hinter sich
und stehen auch mittelfristig vor grolen Herausforderungen (vgl. z. B. Dis-
pan/Schwarz-Kocher/Stieler 2021). Zum ersten Mal seit Jahrzehnten ist
die Automobilproduktion im April 2020 fast vollstandig eingebrochen:

Abbildung 1: Automobilproduktion in Deutschland Januar 2019 bis
Mai 2021
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Quelle: e-mobil BW 2022

Ein Bruch des seit 2010 anhaltenden Umsatz- und Beschaftigungswachs-
tum zeichnete sich in Europa bereits 2019 ab. Weltweit setzten viele Un-
ternehmen weiterhin auf ein anhaltendes Wachstum mit Prognosen von
Uber 100 Millionen verkaufter Fahrzeuge im Jahr 2020. Die Covid-19-Pan-
demie hat zumindest kurzfristig zu einem weltweiten Einbruch des Pkw-
Markts auf unter 70 Millionen Fahrzeuge gefiihrt. Nahezu alle deutschen
Hersteller und Zulieferer haben ihre Produktion fir mehrere Wochen ge-
stoppt, und dies zunachst mit ,gerissenen Lieferketten* begriindet (aus-
fuhrlicher dazu z. B. Frieske/Stieler 2021). Auch in den nachsten Jahren
wird ein niedrigerer Absatz erwartet, sodass die fehlende Auslastung bzw.
Uberkapazitaten bei Herstellern (OEM) und Zulieferern andauern werden.
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Damit Uberlagern sich derzeit in der Automobilindustrie eine konjunk-
turelle Krise mit dem strukturellen Wandel der Branche zur Elektromobili-
tat. Deshalb verschéarften im ,Corona-Jahr® 2020 viele Automobilunter-
nehmen wie die Daimler AG, die Volkswagen AG, die Robert Bosch
GmbH oder die Mahle GmbH ihre schon laufenden Programme zur Kos-
tensenkung und Effizienzsteigerung noch einmal und kundigten dabei
auch einen erheblichen Stellenabbau auch an den deutschen Standorten
an. Betroffen davon sind insbesondere in den Konzern-Headquartern Be-
reiche wie Finanzen, IT, Beschaffung, FUE (Forschung und Entwicklung)
oder Personal. ,Da im Mobility-Bereich die Fertigungsstandorte bereits
Personal abgebaut und Zugestandnisse etwa mit Arbeitszeitverkirzun-
gen gemacht haben, sind nun die Verwaltungsbereiche im Fokus®, wird
etwa der Betriebsratsvorsitzende von Bosch Bamberg zitiert (Gers-
ter/Knauer/Riering 2020).

Laut Car-Institut kiindigen allein die Hersteller BMW, Audi, VW und
Ford einen Abbau von rund 20.000 Beschaftigten an. Bei Daimler ist ein
Personalabbau von 15.000 Personen im Gesprach, allein in Untertiirk-
heim bis 2025 viertausend von 19.000 Stellen, dabei soll die IT ausgela-
gert sowie Stellen in der Holding und der Entwicklung abgebaut werden
(Automobilwoche 2020 und 2022). Porsche plant ein Effizienzprogramm,
um bis 2025 sechs Milliarden Euro einzusparen, denen allerdings Inves-
titionen in Héhe von 15 Milliarden Euro fir Elektromobilitat und Digitalisie-
rung gegenuberstehen (Gerster 2020).

Auf einen ahnlichen Umfang belaufen sich auch die Abbauplane bei
den Zulieferern: In der Schaeffler-Gruppe ist der Abbau von 4.400 Stellen
in Deutschland und anderen europaischen Landern geplant. Seit 2018 ist
die Beschaftigung in der Schaeffler-Gruppe um rund 8.250 Beschaftigte
auf jetzt 84.223 Beschaftigte zurlickgegangen. Mahle hat bereits einige
FuE-Kapazitaten an die osteuropaischen Entwicklungsstandorte verlagert
und plant weitere Verlagerungen bzw. Personalabbau. Bei Ford ist ein
Personalabbau um zehn Prozent der weltweit etwa 200.000 Mitarbei-
ter*innen geplant, in Deutschland geht es um 5.400 Stellen. Brose will bis
2020 in Deutschland 2.000 von rund 9.000 Stellen durch Digitalisierung
der Prozesse in Produktion und Verwaltung, durch Verringerung von Hie-
rarchieebenen und Blrokratie abbauen, bis 2025 sollen jahrlich rund 600
Millionen Euro eingespart werden (Flérecke 2020).
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2.1 Projektziele und methodisches Vorgehen

Im Fokus des Projekts steht der in diesem Zusammenhang in vielen Un-
ternehmen der Automobilbranche eingeleitete Personalabbau in den
»,Group Functions®, also in den indirekten Bereichen und hier vor allem in
den Konzernfunktionen. Die Arbeit leiten folgende Fragen an:

« Welche strategischen Uberlegungen stehen hinter den branchenweit
erkennbaren Kostenoptimierungsprogrammen in den ,Group Func-
tions“?

« Mit welchen operativen MaRnahmen soll der beabsichtigte Personal-
abbau kompensiert werden?

« Woran orientieren sich die Kostenoptimierungsprogramme und gibt es
objektivierbare Benchmark-Kriterien, um die personelle Ausstattung
der ,Group Functions® konzernibergreifend zu bewerten?

Fur die betriebliche Interessenvertretung sind damit neue Herangehens-
weisen erforderlich, die in diesem Projekt auf Grundlage einer kurzen Be-
standsaufnahme skizziert werden.

Unter den beschriebenen Rahmenbedingungen ergab sich fur meh-
rere Gremien der betrieblichen Interessenvertretung die Frage, inwieweit
die aktuellen Sparprogramme bei Konzernfunktionen Uber verschiedene
deutsche OEM und Zulieferer hinweg vergleichbar sind, und in welcher
Form Betriebsrat*innen in den aktuellen Verhandlungsrunden unterstutzt
werden konnen. Dafiir entwickelte das IMU Institut ein Raster, das
« einen Uberblick tiber Konzernfunktionen und eine Systematik zu ihrer

Einordnung bietet,

o Begrindungen und Ursachen fiir den Personalabbau systematisch un-
terscheidet und den einzelnen Funktionsbereichen zuordenbar macht,

« operative Mallnahmen zur Kompensation des Personalabbaus identi-
fiziert.

Ziel ist es, dass Betriebsrat*innen durch diese systematische Analyse der
Kostenprogramme differenzierte Handlungsstrategien ableiten konnen.
In Verbindung mit einem gewerkschaftlichen Arbeitskreis von Gesamt-
betriebsrat*innen deutscher Automobilunternehmen (sowohl OEM als
auch Zulieferer) wurde dieses Projektkonzept in zwei Workshops entwi-
ckelt. Methodisch standen leitfadengestitzte Experten- und Expertinnen-
gesprache im Vordergrund, die mit Interessensvertreterinnen von OEM
und Zulieferunternehmen gefihrt wurden. Die Aussagen von Expertinnen
und Experten werden mit ,(Exp.)* gekennzeichnet. Inhaltliche Erganzun-
gen erfolgten aus aktuellen Beratungserfahrungen des IMU Instituts bei
Automobilzulieferern und bei zwei OEM. Insgesamt flossen so Aussagen
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und Einschatzungen aus flnf deutschen Automobilherstellern (OEM) und
vier Automobilzulieferern in die Projektergebnisse ein. Die zu Projektbe-
ginn beabsichtigte Auswertung von Verhandlungsunterlagen zur Ablei-
tung einer Bewertungssystematik konnte nicht umgesetzt werden.
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3. Zur aktuellen Diskussion in den
Unternehmen

Die aktuell angekindigten bzw. umgesetzten Kostensenkungsprogram-
me setzen aus Sicht der betrieblichen Interessenvertreter*innen seit Lan-
gem laufende bzw. immer wieder neu aufgelegte Kostensenkungs-/
Effizienzprogramme fort, die teilweise ineinander bergehen. Vor allem
ein Personalabbau uber Freiwilligenprogramme wird mit Laufzeiten tber
mehrere Jahre hinweg geplant.

Trotz sehr ahnlicher Ankindigungen der Programme in der Fach-
presse zeigten sich im Gesprach mit den betrieblichen Experten und Ex-
pertinnen Unterschiede in der betrieblichen Ausrichtung: Einige Arbeitge-
ber*innen formulieren daflir unternehmensweite Ziele, andere setzen
standortspezifische Forderungen auf. Auch der Umsetzungsstand ist un-
terschiedlich: ,Manches ist schon verhandelt, bei anderem sind wir noch
in der Informationsphase mit inhaltlichen Klarungen, Ringen um Beschéaf-
tigungssicherung versus Arbeitsplatzsicherheit fur kiinftige Generationen®
(Exp.). Einige Betriebsrat*innen berichten auflerdem, dass fruhere Pro-
gramme noch ausgewertet werden und die Erfahrungen in die aktuellen
Verhandlungen aufgenommen werden.

Abbildung 2: Idealtypisches Schema zur Einordnung der aktuellen
Verhandlungssituation

Befiirch- Ankiin-
tung digung

Quelle: eigene Darstellung (IMU Institut)

Als erster Systematisierungsschritt sollten die Grof3enordnungen der an-
gestrebten Kostensenkungen miteinander verglichen werden. Allerdings
war der Umfang der von den Arbeitgeber*innen aufgebrachten Forderun-
gen kaum zu ermitteln. Etwa die Halfte der Gesprachspartner*innen
konnte oder wollte zum Umfang der Forderungen keine Auskunft geben;
einer verwies als Informationsquelle auf die Berichterstattung in der
Presse. Einige der befragten Betriebsrat*innen gaben Grélienordnungen

Abge-
schlossen
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an: ,Als Ziel fir die Kostensenkung werden minus 20 Prozent angegeben.
Allerdings sind es bei uns immer minus 20 Prozent“ (Exp.). ,Das hat einen
Umfang von 500 Millionen Euro und zusatzliche Beitrage aus den Stand-
orten; 15 bis 20 Prozent Kostensenkung innerhalb der nachsten funf
Jahre und 20 Prozent Senkung der Personalkosten. [...] Zweistellig ist
das Ziel des Arbeitgebers® (Exp.). Auch eine erganzende Recherche in
Fachzeitungen und Unternehmensdarstellungen konnte das lliickenhafte
Bild nicht vervollstandigen.

Die Ziele der Programme werden von vielen Arbeitgeber*innen zu-
nachst fur alle Bereiche formuliert ,Jeder Bereich ausgenommen die Pro-
duktion soll Personal abbauen® (Exp.). ,Es ist Gberall das Gleiche® (Exp.).
,Die Arbeitszeitverklrzung und der Verzicht auf Beschaftigtenbeteiligung,
das ging wie ein ,Rasenmaher’ iber alle Bereiche hinweg“ (Exp.). Aus-
nahmen gibt es flr die Bereiche, die zur Elektromobilitdt arbeiten: ,Die
Senkung gilt fur alle Bereiche, allerdings kbnnen manche wie das Team
Elektromobilitat die eingeforderten Kostensenkungen argumentativ ab-
wehren, die werden dann ausgenommen. Starker betroffen sind natrlich
die Verbrennungsmotoren® (Exp.). ,Es sind alle Bereiche betroffen, aber
mit unterschiedlichen Einsparzielen und unterschiedlich harten MalRnah-
men. Blrojobs sollen bis zu 25 Prozent abgebaut werden“ (Exp.). Dabei
ist ein unterschiedlich starker Abbau in den verschiedenen Konzernfunk-
tionen aus Betriebsratssicht gerechtfertigt.

Ein OEM hatte zum Befragungszeitpunkt im Herbst/Winter 2020 ge-
rade ein Abbauprogramm hinter sich, mit dem in den letzten beiden Jah-
ren die Beschaftigung um Uber 25Prozent reduziert wurde. Zurzeit steht
dort deshalb kein neues Kostensenkungsprogramm an. Allerdings rech-
net der Arbeitgeber mit einem weiteren Beschaftigungsabbau im Umfang
von etwa funf Prozent der Beschaftigten in Deutschland, weil diese Be-
schaftigten klnftig aufgrund ihres Alters aus dem Unternehmen ausschei-
den, und die Stellen nicht wieder besetzt werden.

Neu war fir fast alle befragten Betriebsrat*innen die Forderung der Ar-
beitgeber*innen nach Ricknahme von ubertariflichen Leistungen, die teil-
weise bereits seit Langem bestehen. Dies wird gerade von Branchenflih-
rer*innen gefordert. ,Die Unternehmensseite stellt Gbertarifliche Leistun-
gen infrage“ (Exp.). ,Die Unternehmenskultur wird rigider, in Summe eine
Spur scharfer (Exp.).

Arbeitgeber*innen begriinden ihre Forderungen unterschiedlich:

e In zwei Unternehmen wird explizit auf Benchmarks,
« in einem Unternehmen wird auf die EBIT-Marge als Renditekennzahl
verwiesen;
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« erganzend flhren Arbeitgeber*innen beispielsweise Ergebnisse von
Mitarbeiter“innen-Befragungen als Begriindung fir Kostensenkungen
an.

Die haufig angeflhrten Benchmarks werden schon lange als Vergleich
mit anderen Unternehmen und zur Analyse der eigenen Kostenstrukturen
eingesetzt. ,Seit 2010 gibt es regelmafig Benchmarks mit anderen Un-
ternehmen® (Exp.). Als Vergleich dienen dabei sowohl Wettbewerberin-
nen aus der Automobilindustrie, aber auch ,andere Unternehmen wie Sie-
mens, BASF, andere Dienstleistungsbereiche® (Exp.). Dazu werden Kos-
tenstrukturen z. B. differenziert als Vertriebs- und Verwaltungskosten im
Verhaltnis zum Umsatz betrachtet und mit der Preisbildung und den Kos-
tenstrukturen von Konkurrent*innen verglichen. Allerdings ,gibt es keinen
Standard, was jeweils in den Kostenblécken drinsteckt” (Exp.). Empfeh-
lungen zur Durchfliihrung von Benchmarks verweisen auf sehr konkrete
und damit nachvollziehbare Benchmarking-Kennzahlen (z.B. Erichsen
2011, S. 236f.). Die unternehmensspezifische Zuordnung der ,Group
Functions® erschwert unternehmensuibergreifende Benchmark-Verglei-
che, betriebliche Interessenvertretungen missen hier detailliert nachfra-
gen und sich die jeweilige Vergleichbarkeit von Arbeitgeber*innen erlau-
tern lassen.

Andere Unternehmen begrindeten Effizienzprogramme mit Gewinn-
kennzahlen wie der Ebit-Marge, gaben fir diese einen Zielkorridor bei-
spielsweise zwischen acht und zehn Prozent vor. ,Das Unternehmen will
Gewinne generieren und Rendite-Erwartungen von Investor*innen erfll-
len“ (Exp.). Trotz der Pandemie streben zumindest die OEM wie Daimler
oder Porsche eine zweistellige operative Umsatzrendite an.

Einen Zusammenhang mit der Covid-19-Pandemie sehen die Ge-
sprachspartner*innen vor allem darin, dass diese von den Arbeitgeber*in-
nen als Begriundung und Anlass fur weitere Kostensenkungen genutzt
wurde. ,Vorher hat das Unternehmen gute Gewinne gemacht und keine
Argumente gefunden, mit denen Kostensenkungen begrindet werden
konnten. [...] Dieser Eingriff in die Arbeitsverhaltnisse der Beschaftigten
ware ohne Krise nicht durchsetzbar gewesen® (Exp.).
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4. Strategische Ziele der
Arbeitgeber*innen

Aus Unternehmens- und Konzernsicht ist die regelmaRige Uberpriifung
der Kostenstrukturen der ,,Group Functions® zwingend erforderlich. Wah-
rend in den Produktionsbereichen die Preiskalkulationen sowie der in-
terne und externe Wettbewerb der Produktionswerke zu einer standigen
Effizienzsteigerung fuhrt, stehen die konzernbezogenen Overheadkosten
nicht automatisch im Fokus betrieblicher Effizienzprogramme. Vielmehr
fuhren immer wieder neue Anforderungen an die Funktionsbereiche dazu,
dass Beschaftigung und Kosten aufgebaut werden. Deshalb ist ein expli-
ziter Steuerungsimpuls der Konzernfilhrung zur Uberpriifung der Kosten-
strukturen in den ,Group Functions® erforderlich. Mehrere strategische
Grinde werden fur die auferlegten Kosteneinsparprogramme genannt:

Wie alle anderen Kosten schmalern auch die Kosten der ,Group Func-
tions” die Gewinne der Unternehmen. Bei der Gewinnerwartung orientie-
ren sie sich stark am Finanzmarkt und definieren als Wertzuwachs des
Unternehmens erst denjenigen Ertrag, der den mit dem eingesetzten Ka-
pital am Finanzmarkt erzielbaren Ertrag Ubersteigt. Diese Ergebnisziele
sind nur mit einem strengen Kostenmanagement in allen Bereichen er-
reichbar.

Aulierdem bestehen in den ,Group Functions® auch aus Sicht der be-
trieblichen Interessenvertretung Ineffizienzen und Parallelstrukturen,
die sich beispielsweise aus friheren Organisationsanderungen ergeben
haben. Neue Organisationskonzepte und Anforderungen zur Effizienz-
steigerung begrindeten gréfliere organisatorische Umbauten. Der Aufbau
neuer organisatorischer Strukturen im indirekten Bereich fihrt aber nicht
immer zu einem adaquaten Abbau der alten Strukturen. In der Aushand-
lung mit betroffenen Fuhrungskraften und Interessenvertretungen kénnen
so ineffiziente Doppelstrukturen entstehen. ,Gerade Frauentéatigkeiten
bleiben, dadurch gibt es einige Satelliten mit zwei bis 40 Leuten an den
Standorten, dadurch entstehen Flickenteppiche und Reisetatigkeiten®
(Exp.). Bei den von der Betriebsratin angefluhrten Frauentatigkeiten han-
delt es sich um Tatigkeiten in der Verwaltung, die haufiger von Frauen als
von Mannern ausgeubt werden.

Drittes wichtiges strategisches Ziel der Unternehmen ist es, mit den
Kosteneinsparprogrammen in den ,,Group Functions“ den Break-even-
Point zu reduzieren. Dazu soll das Unternehmen schon mit einem nied-
rigeren Umsatzwert die Gewinnschwelle Uberschreiten. Dies ist auch eine
Reaktion auf die Erfahrungen aus dem Pandemiejahr 2020. Hier zeigte
sich, dass ein Umsatzriickgang von 15 bis 20 Prozent auch bis dahin sehr
profitable Unternehmen in die Verlustzone gebracht hatte. Auferdem ist
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die Absenkung des Break-even-Points auch eine Branchenanforderung
aus der Transformation zur Elektromobilitat. Insbesondere die vom Ver-
brennungsmotor abhangigen Zulieferer werden im Umstieg auf den E-An-
trieb deutliche Umsatzriickgange verkraften missen.

Das begriindet auch die auffallige Parallelitat der Ereignisse: Dass in
so vielen Unternehmen der Automobilbranche gleichzeitig tber die Kos-
tensenkung in den ,Group Functions“ verhandelt wird, wird wesentlich
durch zwei Branchenpramissen ausgeldst: Zur Vorbereitung der Trans-
formation zur E-Mobility missen hohe Finanzmittel generiert und der
Break-even-Point abgesenkt werden.

4.1 Ambivalente Bewertung durch die
betriebliche Interessenvertretung

Die betrieblichen Interessenvertretungen erleben das kontinuierliche An-
wachsen der ,Group Functions® mit durchaus gemischten Geflihlen. Wah-
rend die Produktionsbereiche der Automobilindustrie seit Jahrzehnten un-
ter starkem Kostendruck stehen, erleben sie im Gegensatz dazu einen
kontinuierlichen Ausbau der Konzernfunktionen.

Das zeigt sich in den Unternehmen in einer Verschiebung der Anteile
von Produktionsbeschéaftigten und produktionsnahen Mitarbeiter*innen
hin zu Verwaltungsbeschaftigten: Wahrend in einem der befragten Unter-
nehmen seit 2014 die Beschaftigung um 2,5 Prozent zugenommen hat,
hat die Zahl der Produktionsbeschaftigten um 2,8 Prozent und die der pro-
duktionsnahen indirekten Beschaftigten sogar um 14 Prozent abgenom-
men. In der Verwaltung ist die Zahl der Beschaftigten dagegen um 14 Pro-
zent gestiegen, sodass in Deutschland die Overheadbeschaftigten mitt-
lerweile zahlreicher als die direkt Beschaftigten sind. Darin schlagt sich
auch der Produktionsausbau im Ausland nieder, der vom Aufbau der Kon-
zernfunktionen an deutschen Standorten begleitet wurde (vgl. Caci-
lo/Haag 2018, S. 22).

Diese Entwicklung stimmt in aller Regel nur fir die deutschen Stand-
orte und dort insbesondere flir die Konzern-Headquarters. Ursache ist ein
doppelter Globalisierungseffekt. Aufgrund des Ausbaus der globalisierten
Produktionsnetzwerke wachsen die Konzernfunktionen umsatzproportio-
nal mit. Zusatzlich gehen Produktionsarbeitsplatze an internationale Pro-
duktionsstandorte verloren, weil einerseits marktnahe Produktionszentren
in Asien und Amerika aufgebaut werden (,local for local“) und andererseits
Wertschdpfung vorrangig an osteuropaische Low-Cost-Standorte verla-
gert wird.
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Viele Betriebsrat*innen und Produktionsbeschéftigte erleben seit tiber
20 Jahren die unablassige Bedrohung der Existenz der deutschen Pro-
duktionswerke. Bei jedem Projektauslauf beginnt ein harter Kampf um die
Lokalisierung der Folgeprojekte. Die Zielkosten werden definiert durch
Marktpreis-Vorgaben der internen Einkaufs- und Controlling-Abteilungen
oder bei den Automobilzulieferern durch ,Cost Estimators® der OEM-
Kunden. Die vom Produktionswerk zu verantwortenden Anteile der Her-
stellkosten (HK) sind dabei transparent den einzelnen Abteilungen und
den direkten und produktionsnahen indirekten Beschaftigten zuzuordnen.
Dieser Teil der Herstellkosten kann durch operative Effizienzsteigerungen
beeinflusst werden.

Unabhangig davon finanzieren sich aber die ,,Group Functions” entwe-
der Uber entsprechende Overheadaufschlage (von z.B. 8-10%) auf die
Herstellkosten, damit entscheiden sie wesentlich Uber deren Rohertrag
(Gross Profit) bzw. deren Profitabilitdt. Diese Kostenanteile sind vom
Werk nicht beeinflussbar und werden deshalb von den Betriebsrat*innen
insbesondere bei Make-or-Buy-Entscheidungen als unfaire Belastung er-
lebt. Deshalb werden jetzt verstarkt neben den Produktionswerken auch
die indirekten Bereiche in die Diskussion um Effizienzsteigerungen und
Kostensenkung einbezogen. ,Jetzt geht es um Unternehmensbereiche
wie Controlling, Buchhaltung® (Exp.).

Auf der anderen Seite ist den Betriebsrat*innen bewusst, dass wichtige
Innovationsimpulse aus diesen ,Group Functions” entstehen, die Voraus-
setzung fur Auslastung und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und
damit auch der Produktionswerke sind. ,Bei internen Konzernfunktionen
gilt unsere Zentrale als Qualitats-Tempel und ist gleichzeitig mit Standes-
dunkel verbunden. Aber die Frage ist, ob sich der Konzern das noch leis-
ten kann. Der Umsatz verschwindet in Zentralfunktionen, aber die dirfen
eigentlich die anderen Geschaftsbereiche nicht belasten* (Exp.).
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5. Analyse der MaBnahmen durch
Betriebsrate

Ein Projektziel ist ein Analyseraster, mit dem Betriebsrat*innen die zum
Teil sehr differenzierten MaRnahmen in den unterschiedlichen Bereichen
der ,Group Functions® identifizieren und dazu passende Gestaltungsvor-
schlage entwickeln kénnen. Dazu mussen zunachst die Tatigkeiten bzw.
Funktionen der ,,Group Functions® aufgenommen werden, bevor im zwei-
ten Schritt die geplanten Malinahmen betrachtet werden kdonnen.

5.1 Systematisierung der Funktionsbereiche

Fir einen unternehmenstbergreifenden Benchmark ist eine Zuordnung

von Tatigkeiten zu den ,Group Functions* nicht immer einfach, weil die

interne Gliederung einzelner Overheadbereiche in den Branchenunter-

nehmen und ihre Bezeichnungen sehr unterschiedlich organisiert sind.

Grob koénnen folgende Bereiche unterschieden werden:

e Finanzen mit Buchhaltung, Treasury, Controlling, externem Rech-
nungswesen

o Beschaffung mit strategischem Einkauf, operativem Einkauf, externer
Logistik

o Vertrieb mit Marketing, Produktmanagement, Key Account Manage-
ment

« [T mit Enterprise Ressource Planning (ERP), IT-Support, IT-Sicherheit

« FuE mit strategischer Steuerung, Grundsatzforschung, Methoden

e Handel mit dem stationaren und dem Online-Handel, der Kaufabwick-
lung, der Finanzierung

Die Teilbereiche der ,Group Functions® verandern sich unterschiedlich
und spiegeln in Teilen eine langanhaltende, ,doppelte Internationalisie-
rung“ in der Automobilindustrie (Schwarz-Kocher/Krzywdzinski/Korflir
2019) wider: Nachdem in den Anfangen der Globalisierung die Markter-
schlieung in den Weltmarktregionen im Vordergrund stand, werden
Asien, Amerika und Europa heute zunehmend aus jeweils dort angesie-
delter Produktion sowie Forschung und Entwicklung (FUE) bedient. Diese
slocal for local“-Strategie haben vor allem die OEM vorangetrieben und
sie von ihren Zulieferern eingefordert. Dadurch haben deutsche und eu-
ropdische Produktionswerke in den letzten Jahren Wertschépfungs- und
Beschaftigungsanteile an auliereuropaische Markte verloren, was zusam-



EFFIZIENZPROGRAMME IN DEN GROUP FUNCTIONS DER AUTOMOBILINDUSTRIE | 18

men mit einem seit 2019 schwacheren europaischen Markt den Hand-
lungsdruck an deutschen Standorten erhoéht.

Gleichzeitig findet innerhalb der Weltmarktregionen und insbesondere
innerhalb Europas eine Verlagerung von Produktion, und aktuell auch zu-
nehmend von FuE und Verwaltungstatigkeiten in sogenannte ,Best Cost
Countries” (BCC) oder ,Low Cost Countries“ (LCC) statt. ' Diese Erschlie-
Rung von Niedriglohnstandorten in haufig osteuropaischen Landern ha-
ben seit den 1990er-Jahren die Automobilzulieferer vorangetrieben, er-
leichtert wurde dies mit dem Beitritt dieser Lander in die EU (z.B. Mat-
tes/Strotmann 2005). Mittlerweile ziehen die OEM hier nach. Risiken die-
ser Verlagerung zeigten sich deutlich im Friihjahr 2020, als innereuropai-
sche Grenzen zur Eingrenzung der Covid-19-Pandemie geschlossen wur-
den. Trotzdem halten Unternehmen an der innereuropaischen und welt-
weiten Arbeitsteilung fest (Frieske/Stieler 2021). Strategische Steue-
rungszentralen bleiben in Deutschland.

Innerhalb der ,Group Functions® sind flr den Vertrieb, die Verwaltung
sowie FuE unterschiedliche Strategien erkennbar: Der Vertrieb ist schon
immer weltweit aufgestellt, nur strategierelevante Abteilungen sind im
Headquarter bzw. in Sub-Headquartern der Weltmarktregionen zentrali-
siert. Das ist aber ein eher kleiner Bereich, der Hauptteil der Aktivitaten
ist auf die Weltmarktregionen verteilt. Bei den Anteilen unterscheiden sich
OEM und Zulieferer, letztere orientieren sich an den Standorten der
OEMs. Eine Verlagerung in ,Shared Service Center” oder ,Low Cost
Countries” ist in den klassischen Vertriebstatigkeiten weniger bedeutend,
betreffen nur einige Unterstiitzungsfunktionen. Die kostengetriebene Glo-
balisierung spielt fir den Vertrieb nur eine untergeordnete Rolle, die stra-
tegierelevanten Tatigkeiten verbleiben am klassischen Headquarter, ha-
ben aber einen geringen Beschaftigungsumfang — und den eher noch bei
den OEM als bei den Zulieferern.

Die Verwaltungsbereiche wie z.B. Finance oder Personal sind am
(deutschen) Headquarter platziert. Es gibt zwar weltweit an den Standor-
ten Ortlich Zustandige, insgesamt hat in diesen Bereichen die Zentralisie-
rung Uber alle Geschaftsbereiche bis vor ein paar Jahren noch zugenom-
men. Hier findet jedoch eine Verlagerung von Tatigkeiten in ,Shared Ser-
vice Center” statt, die in allen drei Weltregionen in LCC angesiedelt wer-
den. Fur Europa sind das die osteuropaischen Lander.

1 Vor 15 Jahren galten Dienstleistungen noch als schwierig zu verlagern. So nennen
Mattes/Strotmann (2005, S. 12) als branchenbezogene Quoten fur Produktionsverla-
gerungen einen Anteil von 83 Prozent bei Betrieben des Verarbeitenden Gewerbes,
aber von nur 9 Prozent bei Betrieben aus Dienstleistungsbranchen (Befragung von
11.700 baden-wirttembergischen Betrieben des IAB Betriebspanels).
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Ein Umbruch ist zurzeit in der FUE zu beobachten: Die produktbezo-
gene FuE wurde bereits mit den Produktionsstatten weltweit aufgebaut.
Dabei geht es insbesondere darum, im kulturellen Umfeld der einzelnen
Marktregionen Asien, Europa und Amerika die dort geforderten Produkte
zu entwickeln. Die strategische Voraus- oder Basisentwicklung, die als
Grundlagenentwicklung nicht direkt an Kund*innenprojekten hangt, ist
vorrangig an den Standorten der Headquarters angesiedelt. In Beratun-
gen des IMU Instituts wird aktuell deutlich, dass inzwischen FuE-Aufga-
ben auch kostengetrieben an die LCC in Osteuropa verlagert werden.
Dies ist ein neuer Trend, der zu einem Abbau der FuE-Bereiche in
Deutschland beitragt.

Die Trennung zwischen der direkten Wertschopfung und den Over-
headfunktionen ist sowohl fiir Arbeitgeber*innen als auch fir die Betriebs-
rat*innen in der Praxis schwieriger, als es nach der betriebswirtschaftli-
chen Theorie klingt:

« In einem Konzern fiihrt ein ,Shared Service Center” fiir alle Konzern-
unternehmen die Personalbuchhaltungen aus und Ubernimmt damit
Dienstleistungen fur einzelne Standorte und fur den Konzern.

« Der Umfang der Konzernfunktionen hangt stark davon ab, wie hoch die
Fertigungstiefe ist bzw. wie viele Dienstleistungen beispielsweise bei
Verwaltung oder bei FUE zugekauft werden. Entsprechende Kennzah-
len wie der Aufschlag flir Overheadfunktionen oder der Kostenanteil
am Umsatz sind daher nicht tber verschiedene Unternehmen hinweg
vergleichbar.

« Im Zuge von Reorganisationen verandern sich zudem die Abgrenzun-
gen von zentralen und dezentralen Tatigkeiten, oder es werden
Zentralfunktionen von Konzerntéchtern idbernommen.

e Zudem erschweren Restrukturierungen im Konzern — wie beispiels-
weise die Trennung der Daimler AG in Pkw/Vans und Trucks — die Ver-
gleichbarkeit Uber langere Zeitraume und damit die Nachvollziehbar-
keit langerer Trends.

Ein konzernlbergreifender Vergleich der Funktionen scheitert auch da-
ran, dass diese ,Group Functions® in jedem Konzern fir unterschiedliche
Teilbereiche zustandig sind. So kann z. B. ein Finanzbereich fir den ge-
samten Konzern zustandig sein, oder er ist auf einzelne Geschafts- oder
Produktbereiche aufgeteilt.
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5.2 Systematisierung der MaRnahmen

Neben dem Umfang der Kostensenkung wurden auch die von den Arbeit-
geber*innen beabsichtigten arbeitsorganisatorischen MalRnahmen be-
trachtet, mit denen die Einsparungen realisiert werden sollen. Damit die
aktuell durchgefiihrte Kosten- und Personalreduktion letztlich gelingt,
mussen operative MalRnahmen ergriffen werden, die weiterhin die effizi-
ente Erfullung der ,Group Functions®-Aufgaben gewahrleisten. Hier kon-
nen zurzeit funf MalRnahmenfelder unterschieden werden, die jeweils un-
terschiedlich schwerwiegende Anderungen fir die Beschéftigten individu-
ell und fur die Beschaftigung im Unternehmen als Ganzes mit sich brin-
gen:

« Mit operativen MalRnahmen wie Abbau von Doppelfunktionen, Lean
Office oder agilem Arbeiten soll die Effizienz bei internen Aufgaben ge-
steigert werden (operative Effizienzsteigerung).

« Digitale Tools wie RPAs, ERP-Vernetzungen, Self-Service etc. verein-
fachen Arbeiten oder automatisieren sie (digitale Unterstiitzung).

« Tatigkeiten werden von deutschen Konzernstandorten in konzernei-
gene ,Shared Service Center” im kostengunstigeren Ausland verlagert
(Offshoring).

« Bisher konzerninterne Aufgaben werden an externe Dienstleister ab-
gegeben (Outsourcing).

o Funktionen werden verringert, Kapazitat wird aufgrund niedrigerer
Marktanteile oder veranderter Anforderungen verringert (z. B. Elektro-
mobilitét) (reduzierte Anforderungen).

Als schnell umsetzbare Kostensenkung wurde in mehreren Unternehmen
im Herbst 2020 bereits die Arbeitszeit abgesenkt. Das war in einigen Un-
ternehmen beschrankt auf die Ruckfihrung von ,40-Stunden-Vertragen®
auf die in der Metall- und Elektroindustrie Gberwiegend geltende 35-Stun-
den-Woche; teilweise ging die Arbeitszeitverkurzung aber auch daruber
hinaus und wurde auf weitere Beschaftigtengruppen ausweitet. Eine ent-
sprechende Verringerung der Arbeitsaufgaben fand jedoch nicht statt:
»1rotz Arbeitszeitverkirzung wurden die Arbeitspakete und Termine bei-
behalten, der Anspannungsgrad bleibt gleich® (Exp.). ,Arbeitsbelastung
und Komplexitat der Projekte sind trotz kirzerer Arbeitszeit gleichgeblie-
ben“ (Exp.). ,Die Quoten zur Kostensenkung werden ohne Rucksicht auf
die Zielanspannung durchgesetzt. Es wird keine Riicksicht darauf genom-
men, wie vielleicht auch effizienter gearbeitet werden konnte® (Exp.).
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5.2.1 Operative Effizienzsteigerung und digitale
Unterstutzung

Mit der Zentralisierung und Standardisierung von Tatigkeiten sind die be-
trieblichen Interessenvertretungen bereits seit Jahren beschaftigt, immer
schon mit dem Ziel der Effizienzsteigerung und Kostensenkung. ,Anfangs
war die Reorganisation nicht ,Anti-Beschaftigung®, obwohl es um Hoch-
lohnstandorte ging“ (Exp.). So wird in einem Unternehmen der bereits
2013 angekilndigte Abbau von Fihrungsebenen und Fuhrungskraften
weiter fortgesetzt. Mit der Standardisierung wurde eine Grundlage fur die
derzeitige Automatisierung von Verwaltungstatigkeiten geschaffen. ,Jetzt
besteht Kostendruck in wenig automatisierten Bereichen. In den ersten
Jahren wurde viel in die Standardisierung investiert: Inhalte, Methoden,
Datenbanken, Tools. Das wirkt alles noch nicht, aber es ,riecht schon*
(Exp.).

Chancen der Reorganisation fur eine Arbeitsverbesserung werden aus
Sicht der Interessenvertretungen eher selten genutzt. Oft werden Stellen
gestrichen, ohne dass Arbeitsablaufe effizienter organisiert oder mit digi-
taler Unterstitzung erleichtert werden. ,Im Einkauf wurden beispielsweise
Tatigkeiten auf eine Person zusammengelegt, die friiher von anderthalb
bis zu zwei Personen ausgefiuhrt wurden. Und die Einfihrung neuer Tech-
nik erstickt teilweise in der bei uns gewinschten Birokratie® (Exp.).

Ob hier Umsetzungen zu Kosteneinsparungen flihren, wird von den
befragten Betriebsrat*innen eher kritisch gesehen. ,Die neuen Strukturen
haben noch keine volle Durchschlagskraft, obwohl das technische Poten-
zial dafur vorhanden ist. Doch der Kostendruck ist schon da, die Reaktion
darauf ist jetzt primitive Verlagerung in Niedriglohnlander (Exp.).

5.2.2 Outsourcing und Offshoring

Sehr viel haufiger fihren die befragten Expertinnen und Experten Out-
sourcing und Offshoring als diejenigen MalRhahmen an, mit denen die Ar-
beitgeber*innen ihre Kosteneinsparungen erreichen wollen. Alle berichten
von Ausgliederung und Verlagerungen in ,Shared Service Center*in BCC
bzw. LCC: Test eines ,Sekretariats der Zukunft® mit einem Sekretar*in-
nen-Pool in Mecklenburg-Vorpommern, Einkaufsassistent*innen in der
Turkei, Abbau von IT-Beschéaftigten und Vergabe der Tatigkeiten an ex-
terne Dienstleister. Auch bei den Verlagerungen lasst sich die doppelte
Internationalisierung nachvollziehen: ,Das Unternehmen hat schon vor
25 Jahren mit der Verlagerung begonnen, beispielsweise gingen die
Buchhaltung oder einfache IT-Tatigkeiten nach Indien. In den letzten
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funfzehn bis zehn Jahren wurde innerhalb Europas verlagert, z. B. Marke-
ting und Sales nach Ungarn. Eine Verlagerung wird mittlerweile regelma-
Rig geprift und auch durchgeflihrt, wenn sie technisch/organisatorisch
machbar und wirtschaftlich ist. Weiterhin wird Uber die Verlagerbarkeit
von Tatigkeiten diskutiert, die von Betriebsrat*innen als zentrale Unter-
nehmenstatigkeiten gesehen werden: ,Es gibt intern einen Konflikt um die
Aulenvergabe versus den Erhalt der Core-Kompetenz, den Erhalt von
hoher Flexibilitat und Einflussnahme durch das Unternehmen® (Exp.). Mit
der Verlagerung von Tatigkeiten an Standorte in ,Low Cost Countries* be-
fassen sich derzeit auch fast alle IMU-Beratungen von Automobilzuliefe-
rern. Die Verlagerungsplane spiegeln die Markterwartungen der Unter-
nehmen in den jeweiligen Weltmarktregionen wider: Gerade FuE-Tatig-
keiten an deutschen Standorten werden eingestellt, wenn Produktum-
satze nur noch in anderen Weltmarktregionen gesehen werden.

Wie bei der operativen Effizienzsteigerung und der digitalen Unterstit-
zung sind die betrieblichen Interessenvertreter*innen skeptisch, ob die
gewunschten Wirkungen eintreten. ,Durch viele Ausnahmen entsteht ein
hoher Betreuungsaufwand. Doch die qualifizierten Fachkrafte sitzen hier
in Deutschland. Die Verlagerungen vermeintlich einfacher Tatigkeiten wie
Buchhaltung sind oft nicht gut gelaufen® (Exp.). ,Jetzt sind aus friher vie-
len kleinen Bereichen an Standorten durch die Zentralisierung grof3e Be-
reiche, Konigreiche geworden mit Hierarchien. Der Abbau wirde auch
den Abbau von Fuhrungskraften bedeuten. Das ist einerseits schwieriger,
andererseits mussen die aufgeblahten Bereiche durchgeflttert werden.
Da gibt es durchaus kontraproduktive Effekte“ (Exp.). ,Hier ware eine
spannende Frage, ob die Verlagerungspramissen tatsachlich eingetreten
sind, z.B. Dumpingléhne in Bukarest, hoher Qualifizierungsaufwand an
auslandischen Standorten und hoher Kommunikationsaufwand flr deut-
sche Beschaftigte” (Exp.).

5.2.3 Reduzierte Anforderungen

Insbesondere bei den vom Verbrennungsmotor abhangigen Zulieferer-
Unternehmen zeigt sich in den FuE-Bereichen ein zum Teil dramatischer
Ruckgang der abgeforderten Arbeitsvolumen, damit bestehen im Gegen-
zug Uberkapazitaten bei den FuE-Beschéaftigten (fir Bosch beispiels-
weise bis zu 20 Prozent, Automobilwoche 11/12 vom 25.5.2020, S 1). In
einem Beratungsfall des IMU Instituts belegte der Arbeitgeber, dass die
Entwicklungsauftrage der OEM-Kunden innerhalb von einem Jahr um ca.
30 Prozent zurtickgegangen sind. Ursache ist hier die Vorbereitung auf
die Transformation zur Elektromobilitdt. Die OEM haben sich entschie-
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den, deutlich weniger neue Verbrennungsmotoren zu entwickeln und die
aktuellen Motortypen auf noch breitere Plattformkonzepte zu verteilen und
deren lifecycle zu verlangern. Damit kann das Transformationsrisiko der
OEM reduziert werden, weil sich eine kostenaufwendige Neuentwicklung
von Verbrennungsmotoren nur bei hohen Verkaufszahlen rechnet. Ein
schnellerer Umstieg auf rein batterieelektrische Pkw (BEV) konnte die
Amortisation dieser Entwicklungskosten gefahrden. Diesen gravierenden
Ruckgang der Entwicklungsauftrage kann das Unternehmen nur durch ei-
nen radikalen Kapazitadtsabbau kompensieren. In einem Beratungsfall sol-
len deshalb Uber 25 Prozent der Entwicklungsingenieur*innen gekundigt
werden.

In einem weiteren Fall ergibt sich folgende Konstellation: Aufgrund der
deutlich reduzierten Entwicklungen von Verbrennungsmotoren bei den
OEM stellt das Zuliefer-Unternehmen fest, dass hoch innovative Weiter-
entwicklungen der vom Unternehmen gelieferten Motorkomponenten
nicht mehr angefordert werden. Vielmehr geht es nur noch um kleinere
Anpassungskonstruktionen. Diese weniger komplexen Aufgaben kann
aber das FuE-Zentrum in Osteuropa selbststéandig tbernehmen. Deshalb
werden noch bestehende Entwicklungsauftrage komplett nach Osteuropa
verlagert. Die am Headquarter verbleibenden Entwicklungs-Ingenieur*in-
nen werden fir die hoch innovative Entwicklung der Zukunftsprodukte im
Bereich der E-Mobility eingesetzt. Da diese aber deutlich weniger Ent-
wicklungsaufwand erfordern, sollen auch in diesem Unternehmen Uber
20 Prozent der Entwicklungsingenieur*innen abgebaut werden.

5.3 Das Systematisierungsraster

Die systematische Analyse von Kostenabbauprogrammen der Arbeitsge-
ber*innen unterstiitzt das folgende Raster. Dabei sind zuerst die Abbau-
ziele in den einzelnen Funktionsbereichen einzutragen. Hohe Abbauzah-
len bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und insbesondere hohe pro-
zentuale Abbauziele deuten auf einen groReren Veranderungsprozess
und damit auf die Notwendigkeit einer intensiveren Prifung hin. Beson-
ders zu markieren sind hier die Bereiche, bei denen der Personalabbau
nach den Erfahrungen der betrieblichen Interessenvertretung nicht allein
durch Freiwilligenprogramme zu bewerkstelligen sein wird und deshalb
mit betriebsbedingten Klindigungen zu rechnen ist.



EFFIZIENZPROGRAMME IN DEN GROUP FUNCTIONS DER AUTOMOBILINDUSTRIE | 24

Tabelle 1: Raster zur Bestandsaufnahme ,Kostenprogramm Group
Functions*

Finanzen Beschaffung Personal Vertrieb IT

F&E

Abbauziel MA (%)

Operative Effizienzsteigerung

- Doppelfunktionen, Lean, Agil

Digitale Unterstiitzung
- RPA, ERP-Vernetzung, Self-Service

Offshoring

- Shared-Service-Center in LCC

Outsourcing

- Externer Dienstleister

Reduzierte Anforderungen

- Externer Dienstleister

Quelle: eigene Darstellung (IMU Institut)

Im zweiten Schritt werden die vom Arbeitgeber / der Arbeitgeberin geplan-
ten operativen MaRnahmen zur Umsetzung des Personalabbaus einge-
tragen. Falls mehrere MalRnahmen greifen sollen, sollten die Effekte fur
jede einzelne MalRnahme abgeschatzt werden. In dem notwendigen De-
tailierungsgrad liegen diese Informationen zumeist nicht vor, sondern sie
sollten in der Informationsphase der Betriebsanderung vom Betriebsrat
detailliert abgefragt werden. Das Systematisierungsraster kann hier bei
der Erstellung der Frageliste helfen. Auflerdem unterstitzt es bei der Dis-
kussion mit dem Arbeitgeber / der Arbeitgeberin, mit welchen operativen
Maflnahmen die geplante Kosteneinsparung und ggf. der Personalabbau
bewaltigt werden soll.

Die Bestandsaufnahme in einem der beiden Projektworkshops ergab
sehr unterschiedliche Unternehmensstrategien:

« Wahrend in einigen Unternehmen die IT von Kostensenkungen ausge-
nommen wird, gibt es in anderen Unternehmen einen deutlichen Ab-
bau der IT durch Outsourcing und Offshoring.

« In Teilen findet ein kostengetriebener Rickzug aus FuE-Bereichen
statt, das betrifft sehr stark den Verbrennungsmotor, aber auch Grund-
lagenforschungen wie autonomes Fahren.

« In anderen ,Group Functions* wie Beschaffung, Personal, Finanzen
soll der Personallabbau vor allem durch digitale Unterstutzung kom-
pensiert werden.
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6. Schlussfolgerungen und
Handlungsempfehlungen

Umsatzrickgange in der Automobilindustrie veranlassen die Unterneh-
men zu Effizienzsteigerungs- bzw. Kostensenkungsprogrammen in den
»@Group Functions®. Basis fir diese Anpassung sollte eine genaue Analyse
der Kostenstrukturen sein. Die betrieblichen Beispiele aus den Experten-
und Expertinnengesprachen zeigen detailliert Ursachen und Folgen der
aktuellen Veranderungen im Overheadbereich auf. Das im Rahmen die-
ses Projekts entwickelte Raster zur Bestandsaufnahme ist eine Grund-
lage, um ein tieferes Verstandnis fir diese Veranderungen zu entwickeln.
Eine systematische Ubersicht Uber die aktuellen Kostensenkungspro-
gramme konnte in diesem Projekt nicht erarbeitet werden.

Der Vorrang der Kostenoptimierung kénnte die Funktionsfahigkeit der
,Group Functions® und moglicherweise die Innovationsfahigkeit des ge-
samten Unternehmens beeintrachtigen. Uber &hnliche Erfahrungen be-
richteten die befragten Expertinnen und Experten auch aus friiheren Effi-
zienzprogrammen. Uber die Beteiligungsrechte kann die betriebliche In-
teressenvertretung entsprechend Einfluss auf die Gestaltung des Unter-
nehmensumbaus nehmen. Mit dem Raster kénnen diejenigen Bereiche
identifiziert werden, die am starksten vom Personalabbau betroffen sein
sollen und die deshalb im Fokus der betrieblichen Interessenvertretung
stehen mussen.

In den Beratungen des IMU Instituts hat sich gezeigt, dass die Einbe-
ziehung der Beschaftigten aus den betroffenen Bereichen helfen kann,
funktionsgefahrdende Malinahmen zu erkennen und abzuwenden. So
wurden in einem Unternehmen vom Betriebsrat Workshops mit den be-
troffenen Beschaftigten durchgeflihrt. Hier wurden z. B. Aufgaben der ak-
tuellen Abteilung aufgenommen, die in der Planung der neuen Struktur
nicht berucksichtigt waren. In den gleichen Workshops wurden auch al-
ternative Organisationsformen entwickelt, die zu Kosteneinsparungen bei
Aufrechterhaltung der notwendigen Funktionen fuhrten.

In einem anderen Fall ist es dem Betriebsrat gelungen, den geplanten
Abbau im FuE- Bereich zu reduzieren. Hier konnte ein Qualifizierungs-
konzept fur die betroffenen Ingenieure durchgesetzt werden. Dabei wer-
den klassische Maschinenbau-Ingenieure mit einem Master-Aufbaustudi-
engang auf die neuen Aufgaben im Bereich der Elektromobilitat und Soft-
ware-Design vorbereitet.

Besondere Vorsicht ist geboten, wenn der Arbeitgeber den Personal-
abbau mit Benchmarks zu anderen Unternehmen und Konzernen begrun-
det. In aller Regel liegen nicht genligend Informationen aus dem Ver-
gleichsunternehmen vor, um einen angemessenen Vergleich der ,Group
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Functions® durchzufiihren. Schon die Zuordnung einzelner Funktionen
und deren Bezeichnung weicht in vielen Unternehmen voneinander ab,
sodass keine Vergleichsgruppen bei den Beschaftigten und bei den Kos-
tenstrukturen gebildet werden konnen. Daruber hinaus ist zu klaren, fur
welchen Bereich die ,Group Functions® tatig sind: Arbeiten sie fir den ge-
samten Konzern, nur fir einzelne Konzern-Marken oder fir einzelne Ge-
schaftsbereiche? Um flr die Trager*innen der Mitbestimmung hier einen
Branchenvergleich zu ermdglichen, missten die hinter den Bezeichnun-
gen liegenden Funktionen aufgenommen und vergleichbar gemacht wer-
den, was aber aufgrund des fehlenden Einblicks in das Vergleichsunter-
nehmen nicht moéglich ist. Eine intensive Befragung der Arbeitgeber*innen
zu den Pramissen des vorgelegten Benchmarks wird in vielen Fallen de-
ren Defizite offenlegen.

Das in diesem Projekt entwickelte Systematisierungsraster kann hilf-
reich sein, um ein konzernspezifisches Verstandnis fir die Veranderun-
gen zu erarbeiten. Und auf dieser Basis Entwicklungen in den ,Group
Functions® nachzuvollziehen und deren Plausibilitat als betriebliche Inte-
ressenvertretung selbst einzuschatzen, sowie passende Gestaltungsvor-
schlage bei deren Reorganisation zu entwickeln.
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