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. Vorwort

Bei der Antragstellung fiir das Forschungsprogramm
"Betriebs- und sozialpolitische Aspekte und Probleme
betrieblicher Personalplanung”, das im Auftrag des
Bundesministers fidr Arbeit und Sozialordnung im
Institut fir sozialwissenschaftliche Forschung be-
arbeitet wird, war festgehalten worden, die Themen
fir die einzelnen problembezogenen Teilprojekte

u.a. abhidngig von aktuellen wirtschafts~ und
arbeitsmarktpolitischen Entwicklungen in der Bun-
desrepublik zu bestimmen.

Entsprechend dieser Absicht greifen die hiermit vor-
gelegten Arbeitsberichte 4 und 5 solche personalpo-
litischen Probleme auf, die in der Situation eines
l&nger andauvernden konjunkturellen Einbruchs in
sehr vielen Unternehmen im Zusammenhang mit perso-
nellen Uberkapazititen auftreten.

Arbeitsbericht 4 fragt nach den M&glichkeiten der
Betriebe, eine durch erheblichen Absatzriickgang
entstandene Proklemsituation zu bewdltigen, und un=-
tersucht die tatsdchlichen Wirkungen verschiedener
arbeitsbeschaffender oder das verfiighare Arbeits-
volumen verkiirzender Mafnahmen.

Arbheitsbericht % faBt die gleiche Ausgangssituation
als ein Problem fiir die betriebliche Arbeitnehmer-
vertretung auf und analysiert die betrieblichen
Magfnahmen unter der Perspektive der Wahrung baw.
Verletzung von Arbeitnehmerinteressen.
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Das empirische Untersuchungsfeld fiir beide Teilpro-
jekte bilden iiberwiegend Grofunternehmen des Kraft=-
fahrzeugbaus (einschlieBlich Nutzfahrzeuge)} sowie
einige {(kleinere) Zulieferer in diesem Sektor, der
insgesamt besonders frih und nachhaltig von der Re-
zession 1974/75 betroffen war.

Die problematische personalpolitische Situation,

die in vielen der in Frage kommenden Unternehmen im

Untersuchungszeitraum herrschte, erlaubte es einer-

seits, daB reichhaltiges empirisches Material gewon-
nen werden kxonnte, filhrte jedoch andererseits dazu,

dafs sich die Erhebungsarbeiten aufgrund von Termin-

schwierigkeiten stark verzdgerten.

Damit wie auch mit dem spiten Vorliegen der einschlid-
gigen Ergebnisse der im Rahmen des Forschungspro-
gramms durchgefiihrten Breitenerhebung {("Betriebserhe-
bung 1975")} hingt zusammen, daf die vorliegenden Be-
richte in mancher Hinsicht der Ergdnzung und Ubher-
arbeitung bedirfen. U.a. war es in der verfiligbaren
Zeit nicht mehr méglich, ausfihrlicher auf die Frage
der mittel- bis lidngerfristigen Folgen der in der
Krise getroffenen MaBnahmen flir Arbeitskrifteeinsatz
und PerSOnalplanuﬁg aus der Perspektive von Betrieb
und Arbeitnehmerinteressen einzugehen.

Miinchen, im Dezember 1975 INSTITUT FUR SOZIALWISSEN-
SCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V.

M. Maase

H.G. Mendius

R. Schultz-wWild
W. Sengenberger
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I. Bescinidftigungsriickganag als betriebliches Problem

Die Studie untersucht Probleme und aBnahmen be-
trieblicher Persconalnoclitik, die aus einem mehr oder
weniger unvermittelt auftretenden Nachfrage- und Ab-
satzeinbruch resultieren. Im Vordergrund des Inter-
esses steht die Frage, wie, d. h. mit welchen beschdf-
tigungspolitischen Magnahmen auf der Ebene einzelner
Betriebe bzw. Unternehmen die Situation eines erhebli-
chen Nachfrageeinbruchs angegangen und bewdltigt wird
und welche mittel- bis lingerfristigen Folgen sich fir

den kinftigen Arbeitskrifteceinsatz daraus abzeichnen.

oer Versuch der Hlirung dieser Fragastellung erfordert
@inan vorwiegend mikrodkononisch orientierten Ansatz,
in dem ketriebliches Verhalten auf derm Hintergrund Jje
gegebenar objecktiver Bedingungen gesshen, und so weit
moglica, erklart wird. Daraus leitet sich prinzimiell
die fotwendigkeit eines sehr eingehenden Erfassens und
Analysierens der einzelbetrieblichen Situation ab, was
wiecerum aus methodischen Grinden ein vorwiegend exem-—
plarisches Vorgehen nahelegt. Soweit es die Datenlage
erlaubt, sc0ll jedoch versucht werden, Anhaltspunkte da-
fir zu gewinnen, inwieweit bestimmte einzelbetriebliche
Situationen typisch flir eine gr&fere Zahl von Betrieben
in der Bundesrepublik sind.

Zwar kdnnen auf der Ebene einzelner Betriebe und Unter-
nehmen durch einen Absatzeinbruch gekennzeichnete Pro-
blemlagen in jeder wirtschattspolitischen Situation ent-
stehen; sie treten allerdings massiert in einer allge-
meinen konjunkturellen Abschwungphase auf, wie sie fiir
die Wirtschaftsentwicklung in der Bundesrepublik in den
Jahren 1974/75 charakteristisch war.

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise
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Die Untersuchungsfragestellung ist eingebettat in

den bestimmten historischen Kontext, der durch einen
Rickgang in der Wirtschaftsentwicklung bisher in der
Bundesrepublik nicht bekannten AusmaBes zu kennzeich-
nen ist. Diese allgemeine konjunkturelle Situation
bzw, ihre Auswirkungen auf die konkreten Randbedin-
gungen der Unternehmen {(wie z.B. die Lage auf dem re-
gionalen Arbeitsmarkt) stellen ein wesentliches Mo-
ment fir Versté&ndnis und Erklirung von Verhaltens-

spielridumen und Verhaltensweisen der Unternehmen dar.

Es scheint daher sinnvoll, zundchst einfilhrend die
wirtschaftliche Ausgangssituation, in der die bheschdf-
tigungspolitische Problematik der Betriehe verankert

ist, kurz zu skizzieren (1.).

Der zweite Abschnitt versucht dann eine Prdzisierung
der Thematik der Studie, indem er der Frage nachgeht,
inwiefern betriebliche Personalpolitik und -planung

durch einen Riickgang von Nachfrage und Absatz gefor-

dert werden.

Schlieflich werden unter 3. die verschiedenen betrieb-
lichen M8glichkeiten der Beschidftigungsanpassung bel
Absatzriickgang dargelegt sowie wichtige Dimensionen

des Entscheidungskalkiils bei der Wahl bestimmter Anpas-

sungsmafinahmen herausgearbeitet.
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1. Die wirtschaftliche Ausgangssituation

Seit Herbst 1373 ist in der Bundesrepublik ein Riick=-
gang in der Wirtschaftstdtigkelt zu verzeichnen.
Dieser spiegelt sich z.B. im Auftragseingangsvolumen
der Industrie, das seit dem 4. Quartal 1973 gegen-
iber den jeweiligen Vorjahreswerten durch eine riick-

ldufige Entwicklung gekennzeichnet ist.

In den Verbrauchsgiiterindustrien haben sich die Auf-
tragseingdange am frihesten, ndmlich bereits im 3.
Quartal 1973 verringert; in den Investitionsgliterin-
dustrien setzt der Rickgang im Volumen der Auftrags-
eingdnge im 4. Quartal 1973 ein {(hier gab es im 2.
und 3. Quartal 1975 gegeniiber den Vorjahreswerten
wieder Steigerungen):; in den Grundsteff- und Produk-
tionsgiterindustrien reduzierten sich die Auftrags-—
eingdnge erst seit dem 3. Quartal 1974, sind jedoch
seitdem besonders stark riickldufig. 1)

Mit entsprecanender Verzdgerung reagierte auch die
Produktion auf den Nachfrageausfall mit einer Abwirts-

entwicklung.

Die industrielle Nettoproduktion ist in den Verbrauchs-
giterindustrien gegeniiber den Vorjahreswerten seit

dem 4. Quartal 1973 niedriger, in den Investitions-
gliterindustrien seit dem 3. Quartal 1974 und schlies-
lich in den Grundstoff-~ und Produktionsgiiterindustrien
seit dem 4, Quartal 1974, mit besonders starken Ein-
briichen im Jahre 1975. In der Industrie insgesamt wer-
den die Vorjahreswerte der arbeitstdglichen Nettopro-
duktion seit dem 3. Quartal 1974 nicht mehr erreicht.2)

1) vVgl. die Berechnungen des WSI auf der Grundlage der
Daten des Statistischen Bundesamts, in: Zur Wirt-
schaftsentwicklung in der Bundesrepublik Deutschland
in den Jahren 1975/76, in: WsI-Mitteilungen, 28. Jg.,
Wr. 11, Nov. 1975, S. 581.

2) Vgl. ebenda, S. 582
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Dieser fiir die Bundesrepublik bisher st8rkste und
l3ngste Rilickgang in der Wirtschaftstitigkeit, der

- wie bekannt <« in seiner Wirkung nicht auf die In- -
dustrie beschrdnkt blieb, hat in den letzten ein
bis zwei Jahren zahlreiche Unternehmen vor das Pro-
blem gestellt, auf betrieblicher Ebene mit den
Schwierigkeiten eines Rickgangs in der Nachfrage
nach den angebotenen Glitarn oder Dienstleistungen
fertigzuwerden. Ein Blick auf die Indikatoren der
Arbeitsmarktentwicklung zeigt, daR in der Volks- |
wirtschaft insgesamt in erheblichem Umfang aufgrund
von Nachfrageriickgdngen und Produktionsdrosselung
Arbeitskraft freigesetzt worden ist.

Am deutlichsten wird dies an der Entwicklung der
Zahl der Kurzarbeiter: sie hat sich 1574 gegeniiber
dem Durchschnittswert des Vorjahres mehr als ver-
sechsfacht (von 44.000 auf 292.000) und liegt im
Durchschnitt der ersten drei Quartale des Jahres
1975 mit 791.000 nochmals fast dreimal so hoch wie
im Jahresdurchschnit: 1374.

Ebenfalls stark zugenommen hat die Zahl der Arheits-
losen: sie hat sich im Durchschnitt des Jahres 1974

gegeniiber 1973 mehr als verdoppelt {(von 282.000 auf

602,.000) und hat im Jahre 1975 gegenilber 1974 noch-

mals um mehr als 70 % zugenommen und damit, wie be-

kannt, einen Bestand von mehr als 1 Million Arbeits-
losen erreicht.

Der Riickgang in der Nachfrage nach ArkeitskriZften
spiegelt sich auch in der Entwicklung der Zahl der

offenen Stellen.

Die Zahl der Meldungen von coffenen Stellen bei der
Arbeitsverwaltung ist bereits seit dem 4. Quartal
1973 deutlich zurilickgegangen; sie betrug im Jahre
1974 mit durchschnittlich 311.000 nur wenig mehr als
die Hdlfte des Vorjahreswertes und hat sich in den

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



"ISFMUNCHEN

ersten dreil Quartalen des Jahres 1975 auf einen
noch weiterhin verringerten Wert von etwa 250.000
stabilisiert.

Die Entwicklung dieser Globalzahlen indizieren fir
die Bundesrepublik insgesamt jene wirtschafts~ und
bescniftigungspolitische Situation, die Ausgangs-
punkt fiir die Fragestellung der vorliegenden Studie
ist. Diese setzt schwerpunktmisig beim Einzelhe-
trieb an und verfolgt vor allem, welche perscnalpo-
litischen Konsequenzen dort der jeweilige Absatz-
riickgang in der volkswirtschaftlichen Gesamtsitua-
tion erheblich gesunkener Nachfrage hatte.

2. Betriebliche Personalplanung bei Verringerung
des Arbeitskriftehedarfs

Im Vordergrund des Interesses der Studie stehen per-~
sonaipolitische betriebliche Entschzidungen und Mag-
nahmen in der Situation eines mehr oder weniger uner-
warteten und unvermittelt eingetretenen Rickgangs in
der Nachfrage nach den vom Betrieb angebotenen Glitern
oder Dienstleistungen, 4. h. in einer Situation, wie
sie bei der konjunkturellen Entwicklung in der Bundes-
republik in den Jahren 1974/75 in vielen Unternehmen
aufgetreten ist. Dakei ist auch der Frage nachzugehen,
-welchen Beitrag ausgebaute betriebliche Personalpla-
nungssysteme zur Erleichterung der Problemldsung in

einer solchen Situation leisten bzw. leisten kdnnen.
Frithere Erhebungen haben gezeigt, daf der Personalsek-

tor gegeniiber anderen betrieblichen Bereichen, wie In-

vestition, Absatz, Produktion zu jenen gehdrt, die in

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise
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den Unternehmer relativ selten systematisch und lin-

gerfristig geplant werdenB).

Ein erster Blick auf die vorliufige Auswertung der
von uns im Rahmen des Forschunasprogramms durchge-
fihrten Breitenerhebung scheaint zu bestdtigen, das
sich hieran in den 10 Jahren seit der friiheren Er-
hebung nichts grundsitzliches geidndert hat: noch im-
mer erfolgt eine schriftlich fixierte Planung hiufi-
ger in den Bereichen Investition (in 62 % der Unter-
nehmen}, Absatz (51 %) und Produktion (50 %), wih-
rend schriftlich fixierte Personalplidne nur in 43 %
der Gesantheit der erfafiten Unternehmen existieren.
Dabei ist in der liberwiegenden Zahl der Fdlle der
Zeitliche Planungshorizont auf bis zu 12 Monaten be-
grenzt; nur 5 % der erfaften Unternshmen wverfiigen
tber schriftliche Personalpline, die 4 Jahre und lin-
ger in die Zukunft reichen. 4}

Dennoch l1&E8t sich feststellen, daR auch von Seiten
der Unternehmen das Interesse an einer verbesserten
betrieblichen Personalplanung in den vergangenen Jah-
ren zugenommen hat. Vergleichbarkeit der Erhebungs-
gesamtheiten zundchst einmal unterstellt, zeigt sich

eine Zunahme der Unternehmen, die ihrem Selbstver-

3} Vgl. Gerstenberger, W.,, Nerb, G. und Schittenhelmn,
S., Unternehmerische Urteile und Antizipationen
Uber den Bedarf an Arbeitskrdften, in: Mitteilun-
gen aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung,

9, 196%, 8. 671 ff.

4) Diese Ergebnisse resultieren aus einer vorliufi-
gen Grundauswertung des laterials der "Betriehser-
hebung 19757, die aus technischen und zeitlichen
Grinden nur einen Teil des Erhebungsmaterials be-
riicksichtigt und noch keine differenzierte Analy-
se erlaubt. Diese ist mit dem endgliltigen Erhe-
bungsmaterial fiir Phase ITI der Forschungsarbeiten
vorgesehen.,
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"ISFMUNCHEN

stdndnis nach betriebliche Personalplanung betrei-
5)

ben”’. Nicht zuletzt im Zusammenhang mit der No-
vellieruny des Betriebsverfassungsgesetzes von 1972
hat in der Wissenschaft wie unter den Experten der
Unternehmen die Diskussion lber Notwendigkeit und

Nutzen betrieblicher Persconalplanung zugenommen.

Einiges spricht fiir die These, dal Entwicklung und
zunehmende Verbreitung betrieblicher Personalplanung
sowie das betriebliche Interesse am Ausbau entspre-
chender Techniken und Instrumente betrieblicher Per-
sonalpolitik mit der zunehmenden Verknappung des Fak-
tors Arbeitskraft zusammenhidngen, wie dies fiir die
Situaticn Ende der 60iger und Anfang der 7Q0iger Jahre

in der Bundesrepublik charakteristisch war.

Wenn die These zutrifft, dal sich Personalplanung in
der Perspektive der Unternehmen vorwiegend aus der
wachsenden Notwendigkeit entwickelte, mit dem "knappen
Gut 'menschlicher Arbeitskraft' sorgsam und planvell
umzugehen"GJ, erklirt sie auch, daf bisher sowohl in
der wissenschaftlichen Fachdiskussion als auch - so-
weit feststellbar - in der betrieblichen Praxis MafB-
nahmen der Personalbeschaffung sowie zur Sicherung

und Weiterentwicklung des vorhandenen Personalbestands

5) Die oben zitierte Ifo-Untersuchung von 1965 (Ger-
stenherger u.a.) war auf die Industrie begrenzt,
wihrend unsere Erhebung wvon 1975 alle Wirtschafts-
bereiche {(auder Landwirtschaft) erfapt. Nach unse-
rer Erhebung verfiigen 1275 49 % der Unternehmen
des verarbeitenden Gewerbes {iber Perscnalpldne, wah-
rend Ifo 1%65 bei der Industrie 42 % feststellte.

&) Rehhahn, H., Zur praktischen Durchf’ihrung der Per-

sonalplanung, in: Das Mitbestimmungsgesprich, 8/9,
1972, S. 167
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im Vordergrund des Interesses standen. Hiufig kon-
stituierte ein angespannter Arbeitsmarkt ganz kon-
kret das ausschlaggebende betriebliche Interesse an
einer systematischeren Nutzung des vorhandenen und

des rekrutierbaren Arbeitskraftepotentials7).

Seit dem jiingsten konjunkturellen Einbruch, der in
Umfang und Dauer wesentlich stérker ausgeprigt ist

als beispielsweise die Rezession von 1967 und der

in noch nicht genau ermittelbarem Ausmaf von struk-
turellen Veridnderungen begleitet ist, hat sich aktuell
und konkret in vielen Unternehmen die Situation umge-
kehrt. Verdringliches Problem der betrieblichen Perso-
nalpolitik ist es in sehr vielen Fdllen, mit einem
UberfluB an Arbeitskraft fertig zu werden.

7} Die Forderung der betrieblichen Vertreter von Ar-
beitnehmerinteressen bzw., der Gewerkschaften nach
Institutionalisierung und Ausbau betrieblicher Per=-
sonalpvlanungssysteme hegriindet sich dagegen sher
aus den Anspriichen der Arbeitnehmer auf einen si-
cheren Arkeitsplatz, auf Transparenz ven kiinftigen
Verdienst- und 2dufstiegschancen etc. und resultiert
aus der Erfahrung der Verletzung dieser Interessen.
Vgl. dazu vor allem die Beitridge zur zweiten inter-
nationalen Arbeitstagung der IG Metall iiber Ratio-
nalisierung, Automatisierung und technischen Fort-
schritt 1965 in Oberhausen, in: Friedrichs, G.,
Automation - Risikoe und Chance, 2 Binde, Frankfurt
1965, dort insbesondere auch der Beitrag von C.
Eriedrichs: Betriebliche Sozialplanung bei techni-
schem Fortschritt, 8. 817 f£f.

Noch grdBeren Raum nahmen die Diskussionen der Per-
sonalplanung bei der dritten internationalen Ar-
beitstagung der IG Metall unter dem Titel "Compu-
ter und Angestellte”, 1968 ein. Vgl. dazu die Bei-
trdge S. 849 ff. in: Friedrichs G., Computer und
Angestellte, Band II, Frapkfurt 1971.
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Natiirlich ist diese Situation nicht neu. Unterneh-
menspolitische Notwendigkeiten flir Personalabbau hat
es schon immer gegehen, wobasi von konjunkturellen Ur-
sachen, die sich auf der Ebene des Unternehmens in
Form riickldufiger Absatz- und Produktionsentwicklung
duBern, andere Anldsse zu unterscheiden sind, wie
periodische Schwankungen im Personalbedarf, Auswir-
kungen von technisch-organisatorischen Verinderungen
im Zuge von Rationalisierungsbetrebungen sowie Verla-
gerungen von Betrieben oder Betriebsteilen und Folgen

8)

von Konzentrationsvorgingen ‘.

Von besconderem Interesse fir die Studie ist jedoch,
inwieweit solche Probleme auf dem Hintergrund anderer
betrieblicher Bedingungen (z.B. verinderte Mithestim-
mangs~ und !Mitspracherecht der Betriebsrite aufgrund
des neuen Betriebsverfassungsgesetzes) heute anders
angeganden und bewdltiqgt werden als frither. Dabkei
stenen aufgrund der gegebenen Situation konjunkturel-
le, d.h. ungeplante Anlisse der Beschiftigungsreduk-
tion im Vordergrund. Ohne daf hier im gegebenen Rahmen
eine histcrisch-vergleichende Untersuchung angestrebt
warden kidnnte, ist cdoch der Frage Aufmerksamkeit zu
schenken, inwieweit die Bewdltigung der Folgen von Ab-
satz~ und Produktionsriickgang im personellen Bereich
unter dem impliziten oder expliziten betrieblichen In-
teresse an lancfristicer Sicherung von Verfiigung und

Verwaertung von Arbejitskraft erfolgt.

Konkret ZuBert sich dieses Interesse beispielsweise in

der Torderung an Personalpolitik und -planung, eine

3} Vql. dazu Stichwort "Persconalabbau” in: E. Gaugler
(lirsg.), Handwdrterbuch des Personalwesens, Stutt-
gart 1975, insbesondere Sp. 1457 f£f,
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moglichst differenzierte Steuerung eines notwendig

_ werdenden Personalabbaus vorzunehmen. Zwar ist es
in der Situation eines gr®bReren Personaliiberhangs
kurzfristig das vordringlichs Interesse des Betrie-
bes, die Kopsizahl der Belegschaft zu reduzieren, wo-
bei z.B. allein unter dem Aspekt der Ersparnis von
Lohnkosten der Abbau hoch bezahlter Arbeitskrdfte -
gegeniber dem von niedrig Entlohnten vorteilhafter
sein k&nnte. Abgesehen von Prohlemen der aktuellen Rea-
lisierbarkeit solcher Sparmafnahmen, sind es aber vor
allem mittel- bis lingerfristige betriehliche Inter-
essen, die den Erhalt einer nach Qualifikation und
Altersaufbau intakten Belegschaftsstruktur erfordern,
damit bei sich wieder bietenden Absatzchancen die
Produktion m8g.ichst schnell wieder hochgefahren wer-
den kann. Deshalb zeigt sich z.B. der Abbau von
{hochbezahlten) Facharbeitern dann als sehr proble-
matisch, wenn aufgrund der gegebenen Arbeitsmarktsi-
tuation damit ¢erechnet werden muf, daB diese bei
einem wieder auftretenden Bedarf des Unternehmens

nicht "automatisch® wieder zur Verfiigung stehen.

Auf die Bedeutung dieser Situation weisen mehrere
AuBerungen aus den im Rahmen der Studie untersuchten
Betrieben hin, wonach man selbst wdhrend der Durch-
fihrung von PersonalabbaumaBnahmen {teilweise nicht
zu deckenden) Bedarf an Facharbeitern bestimmter Qua-
lifikation hatte. Auch von denen in der “"Betriebser-
hebung 1875" erfagten Unternehmen &uBerten 29 % einen
Mangel an Facharbeitern, cbwohl die Unternchmen in
ihrer Gesamtheit in der vorausgegandgenen Zeit Perso-
nal abgebaut hatten.

Gerade auf dem Hintergrund der Feststellung, das “"die

in der BRD seit Beendigung der Rezession 1966/67 prak-
tisch anhaltende Vollbeschdftigqung und die mit ihr
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verbundene Xnapnnheit von Arbheitskriiften (in den Unter-
nehmen)} auf dem personalpolitischen Sektor zu verstirk-
ten personalplanerischen Prozessen"” qgefithrt habe und
daR dabei der "Personalbeschaffung im Rahmen der Perso-
nalplanung der Vorrang vor der Planung von Personalab-

' bau eingeriumt" worden istg)

. gilt das Interesse der
Studie unter anderem der Frage, wie sich unter dem As-
pekt einer mdglichst prdzisen Steuwerung im Hinblick

auf die lingerfristigen betrieblichen Interessen Mafinah-
men zur Bewdltigung eines Beschiftiqungsriickgangs von-

einander unterscheiden.

Zundchst wird im folgenden Abschnitt eine Systematisie-
rung verschiedener unternehmenspolitischer MOglichkei-
ten zur Bewdltigung der Folgen eines Absatz-~ und Produk-

tlonsriickgangs versucht.

3. Betriebliche M3glichkeiten der Beschidftigungsan-

Bassunyg

Betriebe, die sich in Folge voriiberagehend oder dauer-
haft ilberschiissiger Produktionskanazitit und Uberschiis~
siger Arbeitskraft vor die Notwendigkelt gestellt
sehen, einen Ausgleich zwischen dem bei gegebener Be-
legschaft verfiigbaren Arbeitsvolumen und dem betrieb-
lichen Bedarf an Arbeitskraft herheizufithren, haben
prinzipiell eine Vielfalt von Anpassungsmglichkeiten

und eine Vielzahl einzelner Annassungsmafnahmen zur

9) Stichwort "Personalabbau", HandwSrterbuch des Per-
sonalwesens, a.a.0., Sp. 1455
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Verfiligung. Welche MaRnahme oder {zumeist) welches Bln-
del von Mapnahmen dann tatsichlich gewdhlt wird, h&Engt
von den aktuellen und lingerfristigen betrieblichen
Markt- und Produktionsbedingungen ab, einschlieflich
der gesetzlichen und insbesondere der arbeitsrechtli-
chen Bestimmungen, sowie von der Durchsetzharkeit der

Mafnahmen in der gegebenen betrieblichen Situation.

Wichtiges Moment in der Bestimmung der gegebenen Si-
tuaticon ist, ob es sich um einen voriberuashenden {z.B,
konjunkturellen) oder um einen dauerhaften, etwa
strukturellen Beschiftigungseinbruch handelt., Zwar
spielen bei der Festlegung einer bestimmten Unterneh-
menspolitik die diesbeziiglichen Einschdtzungen sowohl
ven seiten des Managements als auch von seiten der Be-

_ legschaft und ihrer Interessenvertreter eine nicht un-
bedeutende Rolle, letztlich 1dRt sich jedoch allen-
falls ex-post feststellen, ob ein Beschdftigungsein-
bruch vortihergehend oder von Dauer war.

Deshalb soll von dieser Problematik zunichst abstra-
hiert und lediglich von einem gravierenderen Nachfra-
geeinbruch ausgegangen werden, gleich ob dieser kon-

junkturell oder eher strukturell bedingt sei.

Im folgenden werden zunichst relativ abstrakt die vor-
handenen Miglichkeiten des RAusgleichs zwischen be-
trieblich verfiigharem und bendtigtem Angebot an Ar-
beitskraft skizziert. Anschliefend soll anhand eini-
gey Malnahmen verdeutlicht werden, wie die Prdferenz
fiir verschiedene MaBSnahmen entsprechend den bhesonde-
ren Bedingungen der Situation des Einzelbetriebs vari-
iert.
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a) M&gliche Anpassungsmafnahmen

Ist das verfligbare Arbeitsvolumen der Belegschaft
eines Betriebs grdfer, als es dem aktuellen Bedarf
entspricht, so kann der Betrieb einerseits MaBnah-
men ergreifen, um das iberschiissige Arbeitsvolumen
zu beschiftigen und er.-kann auf der anderen Seite
MafBnahmen einleiten, die das 2Arbeitsvolumen reduzie-
ren und damit das Uberangebot beseitigen. Zur ersten
Mafnahmenkategorie gehdSren alle MaBnahmen der Ar-
beitsbeschaffung mit dem Ziel, die vorhandene Beleg-
schaft stabil zu erhalten und deren Arbeitszeitvolu-
men nicht zu reduzieren, widhrend zur zweiten Katego-
rie alle Mafnahmen zdhlen, die eine Reduktion des
verfiigharen Arbeitsvolumens durch Belegschaftsabbau

und/oder Arbeitszeitverkiirzung bezwecken.

Unter den Magnahmen zur Arbeitsbeschaffung gibt es
solche, die relativ rasch wirksam werden. Das gilt
etwa fiir die Stornierung (soweit vertraglich m&g-
lich) von solchen Fremdauftrigen, die in Zeiten be-

- trieblichen Arbeitskriftemangels vergeben wurden und
nunmehr wieder der eigenen Belegschaft bertragen
werden kénnen; dies gilt ebenso fir die Zurlickstel-~-
lung geplanter arbeiltssparender Rationalisierungs-—
vorhaben, flir die vorgezogene Durchfiihrung von Er-
rieauerungs—- und Reparaturarbeiten, sowie fiix die Pro-
duktion auf Halde {(Lagerproduktion).

Davon abzusetzen sind ArbeitsbeschaffungsmaBnahmen,
die - wie die Erschliefung neuer Absatzmirkte - in
ihrer Wirksamkeit unsicher und wvor allem zeitlich

schwer prognostizierbar sind und solche, die - wie
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die Produktionsumstellung oder die Produktdifferen-
zierung - ihre arbeitsbeschaffende Wirkung erst
nach lingerer Zeit haben, Gerade die letzte Art von
liaBnahmen kommt daher in der Regel nur bei der EBr-
wartung eines dauerhaften Absatzeinbruchs im bishe-

rigen Produktbereich des Betriebs in Frage.

Das zweite Bilndel von Anpassunagsméglichkeiten zielt
auf eine Reduzierung des betrieblich verfiigharen
Arbeitsvclumens. Hierbei lassen sich MaBnahmen der
Arbeitszeitverminderung von sclchen unterscheiden,

die den Beschdftigtenstand reduzieren (Personalabh-
bau). Arbeitszeit 148t sich voriibergehend einschrin-
ken, bzw. genauer: verlegen durch ein Vorziehen von
Urlaubszeiten. Nicht wieder ohne weiteres einbring-
bar sind dagegen Arbeitszeitverkirzungen in Form von
Abbau von ehrarbeit oder Sonderschichten oder durch
Einfinrung von Kurzarheit, wobhei jedoch diese Regelun-
gen spdter bel Bedarf mehr coder weniger rasch revi-
dierbar sind. Schliefilich kidme noch eine dauerhafte
Verkiirzung der regelmiBigen wdéchentlichen Arkeitszeit,
etwa durch Anderungen von Tarif- oder Arbeitsvertréd-

gen in frage.

Die Besch&ftigtenzahl 1iB8t sich reduzieren durch
Hichtersetzen der Fluktuation, Nichterneuern wvon
Zeitvert:é@en, durch vorzeitige Pensionierung dlterer
Arbeitnehmer, durch einvernehmliche Aufhebung von Ar-
beitsvertrigen etwa aufgrund von Abfindungsangeboten
des Unternchmens sowie schlieflich durch Einzelent-

lassungen oder assenentlassungen.
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b) Das betriebliche Entscheidungskalkiil bei der

Wahl von Anpassungsmalnahmen

Welche MaBnahme oder welches Mafnahmenbiindel zum
Ausgleich zwischen verfigbarem Arbzitsvolumen und
Beschdftigung de facto durchgefiihrt wird , hingt
von einer Vielzahl wvon Faktoren und Erwidgungen ab,
von denen im folgenden einige hypothetisch als wich-
tige Dimensionen des betrieblichen Entscheidungskal-

kills aufgefiihrt werden.

- Das anpassungsnotential der !laBnahme

Die m3glichen !Mfafnahmen unterscheiden sich stark

in der GrdfRenordnung ihres potentiellen Anpassungs=
effektes. S50 sind etwa Maflnahmen der Lagernroduk-
tion durch Lagerkapazitidten sowie Lagerkosten be-
grenzt und Uberstundenabbau kann nur jenen {bezogen
auf das gegamte Arbeitsvolumen) meist relativ klei-
nen Anteil von Arbeitszeit verkiirzen, der vorher
Uber dMehrarbeit erbracht worden ist. Dagegen ist
der direkte Personalabbau durch Entlassungen - von
der arbeitsrechtlichen Problematik einmal aS@ese—
hen - seinem Potential nach unbeschrinlt.

Die Bedeutung der Produktions—~ und Beschdftigten-
struktur des Betrlebes hinsichtlich der Anwendbar-
keit bzw. des Potentials einzelner MafSnahmen zeigt
sich beispielsweise darin, dafB Lagerproduktion fir
einen Betrieb, der verderbliche oder in ihrem Ver-
kaufswart rasch verfallbare Ware herstellt, hier-
aus kaum Anpassungsflexibilitdten gewinnen kann.
Auf der anderen Seite sinéd Situatiocnen denkbar, in
denen Absatzschwankungen zu einem grofien Teil iiber

Lagerprcduktion auffangbar sind, da es sich um
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dauerhafte, arbeitsintensive (d.h. durch anteilig
geringe Kapitalkosten belastete) und wenig Platz
beanspruchende Giliter handelt.

Flir das Abbaupotential bestimmter MaBfnahmen spielt
auch die duBere Arbeitsmarktsituation eine gewisse
Rolle. So hdngt der Personalabbaueffekt des MNicht-
ersetzens von Fluktuation natiirlich vom Fluktua-
tionsgrad ab, der einerseits mit betrieblichen Merk-
malen, wie insbesondere der Qualifikations— und Al-
tersstruktur der Belegschaft variiert, anderer-
seits jedoch auch - wie aus mehreren Untersuchungen
bekannt - bel Unterbeschdftigqung in der Regel ab-
nimmt, d.h. sein Potential alsoc unter Umst&dnden ge-
rade dann verringert, wenn dieses fiir das Unterneh-
men besonders wichtig wire. Wdhrend normalerweise
ein hoher Fluktuationsgrad als unglinstig flir ein Un-—-
ternehmen gilt, erweist sich dieser in der angenom~-
menen Situation eines notwendigen Beschiftigungs-
abbaus als Vorteil. Zhnliches gilt bei einer iber-
alterten Belegschaft, der die Zahl der "natiir-
lichen" Abg3dnge sowie das Abbaupotential durch Vor-

zeitpensionierungen hoch ist.

- Fristigkeit der Anpvassunaswirkung

Mit einer Reihe von MaBnahmen kann unverziiglich ein
Anpassungseffekt erreicht werden, andere hingegen
werden erst nach einer gewissen Frist wirksam. Recht
schnell wird etwa durch den Abbau von Sonderschich-
ten und Uberstunden das genutzte und zu entliohnende
Arbeitsvolumen reduziert. Andere MaRnahmen, wie die
Nichterneuerung von Zeitvertrégen oder die Riickru~
fung von Lohnauftrigen hei Fremdfirmen sind an ver-
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traglich vereinbarte Laufzeiten bzw. aufgrund von
Marktmacht durchsetzbare Stornierungsméglichkei-
ten gebunden. Arbeitgeberkiindigungen unterliegen
den gesetzlichen und tarifvertraglichen Kiindi-
gungsschutzbestimmungen sowie zusitzlichen Risiken
hinsichtlich Zeitpunkt und Konditionen der Wirk-
samkeit auvfgrund der M&glichkeit veon Anfechtungs-
klagen beim Arkeiltsgericht durch die Arbeitnehmer.
Das Ausscheiden mit Aufhebungsvertrag kann demge-
geniiber zu ketrieblich bestimmbaren Fristen und
unter vor Durchflihrung der Aktion bekannten und
kalkulierbaren Konditionen veranlaft werden und
damit unter Umstidnden zu raschem Personalabbau fih-
ren, wobei allerdings aufgrund formaler Freiwillig-
keit gewisse Unsicherheiten hinsichtlich des er-
reichbaren Arbeitsvolumens bestehen.

Wie bereits angedeutet, bendtigen Produktionsum-—
stellungen oder Absatzmarktausweitungen in der Re-
gel fir ihre Realisierung so lange Zeitriume, dai
sie als Kompensationsmafnahmen bei einem pl&tzlich
eingetretenen und als vorilibergehend klassifizierten
Beschiftigungseinbruch kaum gr&fere Bedeutung haben
kdnnen.

Kosten der MalBnahmen

Der Abbkau eines Perscnalilberschusses bringt je nach
Manahme unterschiedliche Kosten mit sich, wobei in
das betriehliche Kostenkalkill auch eventuelle 6ffent~
liche Leistungen oder Subventionen verschiedener MaB-
nahmen einzusgehen haben, die die tatsichlich entste-
henden betriebklichen Aufwendungen mindern.

Auf den ersten Blick erscheinen Entlassungen von Sei-
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ten des Arbeitgebers filir diesen kostengiinstiger
als die Beendigung von Arbeitsverhdltnissen {iber
Aufhebungsvertrag mit Gewdhrung entsprechender Ab-
findungssummen. Die raschere Wirksamkeit von Ab-
findungsaktionen kann jedoch dazu fithren, da8 un-
ter Umstdnden diese gegeniiber Entlassungen einen
geringeren Kostenaufwand verursachen, insbesondere
dann, wenn ldngere Kindigungsschutzzeiten fir den
Arbeitgeber 2zu beachten sind. Hierbei schl&gt zu
Buche, daf der Lohn wihrend dieser Zeit voll wei-
terbezahlt werden muf, auch wenn keine Mdglichkei-
ten eines produktiven Einsatzes der Arbeitskridfte
bestehen. Wenn als Alternative zu Abfindungen Mas-
senentlassungen zur Debatte stehen, so ist als zu-
sitzliches Moment das Erfordernis eines Sozialpla-
nes und dessen Kosten in Rechnung zu stellen.

Mafnahmen, wie der Abbau von Uberstunden und Son-~
derschichten, die in der Regel hohe Arbeitskosten
verursachen, kdnnen relativ kostenginstig s=in, da
sie neben der direkten Einsparung voh Lohnkosten
unter Umstidnden den erhdhten Verschleif des Produk-
tionsapparates verringern. Bei Kurza:beit spart der
Betrieb zwar auch Lohnkosten, sofern durch die Ar=-
beitsverwaltung Lohnausgleichszahlungen gewdhrt wer-
den, jedoch kann sich diese MasSnahme wegen des un-
.terdurchschnittlichen Auslastungsgrads des betrieb-

lichen Sachkapitals wiederum verteuern.

In das betriebliche Kostenkalkiil miissen auch die
Kosten fdr die Riickgdngigmachung der MaBnahmen, das
heigt fiir die UmkehrmaBnahmen eingeréchnet warden. -
So kdnnen einem Betrieb in mittel- bis lidngerfri-
stiger Perspektive Entlassungen sehr teuer zu stehen
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kommen, wenn bei folgender Auftragsverbesserung
neuer Personalbedarf entsteht und die bhendtigten
Arbeitskrifte mit entsprechender Qualifikation auf
dem Arbeitsmarkt nicht verfiighar sind oder erst
léngere Einarbeitungszeiten bendtigen, bevor sie
produktiv arbeiten kdnnen. Wie bekannt, erfolgt
aus solchen ldngerfristigen Wirtschaftlichkeitser—
widgungen zum Tell widhrend der Zeit brachliegenderx
Produktionskapazitdt eine Hortung bestimmter, vor
allem hoherqualifizierter bzw. schwer wieder be-~
schaffbarer Arbeitskrifte.

Einzukalkulieren sind schlieflich auch l&ngerfri-
stige, wenn auch nicht genau bezifferbare Kosten,
wie sie beispielsweise ein durch rigorose Entlas-
sungspolitik verschlechtertes Arbeitsmarktimage
verursacht, das auf ldngere Sicht die Rekrutierungs-
chancen des Unternehmens mindert., Eine offensicht-
lich Arbeitnehmerinteressen besser beriicksichtigen-—
de Perscnalpolitik kann dagegen zu einem vositiven
Arbeltsmarktimage fidhren und unter Umstinden dari-
berhinaus unginstige Einflisse auf die Absatzmarkt-

lage vermeiden.

- Durchsetzbarkeit der Mafnahmen geageniiber der Beleg-

schaft und der Belegschaftsvertretung

Bei der Wahl bestimmter Mafnahmen ist nicht zuletzt
maBgeblich, ob zu erwarten ist, daf sie von der Be-
legschaft akzeotiert werden. Sowohl MaBfnahmen der
Arbeltszeitverkiirzung als auch noch mehr Malnahmen
des Personalabbaus tangieren zumeist grundlegende
Arbeitnehmerinteressen, wie das Interesse an Arbeits-

platzsicherheit, an stabilen bzw. wachsendem Einkom-
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men, an guten Arbaitshedingungen scwie am Erhalt
der eigenen Arbeitskraft. Je nachdem wie stark
diese Interessen durch verschiedene Mafnahmen ver=
letzt werden, ist - auch abhingig von der Gesamb-
situation des Unternehmens - mit mehr oder weniqger
starkem Widerstand von Seiten der Belegschaft und
inrer Vertretung {Betriebsrat) zu rechnen. TFlir die
Durcihsetzbarkeit der alfna'imen cezenilber der Beleg-
schaft bzw. dem Betriebsrat sind nicht zuletzt die
gesetzlichern, tarifvertraglichen sowie unter Um-
stinden betriebliche Vereinbarungen zum Schutz der

Arbeitnehmer von Bedeutung.

Hinsichtlich der Intensitit der Verletzung von Ar-
beitnehmerinteressen lassen sich relativ “weiche®
Mafnahmen, wie etwa Uberstundenakbau unterscheiden
von ralativ "harten', wie etwa innerbetriebliche

Umsetzung unter Lohnverlust oder gar Entlassungen.

- Durchsetzbarkeit gegeniiber der betrieblichen Umwelt

SchlieBlich soll noch auf eine letzte, flir das be-
triebliche Interessenkalkiil wichtige Dimension hin-
gewiesen werden; es handelt sich hierbei um die
Durchsetzbarkeit der Mafnahmen gegeniiber der be-
trieblichen Unwelt,

Zundchst sind hier die gesetzlichen Bestimmungen
insbhescondere im RBereich degs Arbeitsrecht zu nennen,
auf die oben schon hingewiesen worden ist (z.B. Kiin-
digungsschutzgesetz, Arbeitsfdrderungsgesetz, vor al-
‘lem Betriebsverfassungsgesetz).

Zu vardeutlichen ist dieser Zusammenhang beispiels-

welise an der Kurzarbeit. Die Durchftthrung dleser MaR-
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nahme ist dann an die Erfiillung bestimmter 2ufla-
gen und die Genehmigung durch die Arbeitsverwal-
tung gebunden, wenn durch die Arbeitsverwaltung
Kurzarbeitergeld gezahlt werden soll., Grundsitz-
lich kann Kurzarbeit zwar auch allein auf betrieb-
licher Ebene durchgesetzt werden (Vereinbarung mit
dem Betriebsrat und Einverstdndnis der Arbeitneh-
mer) , dies wird jedoch in den meisten Fdllen ent-
weder fir das Unternehmen nicht interessant sein
{(bei voller Lohnfortzahlung) oder am Widerstand
der Arbeitnehmer scheitern {(wenn kein Lohnausgleich

vorgesehen ist).

Auch in anderen Fdllen mufi die Wirkung einer be-—
trieblichen Anpassungsmafinahme nach aufen einkal-
kuliert werden. Bereits hingewiesen wurde auf Fak-
toren wie Arbeitsmarkt- oder Absatzmarktlagz. Auch
eine Rickrufung von Fremdauftrdgen in zu hohem Mag
kann fir das Unternehmen, selbst wenn sie aufgrund
gesetzlicher oder vertraglicher Bestimmungen zulds-—
slg ist, eher problematisch sein, wenn dadurch die
Existenz der Zulieferunternehmen gefdhrdet wird und
dadurch ¥Flexibilitdten zum Auffangen kiinftiger in-
nerbetrieblicher Kapazitdtsengpidsse abgebaut oder
stark verteuert werden.

Ebenso sind ~ insbesondere beil grdBeren Unternehmen
~ die Wirkungen auf die Situation am Ort des Unter-
nehmens oder in der Region des Arbeitsmarkteinzugs-
bereichs zu bericksichtigen. "Harte" MaBnahmen kon-
nen hier ladngerfristig negative Riickwirkungen haben,
wie etwa eine Austrocknung des Arbeitsmarkts durch

endgiiltige Abwanderung der bisherigen Arbeitnehmer.
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Ganz generell ist hier auf das Erfordernis der Le-
gitimation betrieblicher Mafnahmen hinzuweisen,
sofern sie zentrale Interessen der Arbeitnehmer
oder anderer Betroffener bertihren. Ohne daB dieser
Faktor Uberschitzt werden sollte, ist davon auszu-
gehen, daf das Unternehmen die Wirkung seiner MaB-
nahmea auf die - je nach seiner Bedeutung unter-
schiedlich breite - Uffentlichkeit mit in das Xal-
kil zu ziehen hat. Gerade bei sehr grofen Unterneh-
men ergeben sich hieraus gewisse Variationen in der
Personalpolitik.

Die vorstehende Skizze versuchte einige Momente darzu-
stellen, die fiir das Kalkiil der Unternehmen bei der
Wahl bestimmter MafBnahmen zur tberwindung eines Nach-
frage- und dadurch verursachten Produktionseinbruchs
von Bedeutung sind. Die Ausfilhrungen haben hynpothe=~
tischen und exemplarischen Charakter und werden weiter
unten zu differenzieren und - soweit mdglich - an Bei-
spielen aus einzelnen untersuchten Betrieben zu bele-
gen sein. |

Zundchst ist jedoch im folgenden Xapitel II aphand der
Ergebnisse verschiedener aktueller empirischer Unter-
suchungen darzulegen, welche MaBnahmen von welchen Un-
ternehmen in der derzeitigen Rezession genutzt worden
sind. -
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II. Nutzung verschiedener Anpvassungsmdglichkeiten bel
Beschiftigungsrilckgang

((Dieses Kapitel ist im vorliegenden Bericht nicht ausge-
fiihrt. Es soll darstellen, welche unternehmens- und vor
allem personalpolitischen Mafnahmen Betriebe verschiede-
ner Wirtschaftsbereiche zur Bewdltigung der Anpassungs-
‘probleme bei rilickldufiger Xonjunktur genutzt haben..

Vorgesehen ist eine Auswertung:

o der "Betriebserhebung 1975" des ISF, in der in Frage 28
nach der Durchfiihrung verschiedener perscnalwolitischer
Mafnahmen (bei Beschiftigungsriickgang) gefragt worden
ist. Es sollte zumindest untersucht werdén, wie die
Nutzung dieser Méglichkeiten nach Branchen und Betriehs-

grdBen varilert;

o der Ergebnisse des Ifo-Instituts aus einer Konjunktur-
test-Sonderfrage zur Beschidftigungssituation in Indu-
strie, Bauhauptgewerhe, Grof—- und Einzelhandel vom
Februar 1975;

o sowie einer einschldgigen Untersuchung der Deutschen
Gesellschaft flir Personalfiihrung tiber Mafnahmen zur
Personaleinschrénkung (1. Vergleich}.

Bei unserer eigenen Erhebung lagen die entsprechenden Ta-
bellenaufbereitungen nicht mehr rechtzeitig vor; es wdre
auBerdem vorzuziehen, gleich mit dem vollstindigen Erhe-
bungsmaterial zu arbeiten, das erst Anfang 1976 verfiigbar

1)

sein wird. Bei den Untersuchungen von Ifo und DGFP muB

1) Zur Illustration der zu erwartenden Ergebnisse liegt
hier eine der Tahellen aus der vorldufigen Grundaus-
wertung unserer "Betriebserhebung 1875" bei, die hier
nicht mehr interpretiert werden konnten.

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise
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noch geklirt werden, inwieweit diese Materialien fiir die
vorliegende Studie verwendet werden diirfen, Die DGFP-Un-
tersuchung konnte noch nicht beschafft werden.

Ergebnis dieser Darlegungen wird eine mehr oder weniger
libereinstimmende "Priferenzliste" verschiedener personal-
politischer Maflnahmen fir verschiedene Wirtschaftsherei=-

che und Betriebsgr&fienklassen sein.

Die vorliufige Grundauswertung unseres Waterialsz) zeigt
sehr deutlich, daB an erster Stelle der personalpoliti-
schen Mapfnahmen die Reduzierung von tiberstunden (66 %)
steht, dann mit einigem Abstand-und anders als in den
weiter unten untersuchten Grofunternehmen - mit 49 % Ent-~
lassungen folgen. An dritter Stelle der Rangliste rangie-
ren Einstellungssperre (37 %), an vierter Kurzarbeit

(30 ).

Aufhebungsvertriqge, die fiir die weiter unten untersuchten
GroRunternehmen erhebliche Bedeutung hatten, werden dage-
gen mit nur 5 % der Wennunqgen an vorletzter Stelle - vor

"iberbriickung durch eigene WeiterbildungsmaBSnahmen" (3 %)
genannt. '

Offen bleibt bei all diesen verfiigharen Untersuchungen

die Frage, welchen absoluten und relativen Anpassungsef-
fekt die verschiedenen Mafinahmen in den einzelnen Unter-
nehmen hatten. Diese Frage kann nur sehr schwer in quanti-
tativen Erhebungen untersucht werden; sie bedarf der
Kldrung auf einzelbetrieblicher Basis; sie wird daher
iberleiten zum folgenden Hauptkapitel, das die Anpassungs-
mafnahmen in der Kraftfahrzeugindustrie - und hier wieder-
um in einigen ausgewdhlten, zum Teil allerdings sehr gro-

Ren Unternehmen - untersucht.})

2} Vgl, Tabelle s, 24
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I11.: Beschdftigungsabbau und andere Anpassungsmafinah-

men in der Kraftfahrzeugindustrie

Bestimmte Fragen nach der unternehmerischen Auseinanaer—
setzung mit Problemen des Beschdftigungsrickgangs lassen
sich ausreichend differenziert nur auf einzelbetriebli-

cher Ebene kldren und erfordern aufgrund der Komplexitidt
der Zusammenhdnge sowie der Spezifitdt der betrieblichen
Situationen einen sehr hohen, kaum durch standardisierte

Erhebungsverfahren zu befriedigenden Informationsstand.

Es schien daher sinnvoll, die Fragestellung in einigen
ausgewiahlten Unternehmen exemplarisch zu untersuchen, wo-
bei die Ergebnisse allerdings insoférn auch von guantita-
tivem Gewicht sind, als hier grofe und zum Teil sehr gros-

i, se Unternehmen zu erfassen waren.

Da die Kraftfahrzeug-Industrie als einer der ersten Wirt-
schaftsbereiche und nachhaltig von der Rezession betrof-
fen war, wurde diese als Untersuchungsfeld bestimmt. Bei
-der Auswahl der einzelnen Unternehmen stand veor allem das

Kriterium der Zugdnglichkeit im Vordergrund.

Als Hihtergrund fiir Darstellung und Analyse der einzelbe-
trieblichen Situationen werden im folgenden Abschnitt zu-
nidchst die wirtschaftliche Entwicklung der Kraftfahrzeug-
industrie in den vergangenen Jahren und - soweit mdéglich
- die Erwartungen fir die kiinftige Entwicklung kurz skiz-

ziert.
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1. Situation und Entwicklung in der Kraftfahrzeug-

industrie ~

Im folgenden wird zundchst anhand einiger Indikatoren
die bekannte zentrale Stellung der Xraftfahrzeugindu-
strie in der Gesamtwirtschaft verdeutlicht, die verant-
wortlich dafiir ist, daB Entwicklungen in diesem Bereich
weit dariiber hinausreichende Auswirkungen auf die Volks-
wirtschaft insgesamt haben. Daran schliefit sich eine
kurze Darstellung des Xonjunkturverlaufs seit 1972 an
und schiiefRlich wird auf die aus verschiedenen Progno-
sen sich ergebenden mittel- bis ldngerfristigen Ent-
wicklungstendenzen kurz eingegangen. Der erste Abschnitt
schlieft die Nutzfahrzeugindustrie mit ein, wdhrend die
beiden letzten nur Produktion und Absatz von Personen-
kraftwagen und Kombifahrzeugen ketreffen, d.h. auf dem
Bereich, der auch den Schwerpunkt fﬁf die anschliefend
darzustellenden betrieblichen Einzelfallstudien bildet.

a) Die Stellung der Kraftfahrzeugindustrie in der Gesamt-

wirtschaft

Die Automobilindustrie geh&rt zu den bedeutendsten
Zweigen der Wirtschaft in der BRD. Der Fahrzeugbau
(PKW, Kombi und Nutzfahrzeuge) nimmt innerhalb der
verarbeitenden Industrie den 4. Rang (1972) nach der
chemischen Industrie, deﬁ)elektrotechnischen Industrie

und dem Maschinenbau ein' °. "Die verarbeitende Indu-
strie insgesamt erbringt nahezu die Hdlfte (45 %)

1) gemessen am Anteil der Nettoproduktion zu Preisen von
1962; wgl.: Der Bundesminister fiir Wirtschaft, Die
Automobilindustrie in der Bundesrepublik Deutschland
- Bedeutung, Struktur, Lage und Aussichten -, Studien-
reihe 7, Bonn, Juni 1974, S. 17,
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des gesamten Bruttoinlandprodukts (1972). Die vier
'groBen Industrien' zusammen bestreiten 20 % des
Brutteoinlandprodukts; der Fahrzeugbau allein ist da-
ran mit 3,4 % beteiligt“Z).

Bei den grofien Exportindustrien steht der Fahrzeug-
bau an 2. Stelle. Er verzeichnet fiir 1972 nach dem
3) von 46 %. Auch bei
dem Anteil der jeweiligen Industrieqgruppen an der

Maschinenbau eine Exportgquote

industriellen Gesamtausfuhr njmmt der Fahrzeugbau
nach dem Maschinenbau mit 15,5 % den 2. Platz ein.

Bei den Beschiftigten nimmt der Fahrzeugbau nach dem

Maschinenbau und der elektrotechnischen Industrie
den 3. Rang ein. Im Automobilsektor (Kraftwagenbau,
Kraftfahrzeugteile, Zubehdr, Anhénger,:Aufbauten)
und seinen Vorleistungshereichen (Stahlindustrie
u.a., soweit deren Beschéftigte'fﬁr Zulieferungen
an die Autoindustrie t&tig sind)lwaren 1973 rund

1,8 Millionen Arbeitnehmer beschdftigt. Das sind ca.
7 % der Beschd@ftigten in der BRD. Zahlt man auch die
indirekt (in Kfz-Werkstidtten, Tankstellen, Garagen,
im Gﬁteikraftverkehr, in Versicherungen, Ranken,
Fahrschulen, Schitzstellen und beim Staat T&tigen)
vom Auto lebenden Beschdftigten hinzu, so ist in
der Bundesrepublik jeder 7. Beschiftigte (ca. 15 %
der Erwerbstdtigen) direkt oder indirekt vom Auto
abhdngig.

Wegen der Verflechtung der Automobilindustrie mit

den Zulieferern aus nahezu allen Bereichen der Indu-

4)

strie und wegen der weiteren vom Auto abhéngigen

2) ebenda

3) Anteil der Ausfuhren am Umsatz der jeweiligen In-
dustriegruppen in DM, ehenda S. 18,

4) Einzelne Liefersektoren, die wvon der Automobilnach-
frage abhléngig sind: Stahlverformung (1972: mit
28 % des Umsatzes), Kautschuk- und Ashest-verarbei-
tende Industrie (25 %), Eisen—- und Stahlgiefereien
(21 %), Ziehereien und Kaltwalzwerke (16 %), Eisen-
schaffende Industrie (15 %), ebenda S, 16,
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Bereiche strahlt die Automecbilindustrie mit multi-

plikativer Wirkung auf die gesamte Wirtschaft aus.

b} Zum Konjunkturverlauf der Automobilindustrie 1973/74

Die wirtschaftliche Lage der Automecbilindustrie war
in den letzten zwei Jahren durch ein deutliches Ab-
sinken der inlindischen Kaufernachfrage gekennzeich-
net. Die Zahl der Neuzulassungen von Personenkraft-
wagen ging von 1972 auf 73 um 5,2 % und von 1973 auf
74 um weitere 16,6 % auf 1,7 Millionen zuriick.

Ausschlaggebend dafilir waren mehrere Faktoren1):

¢ Im Gegensatz zur Entwicklung bis 1971 erhdhten
sich 1972/73 nahezu alle mit Hraftfahrzeug~
Kauf, -Haltung und -Betrieb verbundenen Xosten;

© im Juli 1973 verursachten SteuererhShungen einen
sprunghaften Anstieq des Benzinpreises um 6 Pfen-
nig je Liter;

¢ die im Herbst 73 folgende sogen. Olkrise nit da-
durch verursachten Sonntagsfahrverboten {Nov./Dez.
73} und Beschrd&nkungen der Fahrgeschwindigkeit
{(Nov. 73 bis M3rz 74) beeinfluften KAuferentschel-
dungen negativ; -

¢ in der Folgezeit kam es insbesondere ab Februar
1974 zu weiteren Benzinpreiserhdhungen.
Anders als im Jahr 1967 wurde der Nachfrageriickgang
nicht im Folgejahr zumindest teilweise durch einen
Wiederanstieg der Neuzulassungen kompensiert, sondern
verstidrkte sich im 2., Jahr (1974} noch erheblich und
wird nach den Erwartungen auch 1975 und 1976 den
Stand von 1972 noch nicht wieder erreicht haben. An-
dererseits war eine Kompensation des inlindischen

5) Vgl. Deutsche Shell AG, Die Motorisierung geht
weiter, Prognose des PKW-Bestandes, Aktuelle Wirt-
schaftsanalysen, Nr. 7, Hamburg, September 1975
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“Nachfrageausfalls durch erhShte Exporte nicht im er-~

forderlichen Ausmaf durchsetzbar; die Automobilindu-
strie reagierte daher im Jahr 1974 mit einer Riicknahme
der Produkiion um 22 % 6).

Damit erreichte der Beschidftigteneinbruch im Jahre 1974
einen nicht unerhehblich héheren Wert als 1967, wo er

bei 19 % lag. Da der Einbruch von héherem Niveau aus
stattfand, war der Produktionsriickgang 1974 in absolu-
ten Zahlen etwa andérthalb mal so groB wie 1967 und dlirf-
te damit ~ trotz zwischenzeitlichet'Rationalisie;ungen -
umfangreichere Auswirkungen auf die Beschdftigung ausge-
16st haben. Wie betont, ist ein zweites Charakteristikum
der jetzigen Krise gegeniiber frﬁher.hervorzuheben, nam=-
lich die ldngere Dauer des Einbruchs. Vorausschidtzungen
lassen erwérten, daB die Produktionszahl wvon 1973 auch
1975 und m8glicherweise -auch 1976 noch nicht wieder er-

‘reicht werden wird. Im Gegensatz dazu waren 1968 bereits

wieder mehr Personenkraftwagen und Kombi produziert wor-
den als im Jahr 1966. '

Allerdings kommt das Gutachten des Bundesministerq fiir
Wirtschaft :zu dem Ergebnis, daB Prognosen fiir die nédch-
sten zwel bis drei Jahre angesichts aer zahlreichen Un-
sicherheitsfaktoren nicht méglich éind. “Die.Entwicklung
der Wiahrungsparitdten, die Tendenz:zﬁ weiteren Preisstei~
gerungen, Qie M&glichkeit neuer Handélsbarrieren un.a, er=-

lauben keine ernsthaft begriindeten Aussagen” R

6) Prognos, Soziale Auswirkungen des technischen Wandels
in der hessischen Automobilindustrie, a.M.v., Basel
1975, 5. 54 _

7} Der Bundesminister fiir Wirtschaft, Die Automobilindu-
strie in der Bundesrepublik Deutschland, a.a.C., S. 22
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¢) Lidngerfristige Entwicklungstendenzen

Diese Unsicherheiten spiegeln sich auch in den recht
unterschiedlichen Ergebnissen lingerfristig angeleg-
ter Frognosen. Wiahrend ein Wirtschaftsinstitut erwar-
tets), daB die Automobilindustrie zwar im Zeitraum
zwischen 1975 und 79 nochmals den Stand von 1973 er-
reichen wird, dann jedoch mehr oder weniger kontinu-
ierlich bis zum Jahre 1990 auvf 2,6 Millionen Einhei-
ten, was dem Niveau Mitte der 60iger Jahre entspricht,
absinken wird, kommt ein anderes Institut,insbesondere
aufgrund anderer Annahmen iiber die Exportentwicklung,
zu sehr viel optimistischeren Einschitzungen, wonach
die Automobilproduktion im Inland 198C 4,4 und 1985
4,9 Millionen Einheiten erreichen wirdg).
Wie bereits angedeutet, ist fiir die Fragesteilung der
Untersuchung natiirlich nicht ohne Bedeutung, inwiewelt
es sich bei der derzeitigen Krise in der Automobilin-
dustrie um ein voriibergehendes, konjunkturelles Phino=
men handelt oder inwieweit ein struktureller Verdnde- .
rungsprozef in Gang gekommen ist, der langfristig das-
Gewicht dieses Industriebereiches in der Volkswirt-
schaft verdndern wird. Eine verldS8liche . Beantwortung
dieser Frage ist jedoch in einer Situation kaum mdg-
lich, in der nicht einmal sicher ist, ob die im Okto-
ber 1975 deutlich angestiegenen Neuzulassungen bereits
. den Konjunkturumschwung anzeigen oder nur eine voruber—
gehende Belebungserscheinung darstellen, '

Wichtig scheint, daf abgesehen von den weltwirtschaft-

8) Prognos, a.a.0., S. 54

9) Vgl. Ifo-Institut fiir Wirtschaftsforschung, Struktur-
krise der Automobilindustrie unwahrscheinlich - The-
sen zur langfristigen Entwicklung, Ifo-Schnelldienst
Nr. 9 vom 4.4.75
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lichen Unsicherheiten, die sich vor allem auf den
Auslandsabsatz auswirken, der Automobilbestand in
der Bundesrepublik sich mehr und mehr einer angenom-
menen Sittigungsgrenze nidhert. Aus Erfah?ﬁngen in
den USA 148t sich ableiten, daB in Zukunft mit der
Anndherung an die S&ttigungsgrenze vermehrt mit grds-
seren Nachfrageschwankungen zu rechnen séin wird,

die wohl kaum durch komplementdr veflaufehde Export-
guoten ausgeglichen werden kénnen. Wenn diese Erwar-
tungen zutreffen, so wird sich die Ehneﬁin tbherdurch-
schnittlich hohe Konjunkturempfindlichkeit der Automo=-
bilindustrie in Zukunft noch weiter verstirken. Dies
hdtte zur Folge, dasB gérade in die#em Industriezweiyg
Probleme der Beschaftigungsanpassuhg in Zukunft an
Gewicht gewinnen werden. | |

Im folgenden wird zundchst auf die Bedeutung von be~-
trieblichen MaSnahmen zur Arbeitsbeschaffung in den
niher untérsuchten Unternehmen derngraftfahrzeug-In-
dustrie wdhrend des jilingsten Absatzéinbruchs einge-
gangen; daran schlieSt ?ich eine Diskussion der ﬁﬁg—
lichkeiten zur Arbeitszeitverkiirzung und schlieBlich
der Personalabbaumaﬁnahﬁen an. | o

'~ 2, Betriebliche MaBnahmen zur Arbeitsbeschaffung

Unter der Kategorie der Arbeitsbeschaffungsmaﬁnahmen fag=
sen wir im folgehden eine Reihe recht_heterogener Anpas-
sungsinstrumente bzw. betriebliche Ahpassungsstrategien
zusammen, denen das Ziel gemeinsam ist; den Riickgang des
Personalbedarfs zumindest zu verzégerq;bzw. zu verlang-
samen oder durch Umstellungen im Produktionsprozes zu
kompensieren. :
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Strategien zur Arbeitsbeschaffung haben im Zusammenhang
mit einem umfangreicheren Absatzeinbruch zumeist den
Charakter flankierender MaBnahmen zu notwendigen Kiir-
zungen des Arbeitsvolumens, Einige, wie etwa die Pro-
duktion auf Lager, sind eher im Vorfeld von personalpo=-
litischen Mafnahmen im engeren Sinne angesiedelt, ande=~-
re, wie Produktdifferenzierung oder Marktausweitung,
haben dagegen eher Bedeutung im Anschluf an eine nicht
ausreichende Bewdltigung einer Krisensituation lUber Mag-
nahmen der Reduktion des Arbeitsvolumens.

Unterschiedlich ist die Rolle von verschiedenen Arbeits-
beschaffungsmasnahmen in den strategischen Uberlegungen
der Unternehmen, ebenso in der Praxis der Anpassungsak-
tionen; eine erhebliche Vielfalt besteht auch hinsicht-
lich des potentiellen Anpassungseffekts dieser MaBSnahmen
sowie - wie bereits angedeutet - hinsichtlich der zeitli-
chen Struktur ihrer Wirksamkeit.

a) Verstirkung der Lagerproduktion

Ausweitung bzw. Einschrinkung der Lagerhaltung er&ff-
net dem Produzenten einen Flexibilitdtsspielraum, mit
dem zeitliche Disproportionalitdten zwischen Produk-
tions- und Absatzmengen ausgeglichen werden kdnnen.
Fiir den hier interessierenden Fall das Absatzriickgangs
heift dies konkret, daB durch Ausbau des Lagerbestands

- die M&glichkeit gegeben ist, fiir eine gewisse Zeit die
Produktion und damit auch die Beschdftigung des vor-
handenen Personals auf einem héheren Kapazitdtsniveau
aufrecht zu erhalten, als dies dem aktuellen oder in
absehbarer Zeit (z.B. aufgrund von Auftragseingingen)
erwarteten Absatzvolumen entspricht.
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Inwieweit diese Magnahme tatsachliéh mdglich und

aus der Perspektive des Unternehmens wirtschaftlich
sinnvoll_ist, hangt u.2. von den Kosten der Lager-
haltung Qnd vom Grad sowie der Fristigkeit der Wert-
minderung der gelagertén Produkte ab,

In der Adtomobilindust;ie ist grundsitzlich die La-
gerhaltung rein technisch mSglich, ja sogar - wie
vielfach in der Massenfertigung - guch im Normalfall
unvermeidbar, Jedoch wachsen mit Umfang und Dauer der
Lagerhaltung Risiko und Kosten schnell an: Sowohl bei
Pergonenkfaftwagen undfnoch deutlicher bei Lastkraft~
wagen handelt es sich um sperrige, platzkonsumierende
Erzeugnisse, deren Lagerung schonfaus diesem Grgnd
teuer ist und darilber hinaus erhébiiche zusitzliche
Kosten impliziert, wenn man die hohe Kapitqlbin&ung
einkalkuliert. ‘ e |

Eine gewiSse Lagerhaltung ist jedbgh bei der kurzfri-
stig recht labilen Kauﬁerkonjunktut bei Personenkraft-
wagen und in noch st&rkerem Ausmaf -aufgrund der er-
heblichen absatzschwankungen bei_Lastkraftwagen'unver-
meidlich. ; B

Betriebliches Interesse ist es, aie Lagerhaltung so zu
dimensionieren, daf zwar die Lieferfdhigkeit des Un-
ternehmens auch bei eihem plétzlicﬁen Nachfrageboom
bei verzdgerter Reagibilitat der?Pfoduktion erhalten
bleibt, andererseits dés Risiko def Wertminderung der
gelagerten Bestinde méélichst ge;;ﬁg anzusetzen ist.

Das Risikp der Wertminderung ist vor allem abhdngig
von der Absetzbarkeit der’ Produkte nach lidngerer La-
gerzeit. Insbesondere im Personenkraftwagen-Sektor wer-
den hier durch den iiblichen raschen Modellwechsel Gren-

zen gesetzt. Dariibexr hinaus begrengt die in den vergan=-
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genen Jahren stark ausgeweitete Ausstattunogsdiffe-
renzierung den durch Lagerhaltung erreichbaren Fle-
Xibilitdtsspielraum der Unternehmen.

In der Personenkraftwagenproduktion ist es in den
vergangenen Jahren mehr und mehr iblich geworden,
daB die Kidufer die Ausstattung des Modells ein-
schliefilich Farbe, Motorstidrke, Art des Getricebes
usw. aus einer grofBen Palette von Moglichkeiten
selbst wdhlen k&nnen, Es ist zu vermuten, 4daB die
Absatzchancen sich mindern, wenn diese Wahlméglich-
keiten aufgrund der Notwendigkeit, vom Lager zu ver-
kaufen, reduziert werden. Zur Kompensation sind dann
u,U. Preisnachldsse zu gewdhren.

Auch in der Lastkraftwagen-Produktion gibt es eine
starke Produktvielfalt, bedingt durch die unterschied-
lichen Einsatzanforderungen. Das Moment der Wertmin-—
derung durch Veralterung hat hier jedoch nicht die
gleiche Bedeutung wie im Personenkraftwyagensektor

auch spielen eher oberflidchliche Ausstattungsvaria-
tionen keine solche Rolle.

Es 1l4Bt sich also feststellen, daf die absatzmarktpo~-
litischen Strategien relativ hdufiger technisch~ge-
stalterischer Produktédnderungen (Modellwechsel) sowie
mdglichst differenzierter Bericksichtigung von Kiufer-
wiinschen und -bediirfnissen den iliber verstdrkte Lager-
haltung erreichbaren Flexibilitdtsspielraum der Unter-
nehmen bei unvorhergesehenem Absatzriickgang erheblich

begrenzen.

Wie sieht nun die tatsidchliche Rolle der Lagerhaltung
bei der seit 1973 einsetzenden Absatzkrise aus? So-
weit feststellbar, ist tatsdchlich vor allem zu Beginn
der Absatzkrise die Lagerhaltung stark ausgebaut wor-
den.

Aufgrund unterschiedlicher Markt- und Produktionsbe-
dingungen der verschiedenen Unternehmen gibt es keine
allgemeinen Normen fir die optimale Grége des Lagerbe- -
standes. Von Personenkraftwagen-Produzenten wurde an-
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gegeben, dag ein normaler Lagerbestand etwa die Grds-
senordnung von zwei bis drei Monatsproduktionen hat;
dies ist schon deshalb erforderlich, weil die Pro-
duktion eigengesetzlichen, nicht von der Absatzent-
wicklung induzierten Schwankungen unterliegt, die
beispielsweise durch Felertage, Werksurlaub oder
Produktionsumstellungen verursacht werden. In einem
der untersuchten Unternehmen der Personenkraftwagen-
Produktion ist der Lagerbestand im Zuge der Absatz-
krise auf mehr als das Doppelte dieses "Normalbe-
stands", d4.h. auf das mehr als vierfache einer norma-
Jen Monatsproduktion angewachsen {(Fall 3}, Entwick-
lungen in dhnlicher Gréfenordnung gab es in anderef
Unternehmen.,

Insgesamt ldBt sich feststellen, daf die Ausweitung

der Produktion auf Lager in den meisten Fdllen aller-
dings nicht ausreichte, die durch den Absatzeinbruch
induzierten bheschdftigungspolitischen Probleme zu 1&-
sen. Der Wert dieser MafSnahme lag eher darin, dag zu-
ndchst einma’ Zeit gewonnen wurde, um andere, weiter-
reichende unternehmenspolitische Anpassungsmafnahmen

vorzubereiten und einzuleiten.

Wichtiges Moment ist in diesem Zusammenhang die Un=-
sicherheit bei der Absatzentwicklung. Geht der Absatz
pldtzlich zurick, so kann aktuell hdufig nicht aus~
reichend siéhergestellt werden, ob dies eine nur kurz-
fristige - etwa auf 1 bis 2 Monate beschrinkte - Ent-
wickiung ist, oder ob eine andauernde Abschwungphase
zu erwarten ist. Die Ausweitung der Lagerhaltung ist
in dieser Situation das gegebene Instrument; zeigt
sich jedoch dann lber mehrere Monate hinweg eine ver-
minderte Nachfrage, so wdchst der Druck - auch aus den
okben erwdhnten Griinden -, die erhdhten Lagerbestidnde

wieder abzubauen.
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Im Fall eines der groBfen Personenkraftwagen-Herstel-
ler, bei dem der Nachfrageriickgang im Vergleich zu
anderen Unternehmen relativ spidt einsetzte, erreich-
te die Lagerproduktion im Frihjahr 1974 einen HOchst-
stand. Dann eingeleitete andere, im einzelnen noch
darzustellende Anpassungsmafnahmen fihrten dazu, das
der Lagerbestand in der zweiten Jahreshdalfte 1974 um
rund 10 % abgebaut werden konnte und sich - auch auf-
grund wieder ansteigender Nachfrage =« bis zum Sommer
1975 auf etwas mehr als die Hdlfte des HOchstbestan-
des reduzierte (Fall 3} 10).

Der Ausbau von Produktion auf Lager ist ein sehr fle-
xibles, rasch wirksames Instrument zum Ausgleich der
Folgen eines unvermittelt eintretenden Absatzriickgan-
ges. Als ausschlieB8liche Problemldsung eignet es sich
jedoch nur bei kurzzeitigen Absatzriickgdngen, wéhrend
sich sein LOsungspotential bei der Bewdltigung einer
grdferen Absatzkrise, wie sie 1973 bis 1975 in der
Kraftfahrzeugindustrie der Bundesrepublik eingetreten
ist, rasch vermindert und daher durch andere MaBnahmen

exgdnzt bzw. abgeldst werden muf,

Entsprechend spielte die Frage einer zusdtzlichen Aus-
weitung der Lagerhaltung keine besondere Rolle bei den
unternehmerischen Uberlequngen und Beratungen mit der
Arbeitnehmerseite ilber die Bewdltigung der Absatzkri-
se, Sie zihlt zu den orthodoxen Anpassungsmdglichkei-
ten, die gleichsam automatisch eingesetzt werden, wenn
die Absatzkonjunktur nachldst. Da jedoch in den ver-
gangenen 2zwel Jahren ein Absatzschwund vdllig ungewochn-
ten Ausmaffes eingetreten ist, standen in dieser Situa-
ticn andere und wirksamere Anpassungsméglichkeiten im

vordergrund.

10) vgl. Schaubild S. 38
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Schaubild T; [ntwicklung ven Lagerbestand, Personalstirke und Kurzarbeil bei ainen
Pku-Produzenten (sishe Quortale, Fall 3)
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b) Vorziehen von Reparatur- und Erneuerungsarbeiten

Im Katalog mbglicher arbeitbeschaffender MaBnahmen
zum Ausgleich eines verminderten betrieblichen Be-
darfs an Arbeitskraft taucht auch das Vorziehen bzw.
Auswelten von Reparatur-, Wartungs- und Erneuerungs-
arbeiten auf., MaBnahmen dieser Art kdnnen relativ
rasch umgesetzt werden, sind jedoch im Volumen ihres
mdglichen Anpassungsefféktes durch verschiedene Mo-

mente begrenzt:

o0 Reparatur- und Wartungsarbeiten sind indirekt an
die Beanspruchung des Produktionsapparates gebun-
den und daher in ihrer Zeitstruktur nicht beliebig
variierbar. Zwar spieltft vorbeugende Instandhaltung
gegeniiber Reparaturen im Schadensfall bei komple-
Xeren und teuereren Maschinen und Aggregaten eine
zunehmende Rolle, dennoch scheint es wenig ratio-
nell, solche Arbeiten ilber la8ngere Zeitridume (z.
B. mehrere Monate) vorzuziehen, da sich dann die
Kosten durch eine reale Verkiirzung des Wartungs=—
rhythmus' erhdhen.

o Reparatur- und Wartungsarbeiten erfordern in der
Regel von den durchfiihrenden Arbeitskrdften spezi-
fische Qualifikationen, die zumeist gerade bei den-
jenigen Arbeitskrédften nicht vorhanden sind, die am
ehesten durch eine absatzbedingte Produktionsdros-
selung freigesetzt werden. Gerade in der Automobil-
industrie dirften die Miglichkeiten begrenzt sein,
die meist nur kurzzeitig angelernten Arbeitskradfte
aus der Bandmontage und der Teilefertigung in grds-
serem Umfang fur Reparatur- und Wartungsarbeiten

einzusetzen.
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¢ SchlieBilich ist generell das Volumen solcher Ar-
beiten begrenzt, insofern sie betriebswirtschaft-
lich rentabel und nicht nur als eine Art "Beschaf-
tigungstherapie” durchgefiihrt werden socllen. Dazu
kommt, daR ein gedrosselter Produktionsprozef dgp
"natirliichen" Anfall von Reparaturarbeiten eher

reduziert.

Etwas anders ist die Situation bei Erneuerungsarbei-
ten, die auf eine Verbesserung des Produktionsappara-
tes zielen, sei es die maschinelle Ausstattung, sei-
en es die baulichen Anlagen der Werke. Zwar diirften
sich auch hier Schwierigkeiten hinsichtlich einer um=-
fangreicheren Personalumsetzung ergeben, der Zeit-
punkt fir die Durchfiihrung solcher Arbeiten ist je~
deoch dann ginstig, wenn der normale ProduktionsprozeB
nicht auf veollen Touren laufen muf, Andererseits impli-
zieren solche Arbeiten zumeist iber die Personalkosten
hinausgehende Aufwendungen, fir die das Unternehinen
gerade in einer ungiinstigen Absatzsituation nicht ger-

ne finanzielle Mittel bhereitstellen wird.

Um einen Grenzfall zu den absatzmarktorientierten An-
passungsmafnahmen handelt es sich schlieBlich, wenn
die bei einem Modellwechsel notwendigen Arbeiten zur
Umstellung des Produktionsapparates vorgezogen werden.
Beim gegebenen Grad der technischen Flexibilitdt der
Anlagen sind jedoch auch diese Arbeiten in ihrem Um-
fang begrenzt, sodaB sie fér sich allein genommen,

dafl heipft von méglichen Verbesserungen der Absatzchan-
cen abgesehen, keine griBeren Anpassungseffekte auf

eine Stabilisierung der Beschdftigunyg haben.

Soweit dies ermittelt werden konnte, hatte daher das

Anpassungsinstrument vorgezogener bzw. ausgeweiteter
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Reparatur~ und Erneuverungsarbeiten in der jingsten
Beschdftigungskrise in der Kraftfahrzeugindustrie

keine gréfiere Bedeutung.

Im Falle eines Automobilherstellers schwankt der An-
teil der Reparatur- und Erneuerungsarbeiten am
gesamten Arbeitszeitvolumen der jeweils vorhandenen
Lohnenpfinger (Uberstunden, Urlaubszeiten nicht ein~
gerechnet) zwischen 6 % und 8,5 % in den Monaten der
Absatzkrise. Diese Schwankungen deuten nicht darauf
hin, daB diese systematisch antizyklisch ausgeweitet
worden wiren., Vielmehr hat es den Anschein, als ob
diese Arbeiten "eigengesetzlich", das heiBt entspre-
chend den aus der Beanspruchung des Produktionsappa-
rates sich gebenden Notwendigkeiten in ihrem Umfang
variieren. S0 nimmt der relative Umfang diesexr Arbei-
ten zunichst im Verlauf der Krise mit der Reduktion
des Produktionsvolumens, die hauptsidchlich liber Ar-
beitszeitverkiirzungen erreicht worden ist, ab, um
dann gegen Ende des beobachteten Zeitraumes wieder an-
zusteigen und zwar absclut auf eine dhnliche Grdgen-
ordnung wie im gleichen Zeitraum des Vorjahres, was
aufgrund der zwischenzeitlich reduzierten Zahl von
Lohnempfingern einem hdheren Anteil am verfiigbaren
Arbeitszeitvolumen entspricht.

Bezliglich der GrdBenordnung des rein theoretischen An-
passungspotentials dieses Instruments laBt sich an
diesem Fallbeispiel feststellen, daB im ersten Jahr
der Absatzkrise eine Verdopplung der flr Erneuerungs-
und Reparaturarbeiten beanspruchten Arbeitszeit not-
wendig gewesen wire, um die tatsdchlich im Unterneh-
men durchgefithrte Kurzarbeit zu kompensieren, im zwei-
ten Jahr hdtte man flir den gleichen Zweck zweieinhalb-
mal soviel Arbeitszeit ansetzen missen, - ohne daf da-
durch die tatsidchlich wihrend des gesamten Zeitraums
durchgefiihrte Verminderung der Zahl der Lohnempf&dnger
unm etwa ein Drittel verhindert worden wire (Fall 3).

Die Uberlegungen und Indizien deuten darauf hin, dag
das Anpassungspotential dieses Instruments zumindest
in Unternehmen der untersuchten Art als relativ be-

scheiden anzusehen ist und bei einem umfangreicheren
und anhaltenden Beschiftigungsriickgang allenfalls als

flankierende MaBSnahme betrachtet werden kann.
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¢) Ausbau von QualifizierungsmaBnahmen

Arbeitsbeschaffende MaBnahmen im weiteren Sinne kdnn-
ten darin bestehen, wihrend eines Absatz- und Pro-
duktionsriickgangs die Qualifizierungsaktivitidten des
Betriebs auszudehnen. Vor allem unter dem Gesichts-—
punkt einer langfristigen Stabilisierung der Beleg-
schaft einschlieBlich einer Erhdhung der Anpassungs-—
fidhigkeit der Arbeitskrédfte kdnnte eine antizyklische
Ausweitung der Aus- und Weiterbildungs- sowie Umschu=~
lungsmafinahmen interessant sein. Gerade in Zeiten der
Produktionsdrosselung miiRte es auch eher als sonst
mdglich sein, qualifizierte Arbeitskrdfte aus der eige~

nen Belegschaft als Ausbilder einzusetzen.

Solche Mafinahmen sind in verschiedenen der untersuch-
ten Unternehmen in Betracht gezogen worden, in grife-
rem Umfang jedoch kaum realigsiert worden. Zwar wurden
in einem Unternshmen zu einem Zeitpunkt, als Kurzarbeit
durchgefihrt und Personal abgebaut wurde, etwa 100 Ju-
gendliche, die ldngere Zeit arbeitslos waren, als Um-
schiiler eingestellt und ausgebildet. Im ilbrigen sind
jedoch nirgends in nennenwertem Umfang bestehende Qua-
lifizierungsmaBnahmen ausgeweitet oder neue eingerich-

tet worden. Als Grinde dafiir wurden angegeben:

o Mangelnde eigene Finanzkraft der Unternehmen in der
gegebenen Situation sowie das Fehlen finanzieller

Anreize aus 8ffentlichen Mitteln;

0 mangelnde Vorhersehbarkeit des zukiinftigen Qualifi-
kationsbedarfs, die gerade in einer unsicheren Kri-
sensituation gegeben ist;

o die Gefahr der Abwanderung von Teilnehmern an be-
trieblich finanzierten Bildungsmafnahmen:; sowie
schlieBlich
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¢ ein weitgehendes Desinteresse der Arbeitskrifte,
das sich gerade in dieser Situaticon zum Teil da-
raus erklirt, daB das Risiko des Verlusts des Ar-
beitsplatzes bei Teilnahme an Bildungsveranstal-

tungen {insbesondere externen) verstirkt wird.

Auf cer anderen Seite ist festzustellen, daB in den
untersuchten GroBunternehmen der Kraftfahrzeugindu-
strie widhrend der Krisenzeit die betrieblichen Bil-
dungsmalinahmen und insbesondere auch die berufliche
Gruncausbildung nicht in gr&Berem Umfang einge-

schrinkt worden sind.

Ein 2uliefererunternehmen hat allerdings die Ausbil-
dung im kaufminnischen Bereich aufgegeben, ebenso
wurden bei einem gropBen Kraftfahrzeughersteller kei-
ne Hochschulabsolventen mehr als Volontdre einge-
stellt (Fdlle 7 und 3}.

Im tibrigen wurde jedoch die Zahl der Auszubildenden
entweder stabil gehalten, sodaf infolge des Beleg~-
schaftsabbaus ihr Anteill sogar zugenommen hat, oder
zumindest deutlich weniger stark reduziert als die

Gesamtbelegschaft11).

d) Rucknahme von Fremdauftrdgen

Widhrend die Ausdehnung von Reparatur- und Erneuerungs-
arbeiten sowie von Qualifizierungsaktivitdten keine
griBere Bedeutung haben und die Produktion auf Lager
gleichsam als Instrument der ersten Stunde anzusehen
ist, das bei anhalitender Dauer und Verschdrfung des

Absatztiefs dann durch andere Mafnahmen abgeldst wird,

11) Ausfihrlicher werden die bisherigen Erfahrungen mit
einer antizyklischen betrieblichen Weiterbildungs-
politik und deren Hindernisse im Rahmen des For-
schungsprogramms im Teilprojekt F untersucht. Vgl.
dazu Arbeitsbericht 2: Wird Weiterbildung konjunk-
turgerecht bhetrieben?
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die auf einen Abbau der iiberhdhten Lagerbestinde zie-
len, nimmt die Bedeutung der Politik der Auftragsver-
gabe an Fremdfirmen im Verlauf der Absatzkrise eher
zu: Die Riicknahme von Fremdauftridgen wird als Anpas-
sungsinstrument in dem MafBe interessanter, in dem die
Absatzflaute des eigenen Unternehmens andauert oder
sich gar verstédrkt, Dies schliefit allerdings nicht
aus, daB die Politik der Auftragsvergabe schon rela=-
tiv frih in die strategischen Uberlegungen der Unter-
nehmen zur Bewdltigung der Absatzkrise einbezogen
wird.

Zundchst ist davon auszugehen, daB die Kraftfahrzeug-
Hersteller in der Bundesrepublik in erheblichem Um~
fang Materialien und Teile von anderen Firmen bezie-
hen., Oberflachlich betrachtet ist daher das Potential
von MaBnahmen der Reduktion von Fremdauftrigen zur
Stabilisierung der Beschidftigung der eigenen Beleg-

schaft sehr gros.

Eine realistischere Betrachtung der moglichen Effekte
solcher Anpassungsmafnahmen erfordert jedoch die Un-

terscheidung zwischen:

© Materialien, Teilen und auch Maschinen, die im Un-
ternehmen selbst nicht hergestellt warden (kénnen)
oder veon denen trotz Massenbedarfs nur Einzelstilicke
(z.B. bel der Prototypenfertigung} im Unternehmen

selbst produziert werden; und

O Materialien und Teileﬁ, die zwar im Unternehmen
selbst (bezogen auf den Bedarf) in griéBerem Umfang
hergestellt werden, deren Fertigung jedech aufgrund
nicht ausreichender eigener Kapazitdten oder weil
es sich zum Beispiel um Spezialausfiihrungen handelt,

auch nach auBen vergeben wird.
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Fremdauftrige der ersten Kategorie (dazu zdhlen z.B.
Rarrosseriebleche, Reifen, elektrische Aggregate,
Gldhlampen usw.) sind kaum in eine Politik reduzier-
ter Auftragsvergabe mit der Zielsetzung der Arbeits-
beschaffung fiir die eigene Belegschaft einzusetzen.
Dies bedeutet allerdings nicht, dai nicht auch in
diesem Bereich das nach aullen vergebene Auftragsvolu=-
men entsprechend dem reduzierten Bedarf und aufgrund
eventueller Kiirzungen in der Vorratshaltung der Her-
steller zurickgeht und damit bei den Zulieferern Be-

schdftigungsprobleme verursacht.

Interessant hinsichtlich moglicher Arbeitsbeschaffung
fir die eigene Belegschaft sind dagegen Fremdaunftrige
der zweiten Kategorie. Fiir solche Teile (z. B. ganze
Motorblocke, Getriebegehduse, Spezial-Kupplungen etc.)
war hdufig unter den Produktions- und Marktbedingungen
in den vergangenen Jahren der Hochkonjunktur die Eigen-
produktion aus verschiedenen Grinden nicht so lohnend,
als daB man den vollen Bedarf fiir die eigenen Ferti-
gung selbst hergestellt hdtte, Hierfir kdnnen verschie-
dene Griinde ausschlaggebend gewesen sein, sel es daB
e¢ine ausreichende Kapazitdtsausweitung liberdurchschnitt-
lich hohe Investitionen erfordert hdtte, sei es daf

(wie etwa bei Spezialausstattungern) wegen zu geringer
Stickzahlen eine Eigenfertigung nicht rentabel war. In
dieser Situation war es hiufig ginstiger, zum einen den
Spitzenbedarf von bestimmten Teilen, die gleich oder
dhnlich im Unternehmon auch géfertigt werden, nach aufen
zu vergeben und zum anderen Spezialteile, die nur in
geringeren Stlckzahlen bendtigt werden, von darauf spe-

zialisierten Herstellern zu beziehen.

Mit einem starken Absatz- und Beschidftigungseinbruch,

wie er in den meisten Automobilfirmen wihrend der Jahre
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1973 bis 1975 zu verzeichnen war, verschieben sich
die Relationen hinsichtlich der Rentabilitdt von
Eigen- und Fremdprodukten bestimmter Fahrzeuqteile.
Da der Abbau von Produktionskapazitdt, d.h. die
Stillegung von Anlagekapital und die Reduktion des
verfiigbaren Arbeitsvolumens der vorhandenen Beleg-
schaft direkte und indirekte Kosten verursachen,
konnte sich die Ubernahme bisheriger Fremdfertigung
in den unternehmenseigenen Herstellungsbereich als

wirtschaftlich vorteilhaft erweisen.

Bedauerlicherweise gibt das uns verfligkare Informa-
tionsmaterial keine genauen Aufschlisse dariber, in
welchem Unfang die grofen Automobil— und Nutzfahr-
zeughersteller in der jingsten Absatzkrise ihre Auf-
tragsvergabe-Politik als beschiftigungspolitisches
Instrunent eingesetzt haben und vor allem dariber,
in welcher GréBenordnung durch diese Mafnahmen frei-
gesetzte Arbeitskapazitdt {(wieder) genutzt werden
konnte.

Aus den wenigen in die Untersuchunc einbezogenen
(kleineren) Unternehmen, die zum Teil oder {iberwie-
gend Zulieferer filir die grofen Kraftfahrzeugherstel-
ler sind, ist jedoch bekannt, daB es im Verlauf der
Absatzkrise in gréBerem Umfang zu Auftragsstornie-
rungen gekommen ist,

Aus einem mittelgroBen Unternehmen {ca. 1,500 Beschdi-
tigte}, das knapp die Hdlfte seines Umsatzes mit sei-
ner Kunden-GieBerei erzielt, die wiederum hauptsdch-
lich filir die Kraftfahrzeugindustrie arbeitet, war zu
erfahren, daB gerade zu dem Zeitpunkt, zu dem das Un-
ternehmen seine Produktionskapazitdt fir die Herstel-
lung von Getriebegehidusen entsprechend den Auflagen
eines der grofBen PKW-Hersteller ausgebaut hatte, die
in Aussicht genommenen Lieferkontingente wegen der in=
zwischen eingetretenen PKW-Absatzkrise nicht oder nur
zu einem geringen Teil abgerufen worden sind (Fall 10).

Ein anderes Unternehmen (ca. 1.500 Beschaftigte}, das
unter anderem Kippvorrichtungen flir Nutzfahrzeuge her-
stellt, klagte ebenfalls itber erhebliche Auftragsrick-
nahmen seitens der LEW-~Hersteller, die in der Absatz-
krigse zum Teil dazu iibergegangen seien, Kippvorrich-
tungen selbst zu fertigen (Fall 6}.
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Gleichgiiltig, ob die Riicknahme von Fremdauftrdgen bei
den grofien Herstellerfirmen positive, d. h. arbeits-
beschaffende Folgen fiir deren Belegschaft hat (wie
dies beim zweiten der skizzierten F&lle gegeben war)
oder ob (wie im ersten Fall) lediglich Auftridge, die
den Spitzenbedarf abdecken sollten, nicht an die Zu-
lieferfirmen weitergegeben worden sind, um die Beschif-
tigqung der eigenen Belegschaft des Herstellers nicht
Zu gefihrden, bleibt die Wirkung einer wWeiterwdlzung
der Beschaftigungsprobleme von den grofen Kraftfahr-
zeugherstellern zu den meist sehr viel kleineren Zu-
lieferbetrieben., Informationen von seiten der Zuliefe-~
rer weisen darauf hin, das die unterschiedliche Markt-
macht der Hersteller- und Zulieferunternehmen sich
erheblich aui die Vertragskonditionen und damit auch
auf die Stornierungsmdglichkeit von Auftrigen aus-

wirkt.

Die Zulieferfirmen klagten nicht nur iber die zumeist
recht kurzen Vertragsfristen, sondern auch iiber sehr
plotzliche Vertragskindigungen sowie darliber, dafl sie
iber ldngerfristige Auftragsabsichten der Hersteller-
betriebe im Ungewissen gelassen werden. Insbesondere
gelte dies fir die Hutzfahrzeug-Hersteller, die wieder~
um selbst sehr starken Absatzschwankungen ausgesetzt
sind. _
Der MiBstand hidngt mit der unausgeglichenen Marktstruk-
tur zusammen; je abhdngiger ein Zulieferer von einem
einzigen oder einigen wenigen grofien Herstellerunter-
nehmen ist, desto mehr muB er sich die Vertragskonditio-
nen aufzwingen lassen. Gerade in beschdftigungspoliti-
schen Problemsituationen lassen sich unter Umstinden
von den Einkdufern der Grofunternehmen fir diese gin-
stige Vertragshedingungen erreichen. Den Zulieferunter-
nehman ist es gerade beil schlechter konjunktureller La=-
ge kaum mdglich, ldngerfristige Abmachungen und deren
Einhaltung gegeniiber den Abnehmern durchzusetzen, was
die entscheidende Voraussetzung fir eine einigermafen
stabile Beschidftigung der eigenen Belegschaft wdre.

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



"ISFMUNCHEN
48

Diese Darstellung der Situation durch die Zuliefer-
firmen wurde teilweise in den untersuchten Unterneh-
men daer Autcmobil- und Nutzfahrzeughersteller besti-
tigt, zum Teil auch mit dem Hinweis zuriickgewiesen,
dafl den Hersteller-Unternehmen aufgrund der sprung-
haften Entwicklung im Kraftfahrzeug-Absatzmarkt eine
bessere Informations- und Vertragspolitik gegentber
den Zulieferern gar nicht méglich sei und daff ihnen
selbst die Unstetigkeit des Absatzmarktes genligend
zu schaffen mache,

Fiir die grofen Herstellerunternehmen ergeben sich in
dieser Situation die Grenzen der Einsatzfdhigkeit der
Auftragsvergabepolitik zur Sicheruﬁg der Beschifti-
gung im eigenen Unternehmen wenlger aus vertraglichen
Bedingungen, als aus den produktionstechnischen und
zum Teil auch gualifikatorischen Moglichkeiten der
Ubernahme dieser Arbeiten in die eigene Fertiqung. Am
Rande spielen auch Erwdgungen eine Rolle, wonach es
nicht im langfristigen Interesse des Herstellers lie=-
gen kann, durch eine extensive Nutzung der Auftrags-
vergabepolitik die Zuljeferfirmen in Konkurs gehen zu
lassen und damit ein fiir das Unternehmen selbst wich-
tiges externes Ausweich- und Elastizitdtspotential fir
die Zukunft zu vernichten 12). |

Soweit die Rickrufung von Fremdauftrdgen die Ubernahme
bisher nicht im Unternehmen vorhandener Fertigqung he-
dingt, sind Realisierungsvoraussetzungen und Folgen oft
kaum zu trennen von Strategien, die auf eine Verdnderung

der Produkte, des Produktsortiments sowie der Absatz-

12} Solche teilweise gegensdtzliche kurz~ und langfri-
stigen Interessen spiegeln sich zum Teil auch in
Konflikten oder zumindest unterschiedlichen Sicht-
weisen zwischen verschiedenen Tellen des Managements
der grofien Herstellerunternehmen. Wdhrend die Ein-
kdufer eher zu einer ricorosen Auftragsvergabepoli-
tik unter Nutzung der Schwichen in der Position der
Zulieferer zu tendieren scheinen, plddieren Mitglie-
der der Personalmanagements eher fir eine "aufge-
klértere" Auftragsvergabepolitik, die die berechtig-
Interessen der Z2ulieferunternehmen an lingerfristi-
gen Informationen und stabilen Vertragskonditionen
berticksichtigt.
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mirkte des Unternehmens zielen., Auf diese der Tendenz
nach weiterreichenden Strategien wird im folgen-

den Punkt eingegangen.

e) Verdnderung von Produkt, Produktsortiment und Absatz-

markt

Vor allem in einer als gravierend und ldnger andauvernd
angesehenen Absatzkrise im bisherigen Produkthereich

mufl es Interesse des EBetriebes sein, nach Problemlidsun=-
gen zu suchen, die durch Verdlnderungen in den herge-
stellten Produkten oder im bisherigen Produktsortiment
bessere Absatzmdglichkeiten erzielen lassen und damit
unnittelbar zu einer hdheren Auslastung der Produktions-
kapazitdt einschlieflich Quantitdt und Qualitdt des ver-
figbaren Arbeitskraftpotentials filhren. Abhidngig oder
unabhdngig davon ist zu versuchen, fir die jeweiligen
Produkte die Absatzchancen glinstiger zu gestalten, etwa
durch ErschlieBung neuer Absatzmdrkte, durch Preisanpas-

sungen auf den vorhandenen Absatzmdrkten usw.

In der Regel handelt es sich beéi solchen Strategien um
eher indirekte, zumeist nicht unmittelbar wirksame MaB-
nahmen der Verbesserung der Beschiftigungslage, wobei
hiufig ex ante die Folgen solcher Ausweitungen der Pro-
duktnachfrage flir die Nutzung des verfigbaren Arbeits-~
vermdgens nicht klar erkennbar sind., So kann beispiels-
weise eine Strategie der Produktdiversifikation Ver3n-
derungen in den Produkticonsmethoden, in der technischen
Ausstattung des Produktionsapparates sowie in der Quali-
fikationsstruktur der Arbeitskridfte nach sich ziehen,
widhrend die ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes fiir
bereits bisher hergestellte Produkte keine solchen Aus-
wirkungen hat odér im Zuge einer Verdnderung des Pro-
duktmix iledenfalls weniger gravierende Folgen nach sich

zieht,
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Allgemeiner gesagt: Je weitreichender solche Verdnde-
rungen sind, desto eher ist damit zu rechnen, daf sie
nicht unmittelbar das Problemn der Beschdftigqung des
vorhandenen Personals losen, sondern dariber hinaus-
gehende quantitative und gqualitative Folgen fiir den

Arbeitskrafteeinsatz zeitigen.

Eine klidrende Bemerkung scheint hier zur Bedeutung der
Produktnachfrage in der Gesamtargumentation der Studie
notwendig. Die Fragestellung geht zundchst von einem
Auftrags~ bzw. Absatzriickgang aus und versucht dann,
die betrieblichen Reaktionen auf die Situation zu kli-
ren., Oberflidchlich betrachtet, mag in diesem Zusammen-
hang die Steigerung des Absatzes als eine mdgliche Re-
aktionsform des Betriebs als verwirrend oder gar tauto-
logisch erscheinen, zumal dann, wenn - wie dies her-
kdmmlich hdufig der Fall ist - Absatzstrategien und Ab-
satzmarktentscheidungen als primidre, den Entscheidungen
iber Produktion und Personaleinsatz ilbergeordnete ange=-
sehen werden.

Es scheint jedoch fraglich, inwieweit diese Sichtweise
der gegebenen Situation gerecht wird. Es spricht eini-
ges flir eine Betrachtung, wonach es sich bei Absatz-,
Produkticns— und Personalentscheidungen um gegenseitiqg
voneinander abhdngige handelt, deren Zusammenspiel einem
Skonomischen und strategischen Gesamtkalkil des Einzel-
unternehmens unterliegt. Konkret: Es scheint durchaus
m&glich, daB in dem Zuge, in dem eine bloBe Anpassung
des Perscnalstands an reduzierte Absatzmglichkeiten
dem Betrieb hohe Kosten verursacht oder infolge dffent-
licher Regelungen fiir ihn Uberhaupt schwerer durchsetz=-
bar wird, Annassungsmandnahmen im Bereich deg Absatz-
markts gesucht oder diese im Grenzfall sogar erzwun-
gen werden,

So filhrt unter anderem die im Betriebsverfassungsetz
verankerte Verpflichtung des Unternehmens zum Interes-
senausgleich (g 111 Betr.VG) dazu, das AusmaB bestimmter
personeller Anpassungsmafnahmen und damit verbundener
sozialer idrten fir die Arbeitskrifte zu begrenzen; die
mit der Aufstellung und Durchfihrung von Sozialplédnen

(§ 112 Betr.VG) verbundenén Kosten kdnnen ebenfalls da-
zu beitragen, Alternativen zur Personalanpassung in pro=-
dukt- und absatzbezodgenen L&sungen zu suchen.

Demnach ist die Bestimmung verschiedener betrieblicher
Parameter als abhdngige oder unabhdngige AktionsgriéSen
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eine Prage betrieblicher Flexibilitdten und Skonomi-
scher Opportunitidt, die je nach Situation in den be-
trieblichen Produktions~ und Marktbedingungen im wei-
ten Sinne sehr unterschiedlich zu beantworten sein
wird.

Inwiewelt eine Anpassung von Produkt und Produktsorti-
ment in der jlingsten Beschidftigungskrise in der deut-
schen Kraftfahrzeugindustrie tatsichlich eine gréfere
Rolle gespielt hat, 1438t sich sehr schwer abschitzen;
im einzelnen ist es kauwn mdglich, Entwicklungen, die
durch die Krise ausgelist worden sind von solchen aus-—
einanderzuhalten, die auch ohne die Krise stattgefunden
hdtten. Im Automobilsektor bezieht sich dies insbeson-
dere auf die Frage des Modellwechsels. Dieser muf einer-
seits von langer Hand vorbereitet sein und kann daher
nicht kurzfristig als Anpassungsinstrument eingesetzt
werden, andererseits gibt es Hinweise darauf, daf zur
Verbesserung der Absatzchancen der Modellwechsel teil-
weise beschleunigt worden ist und andere absatzfdrdern-

de {(z.B. preispolitische)MaB8nahmen ergriffen worden sind,

Dariiber hinausgehend wurde zwischen Unternehmensleitung
und Betriesbsrat eines grofien Kraftfahrzeugherstellers in
einer Betriebsvereinbarung iiber einen Interessenaus-
gleich gendf Betriebsverfassungsgesetz nicht nur festge-
legt, im Rahmen des wirtschaftlich Vertretbaren die Auf-
tragsvergabe an andere Firmen zu beschrinken (d.h., die
Produktion entsprechender Teile selbgt zu Ubernehmen),
sondern auch die M&glichkeiten 2zu iberprifen, Auftrége
fiir Dritte in die eigene Fertigung hereinzunehmen {Fall
3).

Dieses Beispiel zeigt, daf solche MaSnahmen zumindest in
die strategischen Uberlegungen der Unternehmensleitung
zur Krisenbewdltigung eingegangen sind bzw. von seiten
der Arbejtnehmervertretung als Anpassung im Interesse

der Belegschaft gefordert worden sind. Noch ausgeprdgter
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fanden sich Ubesrlegqungen zu den Mdglichkeiten einer
Preoduktdiversifikation in einem der untersuchten Zu-—

lieferbetriebe,

In diesem Unternehmen, das hauptsdchlich fir den Nutz-
fahrzeugbau arbeitet, wurden berecits in frilheren Kri-
senpericoden die Hachteile seiner einscitigen Abhingig-
keit schr stark spilrbar. Es wurde fiir notwendig gehal=-
ten, "auf mehraren Beinon zu stehen”, Die bereits {rid-
her eingeschlagene Strategice der FProduktdiversifika-
tion hat irzwischen dazu gefiihrt, daf das Unternehwmnen
von Konjunkturceipbrichen in bestimmten Secktoren nicht
mehr so stark getroffen wird, da bLei der jetzt beste-
nencen Produkt- bzw. lbsatznarktvielialt eher die Chan-
ce zu internem Ausgleich von Absatzschwankuncen bestent,
Dennoch wirkte es sich fir das Unternelimen nachhaltig
aus, dap die Fristen der Auitragsvergade in den letzten
eineinhalb Jahren wesentlich verkirzt worden sind und
sich die Hiufigkeit von Auftragsstornierungen erheblich
erhéht hat.

Zusitziich wurde daher hier versucht, Uber glinstige
Preisgestaltung die Absatzchancen zu erhdhen bezw, zumin-
dest stabil zu halten. Da der Spielraum {ir technische
Rationalisierungsnafnanmen weltgechend ausgeschdnft war,
hier also Xosteneinsparungen rnur noch schwer mivzlich er-
schienen, wurde in der Krisensituation eine Steigerung
der Arbeitsproduktivitdt durch personalpolitische Map-
nahmen erreiciht., In der allgeneinen Krigensituation wa-
ren arbeitsintensivierende Malnahmen durchsetzbar (Stel-
lenstreichung, Einzelentlassung sogenannter Leistunags-
schwacher), die schliefllich dazu filhrten, eine Steige-
rung des Preduktionsvoelumens bei einen nicht unerheb-
lich reduziecrten Persconalstand zu erreichen (Fall 7).

Soweit feststellbar, hat es bei den Kraftfahrzeugher-
stellern selbst in der jingsten Absatzkrise keine umfang-
reicheren Ansitze zur Produktdiversifiikation im engeren
Sinne gegeben, Zwar wurden in nicht genau feststellbarem
Unfang vorher Irendgefertigre Teile in die eigene lier-
stellung einbezogen und dariberhinaus auch Aurtriige Drit-
ter hereingenolt; letztere betrafen jedoch in erster Li-

nie nur die indirekt produktiven Bereiche, wie z.B. Ab~
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teilungen flr Forschung und Entwicklung. Eine Umstel-
lung der Produktion im engeren Sinne (Massenfertigung
bestimmter Teile, Bandmontage etc.), die am unmittel-
barsten von einem Absatzeinbruch betroffen wird, hat
dagegen - soweit bekannt -~ nicht stattgefunden. Gera-
de fiir diesen Bereich gilt offenbar, daB eine Umstel-
lung auf neue Produkte so groBe Aufwendungen verursa-
chen wiirde, daB andere, im engeren Sinn personalpoli-

tische MaBnahmen trotz hoher Kosten vorgezogen werden.

Allem Anschein nach unterscheidet sicher hierin die
deutsche Kraftfahrzeugindustrie von der anderer euro-
piischer Linder, Nach Informationen aus Italien stre-
ben die beiden grofien Kraftfahrzeugproduzenten dieses
Landes in erheblichem Umfang die Herstellung anderer
Erzeugnisse neben PKWs an und verfiigen auch heute be-
reits Uber eine breitere, allerdings auf das Kraftfahr-
zeug bezogene Produktpalette. Eine Erkl&rung dafiir liegt
unter andercm darin, daf die Mdglichkeiten fir direkten
Personalabbau in Italien - auch aufgrund gewerkschaft-
licher Aktivitdten - weit stidrker eingeschridnkt sind
als in der Bundesrepublik; aufierdem fehlt dort eine
"Sekundir-Belegschaft" auslindischer Arbeitnehmer, die
Personalanpassungen erleichtert.

Angesichts der weiter oben dargestellten ungewissen Er-
wartungen iber die mittel- bis ldngerfristigen Absatz-
chancen insbescondere im PXKW-Sektor bleibt abzuwarten,
inwieweit auch die deutschen Automobilhersteller in Zu-
kunft verstdarkt MdSglichkeiten der Produktdiversifika-
tion ins unternehmenspolitische Kalkilil ziehen werden.
Wie gezeigt, wird die Beantwortung dieser Frage im we-
sentlichen von der Entwicklung auf den Exportmidrkten

bestinmt,

Wiahrend der jingsten Rezession ist es vor allem den Her-
stellern von Nutzfahrzeugen gelungen, Absatzeinbriiche
auvf den bestehenden in- und auslindischen M3rkten durch

die ErschlieBung neuer {ausldndischer) Absatzmirkte aus-~
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zugleichen oder gar zu itiberkompensieren. Auch hier
148t sich nicht genau ausmachen, inwiefern dies eine
Folge des seit 1973 entstandenen Nachfragedefizits
war oder sich unabhdngig davon ergeben hat. Neue Ab-
satzmdglichkeiten liefen sich in diesem Sektor vor
allem nach Abschlu8 der Ostvertrdge sowie durch gros-
sere Auftrdge aus dem Nahen Osten realisieren, Die
Anpassungsproblematik stellte sich daher in der jlng-
sten Krise in diesem Sektor weniger gravierend als
bei mehreren der grofien PKW-Hersteller dar und war

vor allem von geringerer Dauer,
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3. daRnahmen zur Reduzierung der Arheitszeit

Soweit es dem Unternenmen nicht gelinagt, den schwincden-
den Personalbedarf ilber Arbeitsheschaffunagsmafnahmen auf-
zufanagen, so wird eine ‘linderunqg des im Betrieh verfiigha-
ren Arbeitsveolumens notwendig, um die personelle Xapazi-
tdt mit dem gegebenen oder erwarteten Auftragshesgtand hzw,

mit den Absatzmiglichkeiten in Finklang zu bringen.

In diesemn 2bschnitt werden “afnahmen, die geeignet sind,

das Arbeitsvolumen durch Reduzierung der Arbeitszeit her-
abzusetzen, im Detail erdrtert. Da Abbau von Mehrarbeits-
Zzeit und besonders Kurzarbeit bei den gewdhiten MaBnahmen

dominieren, wird diesen besondere Aufmerksamkeit geschenkt,

Andere ArbeitszeitmaBnahmen, die grundsidtzlich zur Anpas-
sung an die Beschiftigungslage ebenfalls in Frage kommen,
wie etwa die Verlegung oder Verlingerung des Werksurlaubs,
spielten insgesamt im untersuchten Rereich eine marginale
Relle oder wurden gar nicht in Crwdgung gezogen. Letzte-
res gllt beispielsweise fiir die dauerhafte Kirzung der
tidglichen oder wichentlichen Arbeitszeit. Die Gewidhrung
von unbezahltem Urlaub vor und nach den Werksferien wurde
nur bei Auslindern realisiert, bei denen die MaBnahme zu

einen l1&ngeren Aufenthalt in der Heimat filthrte.

a} Abbau von Mehrarbeit

Als Mehrarbeitszeit fassen wir jene Arbeitszeit, die

iiber die meist tarifvertraglich festgelegte, betriebs-
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Ubliche regelmifBige Arheitszeit eines Tages oder

13)In der Rraftfahrzeug-In-

einer Woche hinausgeht.
dustrie sind sowohl Uberstunden als auch Sonder-

schichten iiblich.

In den von uns untersuchten Unternehmen wurde vor

Beginn des Absatzriickgangs in grdferem Umfange Mehr-
arbeit geleistet, sowohl von den Arbeitern wie auch

von den Angestellten. Von daher lag es nahe, als sich
eine nachlassende Auftrags— bzw. Absatzentwicklung ab-
zeichnete, die Mehrarbeitszelt abzubauen. Fast immer
gehdrte der Abbau von Mehrarbeitszeit zu den ersten
AnpassungsmafBnahmen, die von den Betrieben eingelei-

tet wurden. Dies gilt insbesondere fiir die Sonderschich-

ten.

In zwel Unternehmen sind die Sonderschichiten bereits
im Frihjahr 1973 eingestellt worden, zu einem Zeit-
runkt, als zwar ein Absatzriickgang zu verzeichnen war,
jedoch keine Absatzkrise von der Dimension, wie sie
sich 1974 und 1975 ergab (Fdlle 1 und 3}.

Wenn man weiter bericksichtigt, dal in diesen Unterneh-
men die ndchsten Anpassungsmafnahmenr erst etliche Mo-
nate spédter, nidmlich gegen Jahresende 1973 bzw., im
ersten Quartal 1974 eingeleitet wurden, so wird deut-
lich, daB im Sonderschichtenabbau das wahrscheinlich
empfindlichste Konjunkturbarometer gesehen werden kann.

Sonderschichten sind ein RBReschdftiqungsinstrument der

"Hochkonjunktur”., Es sind i{iberwiegend die direkt pro-

13} Die Arbeitszeitordnung (AZQO} setzt in der giiltiqgen
Fassunqg den 8-Stundern-Arbeitstaqg als Norm. Betrieb-
lich kann auch eine kiirzere Arbeitszeit vereinbart
sein, so daf Ubherstunden schon auftreten kdnnen,
bevor Mehrarheit im Sinne der RZ0 stattfindet. Im
vorliegenden Fall kommt es auf den MaBstab der be-
triebsiblichen Arbeitszeit an. Vgl. Stichwort "Ar-
beitszeit" im Handwdrterbuch des Personalwesens,
a.a.0., Sp. 431 £f.
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duktiven Arbeitskrifte, die in Sonderschichten ein-
gasetzt werden, um iffberhinge im Auftragshestand durch
hdhere Ausbhringungsmengen zu bewdltigen. Sobald der
Auftragseingang hzw. das Absatzvolumen auf ein Nor-
malmaR zuriickkehren, das heindt auf ein Maf, das der
Produktionskarazitit und dem normalen merscnellen Ar-
beitsvolumen entsnricht, werden Sonderschichten iber-
flilissig. Sonderschichtenarbeit ist also unmittelbar

konjunkturgebundan.

In Gegensatz zu Sonderschichten (oder auch Xurzarbeit
bei Auftrags- und Absatzmangel} scheint die Uberstun-
denarbeit weniger konjunkturelastisch zu sein. Zwar
gehdrte der Uberstundenabbau in den meisten Betrieben
nach dem Scnderschichtenahbau zur ersten Generaticn

von Mafnahmen, die ins Auge gefaBt und tatsidchlich ange-
wandt wurden. Doch wurden die Uberstunden nicht wie
Sonderschichten bei stidrker werdenden Persoconaliiber-
schuld vd1llig eingestellt, sondern graduell zurlickge-
fahren und eigentlich nie, auch nicht in den Monaten

des maximalen Personalilberhangs, v3llig eingestellt,

S0 wurden in einem Unternehmen im Bereich der Lohnemo-
finger in den HMonaten des geringsten Persconaleinsatzes
im Durchschnitt pro Beschiftigten 0,3 Uberstunden pro
Taqg gearbeitet, im Angestelltenbereich ¢,6 Stunden
(Fall 3).

Fiir die darin zum Ausdruck kommende unvolistindiage Kon-
junkturelastizitdt der Uberstundenarbeit gibt es zwei
Erkldrungen. Zum einen sind Uberstunden in der Kfz-Pro-
duktion auch durch den iblichen Produktionsablauf be-
dingt,
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Uberstunden werden hauptsichlich von Zeitl8hnen, die
bel Reparatur- und Instandhaltungsarbeiten sowie Ein-
richtertdtigkeiten eingesetzt sind, geleistet. Dabei
handelt es sich hauptsichlich um Arbeiten, die gewihr-
leisten solien, daf der regelmdfige Arbeitsprozesf,
etwa die fontage, ohne Unterbrechung oder andere zeitli-
che Einschrinkung durchgefiihrt werden kann. Bei die-
sen Tdtigkelten scheint ein unregelmiBRiger Arbeitsan-
fall nicht 2zu vermeiden und muB in jedem Falle bewdl-
tigt werden, wenn der ProduktionsfluR wvoll aufrecht-
erhalten werden soll,

Zumn anderen liegt eine Ursache fir Uberstunden auch in
Zeiten starken Personaliiberschusses in der Umstellung
des Produktionsapnarates auf neue Fahrzeugtypen oder
-modelle, Um die Modellumstellung mit m&glichst gerin-
ger Beeintrichtigqung der Produkticnsmenge zu vollzie-
hen, muR sie m8glichst rasch abgewickelt werden, s0
da8 von den dazu eingesetzten Arbeitskriiften Uberstun-
den verlangt werden. Bei diegen Arbeitskridften handelt
es sich ebenfalls meist um solche mit besonderen fach-
lichen Qualifikationen, die nur sehr bagrenzt substi-
tuierbar sind, und infolgedessen kdnnen diese Arbeiten
auch nicht von freigesetzten Arheitskridften iibernommen

werden,

So zeigte sich in einem Werk, in dem man auf neue “Mo-
delle umstellte, daf das Uberstundenvolumen aufrecht-
erhalten blieb, obgleich sich in dieser Phase ein Per-
sonaliiberschufl schon deutlich abzeichnete. Die Yker-
stunden wurden in diesem Werk relativ “"verzdgert" ein-
gefithrt, zum gleichen Zeitpunkt ndmlich erst, zu dem
man zu drastischeren Annassungsmafinahmen, wie Kurzar-
beit griff.

tiberstundenarbeit betrifft in der Hauptsache also den
indirekt produktiven Bereich. Im direkt produktiven Be-
reich, d.h. im wesentlichen in der Fertigung, sind in-

folge der Zweischichtarbeit Uberstunden ohnehin kaum
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iblich, auch nicht zu Zeiten angesnannter Auftragsla-
ge., Auftragsiiberhinge werden in der Fertigung eher

Uber zusitzliche Schichten bewdltigt.

Bei den Angestellten war der Restbestand an iiberstun-
den widhrend der Phase des stirksten Personalabbaus noch
grofler als bei den Arbeitern, Dies dirfte damit zu er-
klédren sein, daf einerseits Uberstunden in verschiede-
‘nen Andestelltenbereichen traditionell chne entsnrechen-
des zusdtzliches Entgelt geleistet werden und die spon-
tane Bereitschaft dazu vom Arbeitgeher erwartet wird.
Zum anderen mag besonders bei den technischen Angestell-
ten, ein relativ hohes Uberstundenvolumen mit der Be-
teiligung am “Modellwechsel und der Verantwortung {ber
kontinuierlichen Produkticonsflufi zusammenhiingen., Schliefi~
iich kommt hinzu, dap teilweise auch im Angestelltenbe-
reich Personal abgebaut worden ist, obwohl dort das zu
bewdltigende Arheitsvolumen sich nicht iberall und not-
wendig parallel zum Produktions— und Absatzriickgang re-
duziert, ja teilweise - wie etwa im Personalsektor -

sogar zunimnt.

Die Minderung von Uberstunden ist also in der Automo-
bilindustrie nur ein bedingt taugliches Instrumenf zur
Anpassung des Arbeitsvolumens an verdnderte Konjunktur-
lagen, da im direkten Produktionssektor, in dem die
Variation des Output vor allem gesteuert wird, Uber-
stunden als Mittel zur Ausweitung des Arbeitsvolumens

keine gréfere Rolle spielen.

Unabhingig davon, daB aus den genannten Griinden mit

Uberstundenabbau die Produktion nur teilweise verrin-
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gert werden kann, ist die durch {therstundenreduktion
gewonnene Eiasparung an Arbeitsvolumen auch nicht

sehr bedeutend.

Im Vergleich etwa zur Kurzarbeit, durch die in einem
Unternehmen beispielsweise die monatliche Normalar-
beitszeit bis zu 25 % herahgesetzt wurde, wurden
durch Uberstunden kaum jemals mehr als 3 % zusdtzli-
ches Arbeitspotential gewonnen. Dies heist aker, daf
auch der Snareffekt durch Abbau der Uberstunden in
der Kfz-Branche stark bhegrenzt ist,

Im Vergleich zu Uberstunden ist allerdings das Anpas-

sungspotential der Sonderschichten erheblich gr&fer.

Dies zeigte sich deutlich, als nach der Flaute im Som-
mer 1975 der Aufschwung einsetzte und das Arbeitsvolu-
men nl&étzlich ausgeweitet wurde. Dabei wurde in einem
der gr&f8ten Unternehmen durch Einfilhrung von Sonder-
schichten mehr als doppelt soviel Arbeitszeit neu ge-
wonnen als durch die Ausweitung der iJberstundenarbeit
(Fall 3).

Abgesehen von der tatsdchlichen Gréifenordnung, in der
die Produktionsmenge durch Verkiirzung oder Einstellung
von Mehrarbeit in den Jahren 1973 bis 1975 genmindert
wurde, sind bei diesen Mafinahmen sowohl "natfirliche”
wie rechtliche Grenzen gesetzt, die zundchst fiir das
Aufbaupotential an Mehrarbeitszeit gelten, aber im
weiteren Sinne natiirlich damit auch flir das Abbaupo-
tential von Mehrarbeit bei nachlassendem Personalbe-
darf. Natiirliche insofern, als in der Reqgel die mensch-
liche Leistungshercabe, die iliber den normalen 3-Stun-
den-Tag hinaus m&glich ist, mit Ausweitung der Arbeits-
zeit der Tendenz nach absinkt. Auch k&nnen lange Perio-
den regelmidliger {Uberstundentitigkeit das Leistungsver-
mdgen bzw, den Leistungswillen mindern und damit zum
Produktivitdtsabfall fithren.
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Auch das Potential an Sonn- und Feiertagsarbeit ist
natiirlich durch die Zahl dieser Tage beschrinkt. Zu-

dem gibt es rechtliche Beschridnkungen fiir Mehrarbeit.

So sind nach der Arbeitszeitordnung grundsdtzlich pro
Arbeitstag nicht mehr als zwei Stunden “ehrarbeit zu-
ldssig. Ausgenommen sind nach § 5, Abs., AZ0 Vor- und
AbschlufBarbeiten, die im Kfz-Bau eine gewisse Rolle
spielen. Hinzu komnt, daB fir bestimmte Arbeitskrafte-
grunnen, wie Frauen und Jugendliche, ein besonderer
Arbeitsschutz bhesteht, der Mehrarbeit von vorneherein
einengt oder ausschlient.

Bhnlich wie beim Aufbau sind auch dem Abbau von Mehr-
arbeit Schranken gesetzt. Im ¥fz-Bau gibt es insbe-
sondere im indirekt produktiven Bereich Tdtigkeiten,
hei denen, wie oben bereits erwihnt, Uberstundenar-
beit relativ unabhingig vom Konjunkturzyklus nicht

die Ausnahme, sondern eher die Regel darstellen und
folglich auch zu einem relativ festen Bestandteil des
Einkommens der Beschifticten geworden sind. Ein Uber-
stundenabbau bedeutet fiir diese Grumnne im Effekt eine
Arheitszeitverkirzung und entsprechend auch eine Lohn-
verringerung, die die Gefahr des Betriebswechsels die-

ser Krdfte ansteigen 1lEft.

S0 wurde der Lohnverlust fiir Facharbeiter im Zuge des
Uberstundenabbaus in einem Werk auf bis zu 20 % ge-
schidtzt (Fall 3). In einem anderen Unternehmen des
Nutzfahrzeughaus {(Tall 5) zeigte sich ein tatsichli-
cher Abwanderungseffekt, der allerdings in der gege-
benen Situation durchaus erwlinscht war, da er andere
Personalabbaumafnahmen eriibrigte.

Wo im einzelnen der Schwellenwert liegt, um eine gro-

Bere Zahl von Arbeitern zur Abwanderung zu bewegen,

war nicht auszumachen, da nebhen dert Lohnverlust eine
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Reihe anderer Momente die Abwanderungsneigung beein-
flussen., Das MaB des "zumutbaren" Uberstundenabbaus

und dessen jeweilige Verdiensteinbulen scheint weni-
ger gut einschétzbar als die entsorechende Gefahren-

schwelle bei der Kurzarbeit,.

Der Abbau von Mehrarbeit ist wirtschaftlich gesehen
relativ voxteilhaft, da Mehrarbeit in der Regel mit
einem Lohnzuschlag abgegolten werden mufl, der bei Rick-
nahme der Mehrarbelt wegfdllt und damit die Arbeits-
kosten relativ glinstiger werden l13Rt. Soweit nicht ta-
rifvertraglich anders geregelt, betrigt der Zuschlag
bei tlberstunden 25 %, bei Sonntagsarbeit 50 %, bei

Feiertagsarbeit teilweise noch mehr.

Probleme der Durchsetzbarkeit des Abbaus von Uberstun-
den und Sonderschichten gegeniiber dem Betriebsrat tre-
ten direkt kaum auf, da der Betriebsrat nur im ungekehr-
ten Fall zustimmen mul und es zudem 2zu den Forderungen
der Arbeitnehmervertreter gehdrt, das Rhusmal von Mehr-
arbeit gering zu halten. Schwierigkeiten k&nnen aller-
dings entstehen, wenn aus der Sicht des Betriebs gleich-
zeitig MaBnahmen der Arbaitszeitverkiirzung (Kurzarbeit)
oder des Personalabbaus und {(in anderen Bereichén) in
groferem Unfang Mehrarbeit notwendiqg sind. Fbenfalls

hat der Betrieb ins Kalkiil zu ziehen, daB eine spitere
Durchsetzbarkeit von Mehrarbeit gegenilber den Arbeit-
nehmern und ihren Vertretern erschwert werden kann, wenn
kurze 7Zeit davor ein rigoroser Athau der Mehrarbeit oder
gravierenders MaBnahmen zur Verkirzung des verfiigharen

Arbeitsvolumens stattgefunden haben.14}

14 Vgl. dazu ausfihrlicher Arbeitsbericht 5.
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b) Kurzarbeit

Kurzarbeit, d.h. die voriibergehende Herabsetzung der
betriebsiihlichen regelmidpigen Arheitszeit, war, neben
dem Personalabbau, die hedeutsamste Anpassungsmafnahme

in den untersuchten Unternehmen.
- Umfang und Bedeutung der MafBnahme

Einen der untersuchten Hersteller- und einen der Zu-
liefererbetriebe ausgenommen, wurde in allen Unterneh-
men flr einige Zeit widhrend der Rezessionsphase kurz-
gearbeitet. Der tatsidchliche Umfang in der Minderung

der Normalarbeitszeit variierte allerdings betricht-
lich. Er war bei den grofien Kraftfahrzeugherstellern

die das Arbeitsvolumen insgesamt stark reduzierten, wei-
tergehend als bei kleineren und als bei den Zuliefer-

betrieben,

Der Beginn der Kurzarbeitsrhase(n) lag hiufig

relativ kurze Zeit nach der Einstellung von Sonderschich-
ten bzw. der Reduzierung von lberstunden und auch in
zeitlicher Nihe zur VYerhingung einer Einstellungsswner-
re. Soweit Aufhebungsvertrfge in einem Unternehmen ab-
geschlossen wurden, ging Xurzarbeit dieser Aktion immer
zeitlich voraus, hingegen wurden Entlassungen unterhalb
der 50 Mann pro Monat Grenze zum Teil schon vor Ein-
tritt in die Kurzarbeiterperiode(n} ausgesprochen.

Wenn man also zur Kurzarheit griff, erfolgte dies meist
vor griferem Personalabbau und nachdem sich gezeigt
hatte, daf der Absatz- oder Auftragsschwund durch den
Abbau von Mehrarbeitszeit und/oder durch Einstellungs-

stop allein nicht zu bewdltigen war.
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Die Dauer der Kurzarbeitsovhase(n) war in den einzelnen
Unternehmen recht unterschiedlich. Sie reichte von zwel
Wochen in einem Werk fiir Nutzfahrzeugherstellung bis

zu etwa sechzig ausgefallenen Arbeitstagen in zehn
{lurzarbeitsperioden wihrend eines Jahres in einem von
mehreren Werken eines Pkw~lierstellers, wobeil insgesamt
die Periocden der Rurzarbheit jeweils auf einen Zeitraum
von mindestens einem Jahr verteilt waren und liberwie-
gend im Jahr 1974 lagen. Bei einem Unternehmen, bei dem
sich der Auftragsmangel insgesamt soviter einstellte,
Jwurde im 1. Quartal 1975 am meisten Kurzarbeit durchge-
fithrt,

Betroffen waren von der Rurzarbeitsregelung vor allem
die direkt produktiven Arbeitskrifte, weniger stark die
indirekt produktiven. Fiir die Angestellien war die Her=-
absetzung der Arbeitszeit gering. In einem Unternehmen
waren z.B. von den Angestellten etwa 10 % bis 12 % be-
troffen. Leitende Angestellte waren so qgut wie nicht in

die Kurzarbeit einhezogen.

~Sowonl von der potentiellen als auch von der tatsich-
lichen Gré&fienordnung deg Anpassungsaffekts bei der Re-
duzierung des Arbeitsvolumens her geschen, ist Kurz-
arbeit sehr wirksam. Durch sie wurde das verfilighare Ar-
beitsvolumen weit mehr gemindert als durch andere Mafi-

nahmen der Arbeitszeitreduzierung.

Wie aus Schaubild 2) hervorgeht, das Verlauf und Gro-
fenordnungen der verschiedenen Arbeitszeitkomponenten
in einem Unternehrmen zeigt, liegt die Reduzierung der
Gesamtarbeitszeit, dies iiher die Xurzarheit gewonnen
wurde, umn ein Vielfaches hther als der Anteil, der {iber
Abbau ven Mehrarbeit erzielt werden konnte,
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Schaubild 2 Entwicklung des Arbeitsvolumens bei einem Pkw-Produzenten wihrend der

tzkrise (sieben wusrtals, Fall 3)
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Die Rurzarbeit erscheint also ihrem Potential nach

als eine der geeignetsten Mafnahmen. Dies heiBt aller-
dings nicht, daB ein noch weitergehender Linsatz von
Kurzarbeit unproblematisch gewesen wire, Vielmehr un-
terliegt der Einsatz dieses Anpassungsinstruments einer
Reihe rechtlicher, strategischer und vraktischer Be-

schrinkungen.

~ Voraussetzungen filr die Einfilhrung von Kurzarbeit

und die Gewlhrung von Kurzarbeits-Geld

Inwieweit fiiyr den Betrieb Kurzarbeit als Anpassungs-
mafSnahme in Frage kommt, hingt natiirlich stark davon
ab, welche voriibergehenden und l&ngerfristigen Kosten
diese verursacht. Bel den unmittelbaren Kosten wieder-
um ist entscheidend, ob die Voraussetzungen dafir ge-
geben sind, daB den betroffenen Arbeitnehmern aus Mit-
teln der Bundesanstalt flir Arbheit Rurzarbeitsgeld ge-
wdhrt wird. Denn grundsitzlich muf der Arbeitgeber die
vertragsmidfig festgelegte Arbeitsleistung veoll vergii-
ten, auch wenn wie im Falle der Kurzarbeit teilweise
Nichtleistung seitens des Arbeitnehmers erfolgt.1ﬂ Die
Herabsetzung der Arbeitszeit bringt den Betrieb also
nicht automatisch eine entsprechende Reduzierung der
Lohnkosten, sondern nur dann, wenn der Arbeitnehmer
einer sclchen Abinderung des Arbeitsvertrags zustimmt
oder wenn der Arbeitsvertrag bereits eine Kurzarbeits-
klausel enthdlt. |

15) "Kann der Arbeitgeber die ihm vom Arbeitnehmer
angebotene vertragsmiBige Arbeifsleistung nicht
annehmen, so gerdt er in Annahmeverzug, d.h. er
hat trotz MNichtleistung der Arbeit die vereinbar-
te Vergiitung zu zahlen. Dies gilt grundsdtzlich
auch bei Einfihrung von Kurzarbeit." Stichwort
"Kurzarbeit"” in Gaugler, E. (lrsqg.), HandwOrter-
buch fir das Personalwesen, a.a.0., Spalte 1144,

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



"ISFMUNCHEN

67

Die Notwendigkeit der individuellen Zustimmung wird
allerdings ersetzt, wenn der Tarifvertrag eine Kurz-
arbheitsklausel enthilt. Soweit feststellbar, ist dies
im untersuchten Bereich der Fall. Die Regelungen in

den betreffenden Tarifvertridgen sehen wvor, daf der Be-
triebsrat der Einfiihrung von Kurzarbeit zustimmen muf.
Teilweise gibt es auch Vereinbkarungen {iher das maxima-
le AusmaB sowie ilber ein zu garantierendes Mindestein-
kommen der betroffenen Arbeitnehmer in den Tarifvertrd-
gen.

Ob nun fiir die Kurzarbeit einzel- oder tarifvertragli-
che Bestimmungen gelten, in jedem Fall wird der Betrieb
an dem 6ffentlich verfiigharen Xurzarbeitsgeld inter-
essiert sein, um einen Teil der sonst anfallenden Ko-

sten von der 6ffentlichen Hand ersetzt zu bekommen.

Die Lohnersatzleistung der Bundesanstalt fiir Arbeit bei
Kurzarbeit, wie sie nach §§ 66 bis 72 des Arbeitsfsr-
derungsgesetzes (AFG) geregelt ist, wird nur gewihrt,
wenn der Arbeitsausfall auf wirtschaftiiche Ursachen,
einschlieBlich Strukturveridnderungen beruht und voriber-
gehend und unverneidbar ist. Letzteres bedeutet den
Nachweis, daB der Betrieb vor und wihrend der Gewihrung
von Kurzarbeitsgeld alles Zunuthare tut, um den Arbeits-
ausfall abzuwenden, einzuschrinken oder zu heseitigen.
In der Regel heifit dies, daB auch andere Anpassungsmafl-

6}

nahmen getroffen sein mijssen.1 50 kann die Arbeits-
verwaltung z.B. von einem Unternehmen vor GewZhrung von
Kurzarbkeit verlangen, die beschdftigten Auslinder, die
nicht aus Lindern der EG stammen, zu entlassen, oder
{iberhaupt dann erst Kurzarbeit einzusetzen, wenn zu glei-

cher Zeit Personalabbau vorgencmmen wird.

16) Vgl. Stichwort Kurzarbeit, a.a.0. und Bundesanstalt
fiir Arbeit, “erkblatt iber Kurzarbeitsgeld (Xuqg)},
©.0., 0.J.
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Andererseits wird nach den arbeitsrechtlichen Bestim-
mungen Sinn und Zweck der Leistung von Kurzarbeitsgeld
darin gesehen, Entlassungsaktionen gr&feren Ausmales
zu vermeiden (siehe § 63 APG). Die Inanswnruchnahme von
Kurzarbeitsgeld soll demnach drchende Massenentlassun-

gen beschridnken bzw. vermeiden.

In einem Fall eines Teilovroduzenten fiir Nutzfahrzeuge,
der bereits Anfang 1974 einen Antrag auf Kurzarbeits-
geld stellte, wurde diesem Antrag nicht entsprochen.
Die Arbeitsverwaltung bestand vielmehr gleichzeitig

auf Entlassungen, da es einerseits nicht sicher schien,
daBl die itberschiissigen Arbeitskrifte in absehbarer Zeit
wieder voll im Unternehmen beschdftigt werden kdnnen
und andererseits in der damaligen Situation diese Ar-
beitskrdfte auf dem Srtlichen Arbeitsmarkt noch fir
vermittelbar gehalten wurden {Fall 6}.

Bei einer weiteren Zuliefererfirma, in der besonders
der Betriebsrat auf die Einfithrurgvon Kurzarbeit drdng-
te, hielt das Management diese beim Arbeitsamt fiir
nicht durchsetzbar, weil zwar der Auslastungsgrad der
Produktionen in manchen Bereichen niedrig war und ent-
sprechend ein Personaliiberhang bestand, in anderen Be-
reichen aber eine Unterversorgung mit Personal vorlag,
so daB formal nicht alle “afnahmen zur Verhlitung der
Notwendigkeit von Rurzarbeit als ausgeschdpft ange-
sehen werden konnten (Fall 7}.

Kurzarbeitsgeld wird auch nicht unbefristet, sondern
normalerweise nur fiir einen Zeitraum von maximal sechs
Monaten gewdhrt. In einigen der von uns hesuchten Be-
triebe hat allerdings die Ortliche Arbeitsverwaltung
eine Verlingerung der Fristen eingerdumt. Diese MSglich-
keit besteht dann, wenn der Bundesminister fiir Arbeit
und Sozialordnung weden auflergewdhnlicher Verhdltnis-

se auf dem Arbeitsmarkt die mégliche Bezugsfrist fir
Kurzarbeitsgeld verlingert hat. Inwleweit diese Sonder-
regelung anderen Unternehmen auch gewidhrt wurde oder

wiirde, ist hier nicht zu beantworten, Immerhin ist zu
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bedenken, dafl es sich bhei den betroffenen Werken um die
nach:der Zahl der Beschdftigten bedeutendsten oder so-
gar dominierenden Arbeitgeher in den jewelils zustdndi-
gen Arbeitsamtskezirken handelte und damit auch um {her-

aus wichtige "Partner" der Arbeitsverwvaltung.

Unter Beriicksichtigung eingerdumter Erweliterung der Ge-
wihrungsfristen sind also KurzarbheitsmaBnahmen infolge
der Lohnersatzleistunagen der Arheéitsimter fir die Be-

7)

triehe relativ_kostengﬁnstig.1 Positiv fiir die Unter-
nehmen ist auch, daB die Frist, in der das Arbeitsamt
nach Beantragung Kurzarbeitergeld gewdhrt, relativ zu
den VorbereitungsmaBnahmen anderer Anvassungsinstrumen-—
te kurz ist und nach Beginn der Kurzarbeitsperiode der
arbeits- und kostensparende Effekt voll durchschlégt.
Allerdings miissen die Unternehmen die Leistungen der Ar-

beitsverwaltung zundchst vorschieBen,

Wenn auch die hauptsidchlichen Xosten der Kurzarbeit
durch die Vergiitung des Arbeitsausfalls auf die &Sffent-
liche Hand abgewdlzt werden kdnnen, so zeichnen sich
dennoch gewlsse Nachteile dieses Instruments ab. Die
Minderung des effektiven Arbeitseinkommens und die
wihrend der ausgefallenen Arbeitszeit filir den betrof-
fenen Arbeitnehmer sich ergebende MOglichkeit einer

17} Ob allerdings in der Zukunft die Lohnersatzleistung
‘in H5he der von der Bundesanstalt fiir Arbeit gewidhr-
ten Mittel von den Arheitnehmern hingenommen wird,
bleibt abzuwarten. Zumindest in einem Falle deute-
te der Betriebsrat an, in Zukunft einen bhetrisbli-
chen "Rurzarbeits-Ztat" zu fordern, mit dem der
Fehlbhetrag zwischen dem "normalen” Nettoverdienst
und AFG-Kurzarbeitsgeld wdhrend der Kurzarbeits-
periode zu kompensieren ist (FCall 1).
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Orientierung auf dem {iberbetrieblichen Arbeitsmarkt

lassen - abhingig von der gegebenen Arbeitsmarktsitua-
tion und den damit verbundenen Chancen, einen neuen
Arbeitsplatz zu finden ~ filr den Betrieb das Abwanderungs-
risiko ansteigen.

Spiirbar wurde dies in einem Unternehmen, in dem Uber
einen Zeitraum von mehr als einem Jahr kurzgearbeitet
wurde. Eine Woche Kurzarbeit pro Monat iiber einen lan-
geren Zelitraum zeigte sich hier als das Maximum des Zu-
mutharen, wenn nicht aufgrund der Lohnverluste die
Fluktuation stark ansteiqen sollte (Fall 1).

Diese Einschiatzung wurde vom Betriebsrat eines anderen
Unternehmens geteilt., Hier war allerdings in einem der
Werke das Abwanderungsproblem infolge fehlender alter-
nativer Beschdftigungsméglichkeiten im &rtlichen Ar-
belitsmarkt von vorneherein stark begrenzt. In einem
anderen, in einem im groRstddtischen Raum gelegenen
Zweigwerk des gleichen Unternehmens, in dem Rurzarbeit
etwas frilher einsetzte und relativ grofen Umfang an-
nahm, war die Abwanderung von Arbeitskridften dagegen
bereits deutlich spiirbar (Fall 3).

Nun hidngt es sehr stark von der tats8dchlichen Entwick-
lung veon Absatz und Produktion ab, inwieweit eine durch
lingerandauernde ausgedehnte Kurzarbeit induzierte Ab-
wanderung von Arbeitnehmern in andere Betriebe sich

fir das Unternehmen nachteilig auswirkt. Bleiben die
AbsatzmBglichkeiten l&nger als erwartet'zurﬁck, S0 ver-—
ringert die erhdhte Fluktuation die Problematik eines
dann eventuell notwendig werdenden Personalabbaus. Hat
es sich dagegen tatsdchlich um eine nur voriibergehende
Absatzflaute gehandelt, so daf nach der Kurzarbeit die
Produktion wieder hochgefahren werden kann bzw. muf,

so wirkt sich der Verlust von Arbeitskriften negativ

aus ~ dies um so mehr, als von solchen Abwanderungs-
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méglichkeiten zumeist nur ijiingere, gut qualifizierte
Arbeitskridfte Gebrauch machen kdnnen. Vor allem in
lidngerfristiger Perspektive kdnnen solche Verinderungen
in der Qualifikations~ und Altersstruktur aufgrund zu
extensiver Hutzung des Kurzarbeitsinstruments seines
Vorteile in der aktuellen Situation auf~ oder gar iiber-
wiegen.

- Durchsetzbarkeit im Betrieb

Infolge der von den ArbeitsZmtern gewihrten Lohner-
satzlelstungen wihrend der Kurzarbeit, wird der effek-
tive Einkommensausfall fir die betroffenen Arbeitneh-
mer geminderf. Von daher ist es fiir das "anacement zu-
meist relativ leicht, Kurzarbeit als Anpassungsmafinah-
me gegenliber dem Betriebsrat durchzusetzen, insbeson-
dere wenn damit gravierendere MaBnahmen (z.B8. Entlas-

sungen) vermieden werden kdnnen,

Bis zur Bemessuntsgrenze von DM 2.800,-- Bruttomonats-—
verdienst garantiert das Kurzarbeitergeld ein Metto-
einkommen von nmindestens 62 % der normalen Beziige. Da
jedoch zumeist nur ein Teil der monatlichen Arbeits-
zeit ausfillt, sind die effektiven Einkommensausfille
entsprechend geringer.

Eine Modellrechnung unter der Annahme von zwel Tagen
Kurzarbeit pro Woche (was einem hdheren Arbeitsaus-
fall ¢egeniiber dem ohen genannten Grenzwert von einer
Woche pro MMonat entspricht) zeigt sich, daf Lohnemofin-
ger je nach Stundenverdienst und familienstand einen
effektiven Verdienstausfall von 6,4 % bhis 8,6 % des
normalen Nettoverdienstes erleiden, Bei den Ledicen
liegt der Verdienstausfall jeweils um 1,5 % hiher als
bel Verheirateten; mit steigerden Stundenverdienst
nimmt der Prozentsatz des Lohnausfalls zu. Bel einem
Monatsverdienst iiher DM 2.800,-- steigen die relati-
ven Einkommensverluste, ehenso bei einem grdferen Ar-
beitszeitausfall »nro ‘lonat. 18)

18) Deutsche Gesellschaft flr Persconalfilhrung e.V.,
Problene fiir Personaleinschriakung a.M,v., Mai 1975.
Vgl. auch Gierhake, K., Kurzarbeit, Mitarbeiterein-
kommen und Personalkosten bhei Einfihrung von Xurz-

arkeit, in: Perscrnal, 27. Jg., Nr. 8, Dezember
1975, §. 318 - 321.

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



ISEMUNCHEN

72

In der Praxis sind allerdings die tatsdchlichen Ein-
kommensverluste insbesondere hei Arbeitern der grofien
Herstellerunternehmen oft gr&fcr, da als Bezugsgriie
das durch ‘lehrarbeit erhdhte Einkommen anzusehen ist.
Wie bereits angedeutet, haben hiufig gerade diejeni-
gen direkt nroduktiven Arbeitskridfte, die von Kurzar-
beit am meisten betroffen sind, noch relativ kurze
Zeit vor deren Einfilhrung mehr oder weniger regel-
naBig Sonderschichten gefahren. Im Vergleich zu diesem
Einkommens-"Standard" wiegt der durch Kurzarbeit verur-
sachte Verlust schwerer als im Vergleich zu einem - in
dieser Situation fiktiven - Einkommen bei Normalar-

beitszeit.

Doch selbst wenn der Betriebsrat seine Zustimmunag ver-
weigern sollte, hestehen fiir das Unternehmen immer noch
gute Aussichten, seine Forderung nach Kurzarbeit durch-
zusetzen, da die dann einzuschaltende Einigungsstelle
zumeist dem Argument der Notwendigkeit der Mafinahme aus
Markterfordernissen bei einem Nachfrageeinbruch zustim-

men wird,
- Vor- und Nachteile des Instruments

Zusammenfassend ergibt ein vorlidufiges und vorsichtiges
Abwidgen von Vorziigen und Nachteilen, die insgesamt ge-
gsehen der Einsatz von Rurzarheit flir den Betrieb mit

sich bringt, deutlich eine wositive Bilanz.

Allem voraus ist der betrdchtliche Effekt in der Redu-
zierung des Arbeitsvolumens zu nennen, der durch Kurz-
arbeit erreichbar ist, auch wenn Fristen in der Cesamt-
dauer der Gewidhrung von Kurzarbeitergeld zu beachten
sind. Wie sich indessen bei mehreren der Unternehmen in
der Kraftfahrzgugindustrie zeigte, sind diese Fristen
auch nicht unabhinderlich, zumal bei drastischen Be-
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schdftigungseinbriichen, bei denen iﬁmer Massenent-
lassungen als die in verschiedener Hinsicht bela-
stendere Alternative in Betracht gezogen werden
und dies von der Arbeitsverwaltung wohl auch so
gesehen wird.

Zweitens ist, gemessén an dem {iher diese MaBnahmen
erzielbaren Abbaueffekt, die Kurzarbeit dank der &f-
fentlichen Bereitstellung von Kurzarbeitergeld fiir
die Unternehmen relativ kostenglinstiq, ganz abgese-
hen davon, da8 diese Lohnersatzleistungen bislang
zur Erhaltung des sozialen Frisdens in den Betrieben

beigetragen haben.

Kurzarbeit - und dies ist vielleicht der bhedeutend-
ste Vorzug - erhdht dem Unternehmen Dispositions-

und Flexibilitdtsspielrdume, was besonders dann fiir
den Betrieb sehr vorteilhaft ist, wenn die weitere
konjunkturelle Entwicklung der Branche schwer vor-
hersehbar ist. Ohgleich bhei stdrkerer Reanspruchung
von Kurzarbeit, wie angedeutet, ein Abwanderungspro-
blem entsteht, erlaubt das Kurzarbeiten im Gegensatz
zum Personalabbau jedweder Art die Erhaltung des Be-
legschaftshestands iiber eine l&ngere, mindestens
halbkjdhrige Zeitperiode. Dadurch wird in jedem Falle
Zelt gewonnen, um die Notwendigkeit und Opportunitit
weiterer, wielleicht einschneidenderer Mafnahmen hes-
ser abschitzen zu kdénnen. Auch bleiben dem Unterneh-
men bei Erhaltung der Belegschaft bestimmte Folgepro-
bleme, wie sie etwa in Form interner Umsetzungen im
AnschluBl an Eﬁtlassungen oder Aufhebungsvertridge ent-

stehen (siehe unten), weitgehend erspart.

SchlieBlich ist, soweit die gesetzlichen Voraussetzun-
gen fiir die Gewdhrung von Kurzarbheitergeld erfiillt

werden kdnnen, Kurzarbeit zwar mitunter eine verwal-
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tungsauvfwendige und fiir die Arheitnehmer mit Ein-
kommensverlust verbundene Mafinahme, die aber den-~
noch gegeniiber der hetrieblichen Interessensver-
tretung der Arheitnehmer im Regelfalle wegen der

- auf dem Hintergrund drchender gravierenderer
Maf8nahmen (Arbeitsplatzverlust) - vergleichsweise als
zumutbarer einzuschdtzenden Einkommenseinbufien re-
lativ leicht durchsetzbar ist.

Nachteile der Rurzarbheit liegen in den gesetzlichen
und/cder tarifvertraglichen Limitationen von Dauer
und Beschdftigtenzahl, die bei der Durchfithrung von
Kurzarbeit bzw. fiir die Inansnruchnahme &ffentli-
cher Mittel gesetzt sind,sowie in der - je nach La-
ge auf dem (externen) Arbeltsmarkt variierenden -
Gefahr der Abwanderung von Teilen der Belegschaft

bei umfangreicherem Einsatz des Instruments.
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4. Mapnfnahmen des Personalabbaus

In diesem Abschnitt werden Art und Wirkung der MaB-
nahmen behandelt, die unmittelbar zur Verringerung
der Beschiftigtenzahl fihren. Da dem Personalabbau
durch Aufhebungsvertrige besondere Bedeutung zukommt,
wird auf diese gesondert im ndchsten Abschnitt einge-

gangen.

a) GrdéBenordnung des Personalabbaus

Die gegen Ende 1973 einsetzende Rezession fithrte in der
KFZ-Industrie zum bedeutsamsten Riickgang der Beschdf-
tiguhg nach einer fast ununterbrochenen Periode star-

ker Expansion seit Kriegsende 1945,

Schaubild 3.
Entwicklung der Belegschaft zwischen 1960 und 1975

in v.H. des hdchsten Belegschaftsstandes in dieser
Periode (Fall 3)
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In Schaubild 3, das die Belegschaftsentwicklung eines
der grofen Automobilhersteller in der BRD iiber die
vergangenen 15 Jahre wiedergibt, wird sichtbhar, daB

mit Ausnahme einer kurzen Stagnation gegen Mitte der
sechziger Jahre ein stetiger Anstieg der Beschdftigten-
zahl, in der zweiten Hilfte der sechziger Jahre sogar
noch ein stdrkerer Zuwachs zu verzeichnen war., 1971
erreichte der Beschidftigtenstand einen HShewunkt, sank
dann bis 1973 leicht ab, um dann 1974 ranide und 1975
noch stidrker abzusinken. Die Minderung des Personals
zwischen Jahresende 1973 und Ende September 1974 betrug
26 % des Belegschaftsbestandes vom Ende 19273 (Fall 3).

Ein anderer groBer Automobilproduzent, in dem der Be-
schiftigungsabbau bereits in der zweiten Jahreshdlfte
1973 einsetzte, baute zwischen Jahresende 1972 und
Jahresende 1974 22,8 % seiner Beschdftigten ab (Fall 1}.
Ein dritter grofer PKW-Hersteller hatte einen Personal-
riickgang von 18,5 % zwischen Sommer 1973 und Jahresbe=~
ginn 197% (Fall 2}. Einer der bedeutendsten Nutzfahr-
zeughersteller schlieflich reduzierte bei RBeginn des
Absatzeinbruchs seinen Beschdftigtenstand um 9,5 v.H.
(Fall 5).

Der Beschiftigtenriickgang seit 1973 fiir die Automobil-
industrie insgesamt wurde in einer jiingsten Meldung mit
10 v.H. angegeben.!

Der Abbau betraf die einzelnen Beschdftigtengruppen

in der KrZ-Branche recht unterschiedlich. Tabelle 1
zeigt den prozentualen Rlickgang verschiedener Beschdf-
tigtengruppen in zwel der groBen Automcbilunternehmen.
Die Abbaugrdgen fiir die Arbeiter machten mit jeweils
27 v.H, bzw. 29 v.H. ein Vielfaches der Quoten fir die
Angestellten aus.

Bei den Arbeitern hatten die direkt Produktiven einen
wesentlich h&heren, ja fast doppelt s0 grofen Anteil
an den Ausgeschiedenen als die im indirekt produktiven
Bereich Beschéftigten. Der Abgang von Ausldndern lag
wesentlich hdher als der der deutschen Belegschaften.
Im Unternehmen 1 sind in der Abbauphase, gemessen am
" Bestand zu Beginn der Phase, mehr als die Bilfte, im

1) Vgl. Sliddeutsche Zeitung, Nr. 289, 16.12.1975, S.6.
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Tabelle 1)

Abbau verschiedener Beschidftigtengruppen in zwei

+)

Unternehmen der Automobilindustrie

Unternehmen 1 Unternenmen 2

GCesanmt - 22,8 - 25,9
Gehaltsempfénger - 6,7 - 6,4
Lohnempfinger gesamt - 27,1 - 29,0
daavon:

LE deutsche Manner - 12,1 KA

LE deutsche Frauen - 25,9 KA

LE ausl. Frauen - 39,7 Ka

LE ausl. HManner - 57,6 KA

LE auslidndisch

{Minner + Frauen) - 56,6 - 65,6

LE direkt Produktive Ki - 35,9

LE indirekt Produktive A - 9,5

Auszubildende - 8,5 + 2,5

+)

Erfanst ist jeweils die Phase des hauptsdchlichen Per-
sonalabbaus, die in Unternehmen 1 etwa ein Jahr frither
als in Unternehmen 2 lag; in beilden Unternehmen dauerte
die Phase etwa 2 Jahre,
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Unternehmen 2 nahezu zwei Drittel der Auslinder aus-
geschieden, wobei der Abbau der auslindischen Frauen
un etwa die Hilfte hdéher als bhei den deutschen Frauen
lag. Bei den mdnnlichen Arbeitern gingen fast finf-
mal so viele Auslinder wie Deutsche ab.

Uberhaupt wurden im ersten Unternehmen 66 v.H.,, im
zweiten Unternehmen Uber 40 v.H. des gesamten Beleg-
schaftsabbaus bei den Arbeitern Uber die Ausldnder
bewerkstelligt. Auch die kleineren der besuchten
Unternehmen, einschlieBlich der Zulieferer, berich-
teten, daB das Gros der im Zuge des Abbaus Ausschei-

denden Auslinder gewesen seien,

Insgesamt gesehen zeigt sich also, daf8 die Konjunktur-
abhdngigkeit verschiedener Teilbelegschaften betrdcht-
lich variiert und daB das Anpassungsvolumen ir direk-
ten produktiven Bereich weit hther liegt als im

indirekt produktiven.

Auch scheint bei den Arbeitern die Anpassungselasti-
zitdt bedeutend grtser zu sein als bei Angestellten.
wWihrend nach Einsetzen des Produktionsriickgangs in
einem Unternehmen die Arkeiterbelegschaft stetig ab-
sank, nahm die Angestelltenzahl im ersten Rezessions-
jahr wdhrend der ersten Monate scogar noch leicht zu,
fiel dann gegen Jahresende auf die Bestandsgr&fie zu
Jahresbkeginn zuriick und verminderte sich erst im
zwelten Rezessionsjahr spﬁrbar,.wenn auvch in weit ge-
ringerer Proporticn als bei den Arbeitern (Fall 3)
(vgl. Schaubild 4}.

Eine Reduzierung des Personalvolumens ist grundsdtzlich

auf zweierlei Weise mdglich:

o Uber eine Minderung (im Extremfall einen Stopp)

der Zahl der Zugdnge;
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Schaubild 41 Parsonalentwicklung bei Lohn- und Geh-ltsempfingorn in sieben tuartalen
{Anfangsbastand « 100 £, Fall 3}
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0o eine Erhdhung der Zahl der Abginge, wobel sogenannte
"natiirliche" Abgdnge (bedingt durch Krankheit, Invali-
dit&t, Alter, Tod) von freiwilligem Betriebswechsel
der Arbeitnehmer und Fdllen unfreiwilligen Ausschei-

dens f{etwa durch Entlassungen) zu unterscheiden sind.

De facto - und dies trifft auch fir die von uns unter-
suchte Situation zu - wird fast immer eine Kombination
von Einstellungsbeschré@nkungen und einer Forcierung
von Ausstellungen gewdhlt. Wihrend der Persocnalzugang
iber Einstellungen und der Personalabgang dber Ent-
lassungen im einzelnen durch den Betrieb im Rahmen der
geltenden rechtlichen Regelungen ziemlich genau steuer-
bar sind oder zumindest in der Entscheidungsgewalt des
Unternehmens liegen, trifft dies fiir den freiwilligen
Betriebswechsel nur begrenzt und fir "natiirliche" Ab-
gdnge uberhaupt nicht zu. Allein daraus ergibt sich
schon, daB bei den verschiedenen Abbaumafnahmen unter-
schiedliche Probleme fiilr das Unternehmen auftreten

k&nnen.

Im folgenden wird im einzelnen eingegangen auf Ein-

stellungsbeschrinkungen, Nichtverld@ngern von Zeitver-
trdgen, vorzeitige Pensionierungen und schlieflich

Entlassungen. Dabei ist stets zu beachten, daB in der
betrieblichen Realitidt diese Einzelmafnahmen in aller
Regel in Kombination miteinander wie auch in Verbin-
dung mit arbeitszeitverkiirzenden und arbeitsbeschaf-

fenden Mafnahmen durchgefiihrt werden.

b} Einstellungsbeschrdnkungen

In praktisch jedem der untersuchten Unternehmen ist
die Quote der Einstellungen von Arbeitskridften herab-

gesetzt worden; in den meisten F&llen wurde eine Ein-
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stellungssperre fiir diejenigen Beschi&ftigtenbereicha
bzw. Berufsgruppen verhéngt, flir die ein deutlicher
Personaliiberschuf im Unternehmen zu verzeichnen war
{= sogenannter "gualifizierter Einstellunygsstopp"}.
Eine absolute Einstellungssperre, die jeglichen Zugang
von Personal unterbindet, gab es wohl nirgends, da
auch kel insgesamt starkem Beschéftigteniiberhang f£ir
bestimmte schwersubstituierbare Qualifikationen stets
ein akuter Bedarf fortbestand (insbesondere bei Fach-
arbeitern und z.7. im Bereich der Entwicklung)} und
folglich auf Neueinstellungen flr diese Berufe nicht

verzichtet werden konnte.

Einstellungssperren, seien sie stillschweigend oder
formal vereinbart gewesen, bezogen sich faktisch
weitgehend auf die durch Fluktuation frei werdenden
Arbeitsplitze, also auf den BErsatzbedarf, nicht hin-
gegen auf die Deckung eines Neubedarfs, Von den Ein~
stellungsbeschrinkungen waren die Arbeiter viel stir—
ker betroffen als die Angestellten, wie die entspre-
chenden Zahlen in zwel der untersuchten Unternehmen
verdeutlichen {vgl, Tabelle 2). Am stirksten wirkte
sich die Einstellungsrestriktion bei den auslindi-
schen Arbeitnehmern aus. Von dieser Gruppe, die in
den Ubrigen Jahren die hé&échsten Einstellungsquoten
ausweist, wurden 1974 in dem Unternehmen, fir das uns
entsprechende Daten vorliiegen, so gut wie keine

Tinstellungen vergenommen.

Einstellungsbeschrinkungen z&hlten fast durchweg zu
den ersten Reaktionen der Betriebe auf einen sich
sch8rfer konturierenden Nachfrageausfall, Spidtestens
verzichtete man auf Einstellungen dann, wenn beim
Arbeitsamt Kurzarbeit beantragt wurde, wofiir ja der

Nachweis zu erbringen ist, da8 alle anderen zur
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Anpassung an die wirtschaftliche Lage des Unternehmens
in Frage kommenden Mafnahmen bereits eingeleitet oder

ausgeschdpft sind.

Bei l&nger anhaltenden Einstellungsbeschridnkungen kann
sich die Altersstruktur negativ entwickeln, soweit dies
nicht durch entsprechende Einstellungen von jingeren
Arbeitskriften im AnschluB an die MaBnahme oder durch
simultan verlaufende Vorzeitpensionierungen z.T. wieder
kompensiert werden kann., Die Gefahr einer Uberalterung
der Belegschaft wurde indessen in keinem der Unternehmen
als bedrohlich wahrgenommen, zumal davon auszugehen ist,
daB die Belegschaftsgruppen, die am h3dufigsten tiber
Fluktuation ausscheiden, relativ leicht zu ersetzen sind.
Wie wirksam aber das Ausnutzen der Fluktuation tatsdchlich
ist und welcher Abbaueffekt iiber sie zu erzielen ist,
hdngt natiirlich vom Fluktuationsgrad ab. Erfahrungs-
gemdfB geht die Fluktuation im Konjunkturabschwung
zuriick, da es fiir die Abgidnger schwieriger wird, an-—
derswo einen gleichwertigen Arbeitsplatz zu finden.
Andererseits ist in der Regel - und dies gilt auch bei
unglinstiger Arbeitsmarktlage -~ die Fluktuationsneigung
beil den Gruppen am grdfiten, die der Betrieb am ehesten
abzubauen wiinscht, namlich vor allem bei den im direkt
produktiven Sektor eingesetzten Ausldndern, wie aus

der Tabelle 3) hervorgeht.

Besonders dann, wenn Interesse an einem raschen Abbau
besteht und wenn die "natirlichen" Abgidnge daflir nicht
ausreichen, kann durch Forderung der Fluktuation ein
gridperer Effekt erzielt werden, ohne daB Arbeitskraf-

te im strengen Sinne "entlassen” werden.
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Wie bereits oben angefilthrt, erwiesen sich in einigen
Unternehmen das Streichen von Uberstunden sowie umfang-
reichere Kurzarbeit als solche die Fluktuation f3rdernde
MafSnahmen.

Inwieweit dieses Anpassungsinstrument "funktioniert”,
hdngt jedoch sehr stark von der vom Betrieb nicht un-
mittelbar beeinfluBbaren Situation auf dem externen

Arbeitsmarkt ab.

Einstellungssperren sind in bezug auf Personalabbau
also nur entsprechend der HShe des Fluktuationsgrads
wirksam. Es kann angenommen werden, daf im direkt pro-
duktiven Sektor durch die hohe Fluktuaticnsneigung der
dort Beschidftigten die erwiinschte Abbauwirkung am ehe-
sten eintritt. Im Angestelltensektor dagegen ist der
Erfolg dieser MaBnahme in der Regel begrenzt, da Ange-

stellte eine wesentlich stirkere Betriebsbindung zeigen.

In einem Werk eines Nutzfahrzeugherstellers betrug die
Fluktuation unter den hauptsdchlich un- und angelernten
gewerblichen Arbeitnehmern in den letzten Jahren vor
der Krise durchschnittlich etwa 60 v.H, Sie fiel zwar
wihrend des Nachfragerickgangs 1374 ab, war aber immer
ncch hoch genug, dafi es dem Unternehmen gelang, den
Abbau von 1.500 gewerblichen Arbeitnehmern gr&Btenteils
dadurch zu bewdltigen, daf man die natiirlichen Abgdnge
nicht ersetzte, wobei es sich bel den Ausscheidenden
dberwiegend um Auslinder handelte. Pro Monat schieden
1974 im Durchschnitt 140 Arbeiter aus, 1375 waren es

30 (Fall 5).

Als sich in mehreren der untersuchten Unternehmen
in der zweiten Jahreshdlfte 1975 ein nennenswerter
Auftragsschub einstellte, wurden die Einstellungs-
beschrinkungen gelockert oder ganz aufgehoben, und
zwar jeweils kurz nachdem wieder Sonderschichten

und Uberstunden zur Bewdltigung des plotzlich
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angestiegenen Arbeitsvolumens gefahren wurden.

¢) Nichterneuerung von Zeitvertrédgen

Um Abgdnge zu beschleunigen bzw. die Zahl der Abgdnge
zZu vergrdBern, wurden in den meisten Betrieben die
zeitlich befristeten Arbeitsvertrige nach Ablauf der
Vertragsdauer nicht erneuert. Zeitvertridge waren in
einigen, jedoch nicht in allen Unternehmen natiirlich
bereits zu dem Zweck abgeschlossen worden, bei Bedarfs-
riickgang sich von den entsprechenden Arbeitskriften
mglichst ohne lingere Klindigungsfristen trennen zu

kénnen.

Betroffen waren von der Nichterneuerung von Zeitver-
tridgen vor allem Auslidnder aus Staaten, die nicht

der Europndischen Gemeinschaft angehdren.

Befristete Zeitvertrige schlof man in einem Unter-
nehmen auch fir alle Arbeitnehmer ab, die eingestellt
wurden, als ein Wiederaufschwung im Frithjahr 1974/75
erkennbar wurde. Da man nicht sicher war, ob es sich
nur um eine voriibergehende Belebung des Absatzes
(Frihjahrsgeschidft) handeln wilrde oder um eine an-
haltende Verbesserung der Absatzmdglichkeiten, wurden
die Arbeitsvertrige auf ein Vierteljahr befristet.
Als sich die Belebung zu konsolidieren schien, wurden
die Vertrige auf ein halbes Jahr verldngert und im
Herbst "entfristet”, das heifBit,in regulire Arbeits-
vertrdge umgewandelt (Fall 1}.

Mitunter haben sich die Unternehmen bemiht, die durch
nichterneuerte Vertrige freigesetzten Auslinder im

Rahmen des Bundesausgleichs der Arbeitsverwaltung an
andere Arbeitgeber zu vermitteln oder ihnen die Riick-—
kehr in das Heimatland zu erleichtern. Denn fir aus-

li3ndische Arbeitskrifte von auferhalb der EG war in
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der Rezessionsphase das Arbeitsplatzrisiko besonders
groB, da sie bei lédngerer Arbeitslosigkeit damit rech-

nen muj3ten, die Arbeitserlaubnis entzogen zu bekommen.

d} Vorzeitice Pensionierung

Ehnlich gezielt, wie bei den befristeten Arbeitsvertri-
gen, 188t sich ein Abbau auch dadurch erreichen, daR

man Arbeitskrifte, die sich der Altergrenze ndhern oder
nach Erreichung dieser Grenze noch an einer Weiterbe-
schdftigung interessiert sind, zu einem Ausscheiden be~
wegt, Da inscweit diese vorgezogenen Abgidnge aus Alters-
griinden in einem Aufhebungsvertrag mit finanzieller Ent-
schddigung zustande kamen, werden sie weiter unten noch

detaillierte}y bshandelt.

Vorzeitige Pensionierungen werden fiir den dlteren Ar-
beitnehmer dann akzeptabel, wenn ihm durch das Ausschei-
den keine wesentlichen materiellen Einbufien entstehen,
das heift insbesondere im Hinblick auf die Bémessung

der Altersrente cder Pension und auf den EZinkommensaus-—
fall in Form des niedrigeren Altersruhegeldes gegeniiber
dem Verdienst bis zur Erreichung der Altersgrenze. Die
hierbei entstehenden Verluste k&nnen durch einzs betrieb-
liche Abfindung ganz oder teilweise ausgeglichen werden,

wodurch ein Anreiz fir vorzeitiges Ausscheiden entsteht.

In zwel Unternehmen wurde in einer Betriehsvereinbarung
festgelegt, daf mindestens fidr 59jdhrige welbliche und
mindestens 62jihrige midnnliche Werksancehdrige, die auf-
grund eines Aufhebungsvertrages einvernehmlich aus dem
Unternchmen ausscheiden und bestimmte Voraussetzungen
fiir die flexible Altersgrenze bzw. fiir das vorgezogene
Altersruhegeld erfiillen, eine Uberbriickungshilfe gewdhrt
wird. Damit sollte vor allem der Unterschiedsbetrag zwi-
schen Nettoverdienst, der im Falle der Weiterbeschifti-
gung erzielt wirde und dem Arbeitslosengeld ausgeglichen
werden. Auch die Werksrente sollte filr die auf diesem
Wege Ausscheidendzan voll erhalten bleiben.
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FPir miannliche Beschéftigte gab es spidter unter bestimm-
ten Voraussetzungen die Miglichkeit eines Ausscheideans
mit 59 Jahren und Bezug von vorg=szogenem Altersruhegeld
bei Arbeitslosigkeit, wobel allerdings diejenigen, die
davon Gebrauch machten, wihrend der Zeit der Arbheitslo-
sigkeit fiir eine Arbeitsvermittlung zur Verfligung ste-
hen muBten. Ein weiteres Unternehmen traf eine dhnliche
Regelung fir mindestens 6Cjdhrige minnliche Werksange~
hérige.

In einem dieser Unternehmen wurde diese Mafnahme auch
deshalb eingeleitet, weil man sich davon eine Verbesse-

rung der betrieblichen Altersstruktur versprach.

e} Entlassungen

In vielerleil Hinsicht ist die Entlassung, 4. h. die Kiin-
digung des Arbeitsverhiltnisses durch den Arbeitgeber
die "hdrteste', weil fast immer fologentridchtigste MaR-

nahme zur Reduzierung des Personalhestands.

Wegen der schwerwiegenden Fglgen der Entlassung fir den
Arbeitnehmer sind arbeitsrechtliche Schutzbestimmungen
fir diese MaBnahmen gesetzlich oder tarifvertraglich
festgelegt worden, die weitergehend sind, als die fiir

andere Anpassungsinstrumente.

5S¢ stehen abweichend wvom normalen Xindigungsschutz und
den dabkei gesetzten Fristen hestimmte Beschiéftigungs-
gruonen, wie Behinderts, werdende Miitter und Wochnerin-
nen, dltere Arbeitnehmer, Wehrdienstpflichtige, Betriebs-
rite und Jugendvertreter unter einem besonderen Kindi-
gungsschutz,

Nehmen Entlassungen einen gréfieren Umfang an, so kommen
ebenfalls besondere rechtliche Regelungen zum Tragen,

die zwar die Mafnahman nicht verhindern, aber an bestimm-
te Voraussetzungen kopveln oder den Unternehmen bestimm-
te soziale Verpflichtungen auferlegen. So unterscheidet

das geltende Arbeitsrecht Einzelkiindigungen aus betrieb-
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lichen oder personenhezogenen Griinden von "Massenent-
lassungen”, die der Arbeitsverwaltung angezeigt werden
miissen und automatisch dann eintreten, wenh ein Arbeit-
geber in Betrieben mit in der Regel mehr als 500 Be-
schdftigten pro Monat 50 oder mehr Beschiftigte aus be-~
trieblichen Grinden entl#8t. Durch die anzeigenpflich-
tigen Entlassungen werden besondere Sperrfristen, in

der Regel ein Monat, ausgeldst.

Abgesehen von diesen Rechtsfolgen, die sich aus Entlas-
sungen ergeben, gehdrt die Entlassung auch personalwirt-
schaftliich zu den folgereichsten Mafnahmen. Abgesehen

von den Kosten, die nicht allein aus den Kindiqungsfri-
sten erwachsen, und dem schlechten Arbeitgeberimage, das
entstehen kann, ceht natiirlich dem Betrieb Arbeitskraft
verloren. Daraus erwachsen besonders dann Verluste, wenn
das Unternehmen in gréperem Umfang in die freigesetzte
Arbeitskraft investiert hat, etwa in Form von Fortbil-
dung, Umschulung oder Einarbeitung am Arbeitsplatz, oder
die Arbeitskraft aus anderen Griinden nicht oder nur un-
ter grdperem Kosten- coder Zeitaufwand zu ersetzen ist.

In diesem Sinne sind Entlassungen die am schwersten re-
vidierbaren Anpassungsmafnahmen. Allerdings ist natilirlich
bei allgemeiner Unterbeschidftigung der Arbeitsmarkt meist
ergiebig genug, um chne grifBere Mihe wieder Ersatz, wenn
auch nicht immer'gleichwertigen, finden zu kdnnen. Nicht
selten gehen die Entlassecnen, bhesonders bei starker Orts-
bindung, in eine Art Wartestellung, um bei verbesserter
Wirtschaftslagé vom Unternehmen wieder eingestellt zu wer-

den.

Entlassungen sind, cbgleich folgenschwer fir beide Seiten,
indessen nicht immer die ultima ratio der Anpassungsaktio-

nen gewesen, wie man meinen kdnnte,
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So wurden in einem Zulieferbetrieh gleich zu Beginn

der Abbauvaktion jeweils knapp 50 Mann in zwei Etap-

pen entlassen. Dies hatte mehrere Griinde: Einmal war
der Nachfrageeinbruch sehr schroff, er fiihrte in ein-
zelnen Bereichen zu einer Minderung der Produktion um

75 %, weshalb man also glaubte, daf andere MaRnahmen
nicht ausreichten. Zum anderen waren die Interventio-
nen des Arbeitsamts mafgeblich, da es Kurzarheit nicht
genehmigte., Die Arbeitsverwaltung hielt es fiir unwahr-
scheinlich, daf die betroffenen Arbeitnehmer in abseh-
barer Zeit wieder voll in dem Unternshmen hitten he-
schiaftigt werden k&nnen - eine Bedingung fiir die Gewdh-
rung von Karzarbeitergeld ~, zum anderen hielt man die
Betroffenen, wenn sie entlassen wiirden, auf dem Arbeits-
markt neoch f£iir vermittelbar, da - die Aktion war Anfang
1974 - zu diesem Zeitpunkt das ganze Ausmaf der spdte-
ren Arbeitslosigkeit noch nicht zu erkennen war. Ent-
lassungen erschienen dem Arbeitsamt in dieser Situation
demnach als gerechtfertigt und wurden daher als Voraus-
setzung flir das gewidhrte Kurzarbeitergeld durchgesetzt.

Relativ frih im Zeitablauf der gesamten Abbauphase kam
es in den meisten der besuchten Unternehmen auch zu Kin-
digungen von Beschiftigten, die man in der Hochkonjunk-
tur nur deshalb eingestellt hatte, weil man sich starker
Personalknappheit gegeniiber sah und gleichsam den "letz-
ten Mann™ brauchte, von denen man sich aber bei nachlas-
sendem Personalbedarf am ehesten wieder trennen wollte,
da man sie fiir die am wenigsten produktiven Arbeitskrif-
te hielt. Unter anderem spiegelft sich dieses Motiv in
der durchschnittlich sehr kurzen Betriebszugehdrigkeit,

die die Entlassenen aufwiesen,

In einigen Unternehmen nahm man den sinkenden Personal-
bestand zum Anrnlaf, Arbeitskrdfte mit geringen Arbeits-
leistungen, Delinquenten, solche mit hohem Fehlzeiten-
bestand oder anderswie unerwiinschtem Arbeitsverhalten

zu kiindigen, wobei man auch damit rechnete, daf die Be-
triebsrite in diesen Fdllen dem Management keine Steine

in den Weg legten.
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In einem Zulieferbetrieb, der nur einen mifigen Konjunk-
tureinbruch erlebte, wurde der Grofiteil des Persconalab-
baus tiber Entlassungen der "Untiichtigen" bewidltiqt, was
unter anderem in der Sicht des Persondmanagements zu
einer spilirbaren Verbesserung der Arbeitsproduktivitit
beitrug.

Auch ein gréRerer PXW-Hersteller leitete nach der Nutzung
der Fluktuation fiir den Abbau eine als Aktion "Miide Tra-
ber" apostrophierte Mafnahme ein, bel der man den Mitar-
beitern kindicte, deren Leistungen man nicht fir zufrie-
denstellend hielt. Bei der Selektion wurden Fehlzeiten
und Verwarnungen berficksichtigt. '

Die Entlassungen, die im Rahmen der beschriebenen Aktio-
nen vorgenommen wurden, bewegten sich stets unterhalb
der "S50-pro-Monat-Grenze" oder wavren personenbedingt,
Sie waren also nicht anzeigenflichtig. Betroffen waren
fast immer in der Mehrheit Auslinder und Arbeitnehmer,
die erst vor kurzer Zeit eingestellt worden waren, wo-
runter natiirlich wiederum die Ausldnder einen gréferen
Anteil hatten. Inwieweit zu der hohen Quote der Auslin-
derkindigungen auch der Erlafi der Bundesanstalt ({(vom
13.11.74}) beigetragen haben ma_ g, nach dem Auslinder
vor deutschen Arbeitnehmern zu entlassen sind, ist
schwer abzuschitzen. Sicher ist aber, daB man das Aus-
scheiden von Auslindern - zum Teil auch auf Betriebs-—
ratsseite - filir weniger problematisch hielt, als das

von Deutschen.

Anzeigepflichtige Massenentlassungen gab es in keinem
der Unternshmen, die in diese Untersuchung einbezogen
waren, auch nicht in den GroRBunternehmen, in denen ein-
Abbau in bhetr&chtlichem Umfang passierte. Der wesentli-
che Grund lag wohl darin, daBl das Gros der Ausscheiden-
den durch einen Aufhebungsvertraqg mit Abfindung abging,
was rechtlich nicht den Tatbestand der Kiindioung er-

fiillt, sondern ein 2usscheiden "in beiderseitigen Ein-

vernehmen” darstellt. Die Umstdnde sowie strategischen
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Uberlegungen, die im einzelnen zu dieser Mafnahme ge-

fiihrt haben, werden im nidchsten Abschnitt erdrtert.

DaB Aufhebungsvertrige im Zuge des Abbaus eine immer
grdBere Rolle swmielten, geht aus der Tabelle 3) her-
vor. Wihrend 1973 Abgidnge noch ausschlieBlich durch
Arbeitgeber- oder Arbeitnehmerkindigungen erfolgten,
geschah dies 1974 (bel den Arbeitern) und 1875 (bei
den Angestellten) iberwiegend durch Aufhebungsvertri-

ge.
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5. Zur besonderen Bedeutung von Aufhebunasvertrigen

Aufhebungsvertrige spielten bei der Bewdltigung der Fol-
gen des erheblichen Absatzeinbruches in der Kraftfahr-
zeugindustrie widhrend der Rezession 1973/75 eine heson-
dere Rolle, Deshalbk rechtfertigt sich eine ahgehobene Dar-
stellung dieses in mancher Hinsicht neuen und - soweit
erkennbar - in der Bundesrepublik bislang nicht sehr
h3ufig mit Breitenwirkung angewandten personalnoliti-

schien Instruments.

Vor allem aus terminlichen Griinden muf hier jedoch auf
eine detailliertere Beschreibung der Einzelheiten ver-
zichtet werden. Das vorhandene empirische Untersuchungs-
material bedari beziiglich einiger Punkte weiterer Auswer-
tungsschritte sowie teilweise der Erginzung. Insbesonde-
re konnten im Untersuchungszeitraum die aktuellen und

vor allem die mittel- bis l&ngerfristigen Folgen dieser
Form des Personalabbaus fir den betrieblichen Arbeits-

krdfteeinsatz noch nicht ausreichend geklédrt werden.

Eine eher thesenartig-zusammenfassende Darstellung der
wesentlichen Vor- und Nachteile dieser Mafnahme f£ilir den
Betrieb rechtfertigt sich schliellich auch daraus, daB
Aufhebungsvertrige sowie die rechtlichen und sonstigen
Hintergriinde ihrer Anwendung in dem auf Beschiftigungs-
politik aus der Perspektive von Arbejtnehmerinteressen |
konzentrierten Parallelprojekt ausfiihrlich dargelegt

gind.

a) Verbreituno der MaBRnahme

Wie gezeigt, verfiigen Betriebe {iher ein breites Spektrum
absatzmarktbezogener und personalpolitischer MaBnahmen
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zur Verninderung oder Beseitigung eines aktuell nicht
Skonocmisch nutzbaren Arbeitsvolumens, die in der Re-
gel eingesetzt werden, bevor dn einschneidenderer,d.h.
grosere Teile der Belegschaft betreffender Personalab-

bau in die Wege geleitet wird.

Bei den Herstellern von Nutzfahrzeugen haben Mafnahmen
der ersten Art in der jlingsten Rezession ausgereicht,
urm den dort nicht so lange andaucrnden Absatzeinkruch
aufzufangen. Auch hei den in die Untersuchung einbezo-
~genen Zulieferern fiir die Kraftfahrzeugindustrie geniig-
te - trotz z.T. starker Absatzeinbriiche - dieses In-
strumentarium, wobei hier aufgrund geringerer Betriebs-
grdfie relativ hohe Anteile der Belegschaft fiber Entlas-
sungen (unterhalb der 50-Mann-pro-Monat-Grenze) abge-
baut werden konnten.

Mehrere der ausschlieBlich oder iiberwiegend im PXW-Sek-
tor engagierten groBen Kraftfahrzeughersteller kamen
jedoch zu jewells verschiedenen Zeitpunkten in eine Si=-
tuation, in der Personalabbau in einem Unfang erforder-
lich schien, wie er bislang nur iiher Massenentlassungen
bewdltigt worden war. In dieser Situation wurde in allen
uns bekannten ({auch in den nicht in die Untersuchung
ndher einbezogenen) Fillen vom Instrument der Aufhebungs-

vertrdge Gebrauch gemacht.

Eine Bewertung der Vor- und Nachteile von Aufhebungsver-
trdgen mul3 daher - zwar nicht notwendig, Jjedoch dieser
Situation entsprechend - vor allem vor dem Hintergrund
der Alternative Massenentlassungen erfolgen. Dies bedeu-
tet allerdings nicht, da8 auch in Zukunft Aufhebungsver-
tridge nur als Alternative zu Massenentlassungen in Frage
kdmen. Es bleibt auch offen, ob nicht auch in dsr jung-
sten Rezessicon Aufhebungsvertrdge anderen Anpassungsmaf-

nahmen als Massenentlassungen vorgezogen worden sing.
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b) Ausmaf des Anpmassunagseffekts

Soweit ernmittelbar, waren Aufhebungsvertrige neben
Kurzarbeit die EinzelmaBnahmen mit dem gr&ften Anpas-
sungseffekt, d.h. durch den iiber dieses Instrument
erreichten Personalabhau ist vom Beginn bis zum Ende
der jeweiligen Kfise das verflighare Arbeitspotential

am stirksten wverkiirzt worden.

In einem Zeitraum von sieben Quartalen, in dem Jdie Ab-
satzkrise in einemn der Unternehmen hauntsédchlich lag,
wurde das verfiigbhare Normalarbeitgzeitvolumen der
durchschnittlich vorhandenen Zahl von Lohnemnfingern
durch Kurzarbeit um rund 3 % verkirzt, Im gleichen
Zeitraum bewirkte der Personalabbhau (ausgehend vom
Anfangsbestand) eine um einiges hbhere Reduktion des
Arbeitsvolumens um ca. 10 % (vgl. Schaubild 5). Mehr
als 72 % der Abginge erfolgten ibher Authebungsvertrige,
darunter ein gewisser Anteil von Vorzeitpensionierun-
gen und einige Sonderakfindungen von Nicht-EG-Ausldn-—
dern 1)} (Fall 3).

In anderen Unternehmen war der Anteil mit Aufhebungs-
vertrigen Auscgeschiedener an allen Abgingen nicht ganz
s0o hoch, In einem Werk lag er bei 55 % im hauptsichli-
chen Krisenjahr, im Zeitraum danach bei 25 % aller aus-
geschiedenen Lohnempfdnger (Fall 1). Ein drittes (nicht
n&éher untersuchtes) Unternehmen hat nach Zeitungsmel-
dungen in eineinhalb Jahren 44 % des Abbaus iiber Auf-
hebungsvertridge bewdltigt.

Der Gesamtumfang des Personalabbaus 1st bereits weiter
obenz) dargestellt worden; dieser wire unter den in die-
sen Unternehmen gegebenzn Bedingungen auBer iilber Auf-
hebungsvertrége nur durch Massenentlassungen erreich-
bar gewesen, Um einen gleich grofien Anpassungseffekt

durch die nidchst wirksame Mafnahme, nimlich Kurzarbeit,

1) Die Angabe von 72 % bezieht sich auf alle Arhbeitneh-
mehr des Unternehmens; die Zahl der Angestellten,
die liherhaupt vom Personalabbau betroffen waren und
mit. Aufhebungsvertridgen ausgeschieden sind, ist je-
doch relativ gering.

2) wvgl. Abschnitt 4. e), 5. 88 ff,
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Schaubild §: Yerkurzung das srbeitsvolumens durch Kurzarbeit und Personalabbauy
bei aines Pkw Produzenten wihrend der fhsatzkrise {siebea (uar-
tale, Fall 3}
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zu errelchen, hdtte deren Umfang vervielfacht werden
miissen, was aufgrund der dargelegten Faktoren unter-
blieben ist.

c) Steuerbarkeit

Wesentliche Vorteile eines Perscnalabbaus {iber Aufhe-
bungsvertridge gegeniiber Massenentlassungen liegen fiir
den Betrieb in der hesseren Planbarkeit der gesamten
Aktion sowie in gewissen Vorteilen in deren Steuerbar-
keit:

¢ Zundchst kann der zeitliche Ablauf durch den Zeit-
vunkt der Herausgabe der Angebote sowie durch deren
Befristung recht nrizise durch den Betrieb bestimmt
- werden; auferdem ist der Realisierungszeitraum (bei
entsprechender Vorbereitung} relativ kurz, d.h. der

Anpassungseffekt kann rasch erreicht werden.

o Zum zweiten ist weitgehend durch den Betrieb vorzu-
sehen, wieviel und welche Grupven von Arbeitnehmern
aus der Belegschaft ausscheiden sollen, d.h. es k&n-
nen die betrieblichen Erfordernisse der Aufrechter-
haltung der Produktion Berlicksichtigung finden.

© Schliefflich sind die XKosten der Aufhebungsvertrige
anndhernd vorherzubestimmen; gegebenenfalls kinnen

Kostenlimits ex—-ante festgelegt werden.

Diese Bedingungen gelten nicht ohne Einschrinkungen,
sind jedoch unter Umstdnden gilinstiger als bei Massen-

entlassungen.

Im Zeitablauf missen betriebliche Daten bzw. Fristen,
wie etwa der Werksurlaub, beachtet werden. Ginstig fiir

den Betrieb ist es z.B., wenn die Abfindungsaktion vor
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den Werksferien abgeschlossen werden kann. Inshesondere
wenn einschlégige Erfahrungen fehlen, ist jedoch nicht
vorhersehbar, ob bis zu diesem Zeitpunkt die geplante
Zahl von Arbeitnehmern Aufhebungsvertrige abgeschlossen
hat.

Die Befristung der Angebote limitiert in der Praxis die
Zahl der Abgdnge. Dies kann im betrieblichen Interesse
sein, jedoch auch dazu fiihren, daf die geplanten Quoten
nicht erreicht werden. Vielfach ist es daher in der Pra-
xis zur Verldngerung der Anqgebotsfristen gekommen.

Entscheidender Vorteil gegeniiber Massenentlassungen ist
jedoch, dafl der Zeitablauf der Abfindungsaktion nicht
durch gesetzliche Regelungen tangiert oder durch Inter-
ventionen von auflen gestdrt werden kann. Bel Massenent-
lassungen ist die Wirksamkeit durch die gesetzliche Sperr-
frist generell einen Monat aufgeschoben und kann durch

den Landesarbeitsausschufl weiter verzdgert werden. Die
Betriebe haben auilerdem in Rechnung zu stellen, daf in
mehr oder weniger grofem Umfang Entscheidungen der Ar-
beitsgerichte zur Revidierung von Entlassungen wegen so-

zialer Unangemessenheit fihren k&nnen.

Auch die M&glichkeit der Selektion der Arbeitnehmer flir
den Abbau ist eingeschrid@nkt. Zwar kdnnen die Abfindungs-
angebote auf bestimmte Belegschafisgruppen gezielt wer-
den und iber die Einvernehmlichkeitsklausel kann eine
zusdtzliche Steuerung erreicht werden, jedoch ist iiber
die Variation in den Abfindungskonditiconen - besonders
bei fehlender Erfahrung - nicht prizise vorherzubestim-
men, wieviele Arbeitnehmer welcher Gruppgn von den Ange-

boten (freiwillig)} Gebrauch machen werden.

Letzteres zeigte sich auch darin, daB die Konditionen
bei mehreren aufeinanderfolgenden Aufhebungsvertrags-—
Aktionen in den Unternehmen gedndert worden sind -

melist verbessert, da das angestrebte Abbauvolumen vorher

Schultz-Wild/Sengenberger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



"ISFMUNCHEN

99

nicht erreicht worden ist, bzw. sich zeigte, daB noch
stdrkere Persconalreduktionen als urspriinglich vorge-
sehen erforderlich wurden.

Dazu kommt, daB der Abschluf einer Betriebsvereinba-
rung mit der Arbeitnehmervertretung Verbindlichkeit
des Angebots bedeutet. Dadurch ist es zumindest zwei-
felhaft, ob der Betrieb einzelne Arbeitnehmer daran
hindern kann, veon Aufhebungsangeboten Gebrauch zu ma-
chen, auch wenn dies aktuellen betrisblichen Erforder-
nissen zuwideri&uft. In solchen Fdllen ist u.a. auch
in Rechnung zu stellen, daf der Erfolg der Gesamtaktion
durch die Kooperationsbereitschaft von Betriebsrat und
gewerkschaftlichen Vertrauensleuten mitbestimmt wird
und daher die Aussperrung vom Abfindungsangebot nega-

tive Folgen haben kann.

Gegeniiber Massenentlassungen ist jedoch wiederum ent-
scheidend, daB der Abbau relativ gezielt nach betrieb-

3}

lichen Kriterien erfolgen kann und nicht die Einigung
mit dem Betriebsrat lber soziale Auswahlrichtlinien
voraussetzt, deren Anwendung dariiberhinaus noch in je-
dem Einzelfall einer m8glichen Uberpriifung durch die

Arbeitsgerichte standhalten muf.

Zu verdeutlichen ist dies beispielsweise an den speziel-
len Aufhebungsvertrigen fiir &ltere Arbeitnehmer, den sog.
Vorzeitpensionierungen. Aus der Sicht des Betriebes ha-
ben diese die besonderen Vorteile, daB eine einem beson-
derem Kilndigungsschutz unterliegende {(nach sozialen Kri-
terien nicht fir Entlassungen in Frage kommende) Beleg-
schaftsgruppe reduziert wird und sich dadurch die be-

3) pPas gilt nur insoweit, als gegenliber dem Betriebsrat
durchgesetzt werden kann, daf Aufhebungsvertrdge nur
nmit Zustimmung der Betriebsleitung wirksam werden, Ge-
lingt es dem Betriebsrat dagegen, sogenannte "offene™
Aufhebungsvertrige zu vereinbaren, so wird der Effekt
der "Gezieltheit" u.U. wesentlich beeintrdchtigt.
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triebliche Altersstrukﬁur verbessert; dies mindert
wiederum Ausfallrisiken durch Krankheit oder vermin-
derte Leistungsfihigkeit und erlaubt, die Aufstiegs-
chancen Jingerer zu erhdhen (unter Beibehaltung be-
stehender Strukturen).

In einem der untersuchten Unternehmen wurden diese
personalpolitischen Vorteile von Vorzeitpensionie-—
rungen vom Personalmanagement als so grof angesehen,
daf eine Beschridnkung dieser Rktionen auf Krisensitu-
ationen in Frage gestellt wurde (Fall 1}.

Beziiglich der Vorhersehbarkeit der Kosten gelten dhn-
liche allgemeine Einschré@nkungen; auf die relative
Kostenhthe ist im folgenden noch einzugehen.

d) Kostengesichtsounkte

Personalabbau tdber Aufhebungsvertrige verursacht er-
hebliche direkte Kosten fiir den Betrieb. Auf die ein-
zelnen Leistungen an die Betroffenen ist hier nicht
niher ein#ugehen4). Sie variieren sehr stark zwischen
verschiedenen Betrieben, bei verschiedenen Aufhebungs-
Aktionen sowie bei unterschiedlichen Belegschaftsgrup-
pen. Die geringsten Betrdge - bei Sonderabfindungen

fiir Nicht-EG-Auslinder - lagen bei einem knappen Mo-
natsverdienst; zumeist wurden jedoch Summen, die mehre-

re Monatsverdiensten entsprechen, bezahlt,

Fliir das betriebliche Kalkll sind jedoch nicht die abso-
luten Summen entscheidend, sondern die relativen Kosten
im Vergleich zur Alternative Massenentlassung. Eine
Schwierigkeit dabeil ist, daf die Xosten von Massenent-
lassungen im Gegensatz zu denen von Aufhebungsvertrigen

in einigen Komponenten nicht genau vorherbestimmbar sind.

4} Vgl. dazu im einzelnen Arbeitsbericht 5, Abschnitt
5.5., Seite 56 ff.
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Ins Kalkiil einzubeziehen sind folgende Momente:

o0 Lohn~ und Lohnnebenkosten bis zur Wirksamkeit der
Entlassung (mindestens ein, bel Intervention der
Arbeitsverwaltung zwel Mcnate) und zwar insoweit,
als der Arbeitnehmer in dieser Zeit wegen Arbeits-
mangel keine produktive Arbeilt leisten kann;

¢ Kosten eines eventuellen Sozialplans, fiir den es zwar
Muster gibt, der jedoch im einzelnen mit dem Betriebsg-

rat auszuhandeln ist;

o Kosten eines eventuellen Arbeitsgerichtsverfahrens
{jeder Entlassene kann ein solches anstrengen) sowie
fiir darin eventuell zugesprochene Entschddigqungsleil-
stungen. -

Als weiterer, indirekt kostenwirksamer Punkt kommt die
Gefahr hinzu, daf die Arbeitsverwaltung bei Massenent-
lassungen kein Kurzarbeitergeld mehr bezahlt, der Be-
trieb diese Leistung selbst ﬁbernehﬁen muB oder andern-—
falls das Personalabbauvolumer entsprechend zu erh&hen
hat,

Auch wenn die meisten dieser Positionen bei Massenentlas-
sungen schwer zu quantifizieren sind, ergab eine entspre-
chende Xostenkalkulation in den untérsuchten Unternehmen
in der gegebenen Situation deutlich h&here Betrige, als
flir Abfindungen bei Aufhebungsvertrigen anzusetzen waren.
Dies galt selbst:dann, wenn davon ausgegangen wurde, dafB
ein Sozialplan nicht durchgeflihrt werden mufite,

Die umstrittene Frage, ob bei Massenentlassungen ent-

sprechenden 2usmafies ein Sozialplan erforderlich ist

oder nichts), ist nicht nur deshalb bedeutsam, weil sie

5) Diese Frage wird im Arbeitsbericht 5 im einzelnen dis=~
kutiert., Vgl. Abschnitt 5.3., insbesondere S. 46 ff.
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die Hohe der von den Arbeitnehmern erwarteten Abfin-
dungssummen heeinfluBt, sondern auch, weil ihre Beant-
wortung mit daflir ausschlaggebend ist, inwieweit der
Betrieb mit der Durchflihrung einer Abfindungsaktion
irreversible Magfst&be £iir eine bei unfreiwilligem Aus-
scheiden fdllige Entsch&digunqsleistung neu setzt oder
hier nur einen ohnehin bestehenden "Anspruch" erfiillt.

Da8 sich unabhingig von der Kldrung dieser Frage die
Bedingungen des "freiwilligen” Ausscheidens aus dem Be-
trieb durch Abfindungsaktionen gedndert haben, zeigt
sich am Beispielt eines der Unternehmen: Widhrend im
ersten Jahr der ¥rise (Abfindungen gabh es erst ab Jah-
resmitte} noch rund 45 % der Abgdnge ohne finanziellen
Aufwand des Betriebs erfeolgten, waren es im folgenden
Jahr nur noch 8 % (Fall 3}.

Daraus die Gesetzmiifiqgkeit abzuleiten, daB Personalabbau
ohne Entschddigung nicht mehr méglich ist, wdre jedoch
verfriht, Darauf verweis ein anderes Reisniel: Hier wa-
ren im Hauptkrisenjahr die HAlfte der Abgsnge mit Ab-
findungszahlungen verbunden, wihrend im allerdings per-
sonalpolitisch unproblematischeren Folgejahr nur noch

24 % der Bbginge mit Aufhebungsvertridgen erfolgten (Fall
1) .

Deutlich wird an diesen Zusammenhdngen, da8 eine Verbin-
dung zwischen Xosten und erforderlicher Gr&fenordnung

des Personalabbaus besteht.

e) Durchsetzbarkeit im Betrieb

Aus den Ergebnissen unserer Untersuchung 1&gt sich schlies-
sen, daf Persconalabbau ifiber Aufhebungsvertrige sich leich-
ter als iber Massenentlassunger gegeniiber dem Betriebsrat
und den Arbeitnehmern durchsetzen ligt.

Abgesehen von rechtlichen Grinden, die ausfithrlicher in
Arbeitsbericht 5 diskutiert werden, wird es dem Betriebs-
rat erleichtert, eine solche Anpassungsaktion zu dulden
oder.zu unterstiitzen, wenn sie aunf der Basis der "Frejwil-
ligkeit" durchgefithrt wird. Die in jedem Fall problemati-
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sche und widersnriichliche Situation des Betriebsrats
entspannt sich dadurch, dal er nicht (z.B. durch die
Mitbestimmung {iber Auswahlrichtlinien) in einen zwangs-
weisen Abbau einbezogen wird und damit weitgehend ver-
meiden kann, sich dem Vorwurf nicht ausreichender Inter-

essenswahrnehmung auszusetzen.

Dabei darf jedoch nicht iibersehen werden, daB auch der
Personalabbau iiber Aufhebungsvertrdge vom Betrieb initi-
iert wird, das Interesse der Arbeitnehmer an Arbeits-
platzsicherheit verletzt und sicherlich wesentliche Mo-
mente seilner Wirksamkeit aus der alternativ drohenden

{womtglich entschddigungslosen) Massenentlassung: zieht,

Von daher ist zu bhezweifeln, daf Aufhebungsvertrige auf
Dauer eine "normale”, gegeniiber Arbeitnehmern und ihrer .
Interessensvertretungen durchsetzbare personalpolitische
MafBnahme sein kdnnen. Die Selektivitit, mit der auch
dieses Instrument bei verschiedenen Belegschaftsgruppen
-wirkt, verweist darauf, daB seine Funktionsfihigkeit an-
ganz bestimmte strukturelle Bedingungen gebunden ist.

f} Folgewirkungen

Abschliefend scll neoch auf einige offensichtliche oder
mdgliche Folgewirkungen eines umfangreicheren Personal-

abbaus liber Aufhebungsvertrige eingegangen werden.

Wir sparen hier,-weil noch nicht ausreichend untersucht,
innerbetriebliche Wirkungen auf die Qualifikationsstruk-
tur der Belegschdft, auf den Arbeitskridfteeinsatz und

inshesondere dasihier - wie bei anderen Abbaumafnahmen -

auftretende Umsetzungsproblem aus.

Fiir das Kalkiil der Unternehmen wichtig ist die Wirkung

nach aufen, dies ganz besonders bei den hier untersuch-
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ten, in der Offentlichkeit bekannten grofen PKW-Her-
stellern. Aufhebungsvertrige heben sich in dieser
Hinsicht ebenfalls vorteilhaft von Massenentlassungen
abk - davon abgesehen, daB Personalabbau des erforder-
lichen Umfangs nie positiv zu bewerten ist. Von den
Unternehmen selbst werden weniger negative Wirkungen
auf das Arbeitsmarktimage erwartet, was im Hinblick
auf kiinftige Rekrutierungschancen fiir wichtig gehal-
ten wird. Dariiberhinaus wird nicht ausgeschlossen, daB
von der Art der Personalpolitik auch Wirkungen auf den
Absatzmarkt und damit auf das problemverursachende Mo~
ment ausgehen und daB auch hier Aufhebuﬁgsvertrége
ginstiger abschneiden.

Wie bereits angedeutet, ist diese Alternative auch ge-
geniiber rechtlichen Normen und gesellschaftlichen In-
stitutionen leichter durchsetzbar. Bestimmte gesetzli-
. che Regelungen sind gleichzeitig wesentliche Voraus-
setzungen fiir die Funktionsfihigkeit dieses personal-
politischen Instruments. So liegt es auf der Hand, das
Aufhebungsvertrags-aktionen weit weniger effektiv wi-
ren, wenn die Abgefundenen nicht {(nach bestimmten War-
tefristen) Arbeitslosengeld beziehen kinnten, denn vie-
le finden in der gegebenen Situation keinen adidquaten
und sicheren neuen Arbeitsplatz. Andererseits hdtten
éuch Betriebe eln geringeres Interesse an dleser Alter-
ﬁative, wenn nicht die Gewdhrung von Kurzarbeitergeld
an die Vermeidung von Massenentlassungen gebunden wire
und Bestimmungen des'Betriebsverfassunqsqesetzes und
des Kindigungsschutzgesetzes andere Personalabbaumafnah-

men erschwerten oder begrenzten.

Ein besonderer Hinwels ist in diesem Zusammenhang auf
die Abfindung Hlterer Arbeitnehmer ndtig. Bei minde~
stens 62jihrigen Minnern und mindestens 59jdhrigen Frau-
en ist eine "echte" Pensionierung mdglich. Zum Teil wur-
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den jedoch bereits auch 59%jdhrige Minner in solche
Akxtionen einbezogen, die dann, soweit sie auf dem Ar-
beitsmarkt nicht mehr vermittelbar sind, ihre vorzei-
tige "Verrentung" beantragen kdnnen.

Solche Zusammenhidnge deuten die hier nicht mehr ver-
folgten Probleme nur an, die sich fir die Arbeitsmarkt-
und Sozialpolitik aus der Anwendung des personalpoli-
tischen Instruments der Aufhebungsvertrige ergeben und
die inshesondere dann akut werden kdnnen, wenn seine
Nutzung sich ausweiten sollte,
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6. Resiimee

Nachfolgend werden einige wesentliche Charakteristiken
verschledener Anvassungsaktionen, die im einzelnen in
diesem Bericht dargestellt sind, noch einmal hervorgeho-
ben. Das Resiimee richtet sich vor allem auf die wichtig=-
sten Anpassungsmafnahmen, auf deren Beginn und Dauer
sowie auf die Beschiiftigtengrupnen, die von den MaBnah-

men vor allem betroffen waren.

Auf eine umfassende Zusammenstellung und Bewertung der
Anpassungsaktionen in der Kraftfahrzeug-Industrie wih-

rend der vergangenen zwei Jahre soll in diesem Stadium

der Auswertung verzichtet werden. Diese Aquabe ist dann
besser zu bewdltigen, wenn weitere Auswertungen vorhandenen
Materials und entsprechende Analysen vellzogen sind. Dar=

unter sind besonders zu nennen:

o die in Kapitel II skizzierte Auswertung von Daten zur
Beschéftigungsanpassuhg in verschiedenen Branchen der
deutschen Wirtschaft und ein Vergleich dieser Branchen
mit der Rraftfahrzeug-Industrie;

o die Folgen der Anpassungsmafnahmen fiir den aktuellen
sowie den mittel- bis lingerfristigen Arbeitskriafte-

einsatz {(z.B. induzierte Umsetzungen);

o der Zusammenhang von AbbaumafSnahmen und betrieblicher
Personalplanung; dabei ist zum einen zu fragen, inwie-
wéit die Anpassungsaktionen von einer bestehenden Per-
sonalanpassungsplanung fiir den Fall eines Nachfrage-

rickgangs gesteuert waren oder erst bel Eintreten der
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‘Anpassungsnotwendigkeit ad hoc oder improvisierend
eingeleitet wurden. Zum anderen ist zu kldren, ob und
auf welche Weise die jlngste Rezession bei den Unter-
nehmen Impulse filir stirkere planerische Aktivititen
und andere Verdnderungen in der Personalpolitik ausge-
ldst haben oder ob planerische Aktivititen in diesem
Berelch eher zurilickgedringt worden sind.

a) Die gewdhlten MafSnahmen

Die herausragenden unternehmerischen Mafnahmen zur Bewil-
tigung des stark gefallenen Personalbedarﬁg in der Kraft-
fahrzeugindustrie infolge des 1973 beginnenden Xonjunk-

tureinbruchs waren Kurzarbeit und Personalabbau.

Rurzgearbeitet wurde ber verschieden lange Perioden in
allen der untersuchten Unternehmen durchgefiihrt, mit Aus-
nahme zweier ?irmen, die von dem Beschidftigungseinbruch

nur mdBig betroffen waren und sich deshalb nicht mit der
Notwendigkeit5konfrontiert sahen, Anpassungen grdferen
Umfangs vorzunehmen. Dort jedoch, wo man das vorhandene
Arbeitsvolumen splirbar reduzieren mufte, und die betriebli-
¢hen und arbeitsrechtlichen Voraussetzungen dafiir gegeben
waren, bot Kurzarbeit nennenswerte Vorteile gegenﬁbef den

meisten Alternativen.

o TIn Form der Gewdhrung von Kurzarbeitsgeld {ibernahm die
Arbeitsverwaltung einen Grosteil der effektiven Anpas-
sungskosten;

o das Anpassungspotential der Mafinahme ist betrdchtlich;

o die Belegschaft bleibt dem Betrieb erhalten und
schlieBlich kann
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o die Zweckmdfigkeit welterer und einschneidender An-
passungsschritte durch den mit Hilfe von Kurz-
arbeit ermdglichten Zeitgewinn, der eventuell besse-
re Erkenntnisse {iber den Konjunkturverlauf zuldnt,

geklirt werden.

Bei den unmittelbar auf Personalabbau zielenden Mag-~
nahmen spielten im Pkw~Sektor die Aufhebungsvertrige

mit Abfindungen eine herausragende Rolle. Abfindungs-
aktionen gab es bei allen groBen Herstellern, die einen
ungewochnt starken Nachfrageriickgang hinnehmen muften.
Bei den Nutzfahrzeugproduzenten und den in die Unter=-
suchung einbezogenen Zulieferern wurde der Abbau haupt-
sidchlich durch Nichtersetzung der Fluktuation, durch
Nichterneuerung von Zeitvertrigen und Einzelentlassungen
bewdltigt.

Cbh es Uberhaupt zu einem grdBeren Personalabbau kam, war
wesentlich von der Intensitit und Dauer des Personal-

iberschusses abhingig, Fiir die GroBunternehmen, fiir die
Kiindigungen bis zu 50 Beschiftigten pro Monat wenig Ab-
baupotential hergaben, stellte sich angesichts der be-

drohlichen Unterbeschifitigung die Alternative Massenent-
lassungen versus Abfindungsaktionen. Aufhebungsvertrige
wurden bevorzugt, weil sie fiir das Unternehmen kosten-

glinstiger waren, weil sie den Ruf des Unternehmens weit
weniger schidigten und schlieBlich, weil diese Alterna-
tive auch gegeniiber den Arbeitnehmern und den Betriebs-

rédten leichter durchsefzbar schien.
Arbeitsbeschaffende MaBnahmen hingegen spielten insge-

samt gesehen eine weniger wichtige Rolle unter den An-
passungsaktionen.

SchuItz—WiId/Sengenbérger (1975): Personalpolitik in der Absatzkrise



ISEMUNCHEN

1o9

b) Die Mafnahmen im Zeitverlauf

Schaubild 6 zeigt eine Z2usammenstellung der zeitlichen
Struktur der wichtigsten AnmassungsmaBnahmen in drei
Unternehmen, fiir die uns entsprechende Daten vorlagen;
ausgewdhlt wurden fiir diese Betrachtung nur MaBnahmen,
deren zeitlicher Beginn und deren Beendigung bestimm-
bar oder relativ prizise geschdtzt werden konnten.

Im Schaubild 6 sind fiir jedes Unternehmen-der Beginn und
die Dauer der MaBfnahmen anhand einer beigefiigten Quartal-
skala erkennbar. Um die Anonymitidt der hier dargestell-
ten Unternehmen zu bhewahren und auch der hesseren Ver-
gleichbarkeit halber, wurden nicht die realen kalendari=-
schen Zeltpunkte der MaBnahmen eingetragen, sondern die
tatsdchlichen zeitlichen Werte jeweils so verschoben, daB
der Beginn der Xurzarbeit in den drei Unternehmen auf den
gleichen Zeitpunkt f#11lt. Deshalb kommt hier nicht zum
Ausdruck, daff der Koniunktureinbruch in den drei Unter-
nehmen zu unterschiedlichen Zeitpunkten einsetzte und
folalich auch die MaBnahmenbiindel zeitlich unterschiedlich
lagen.

Zwar sind die Zeitpunkte von Beginn und Ende der einzelnen
Mafinahmen sowie auch deren Dauer in den drei Unternehmen
unterschiedlich, dennoch zeigt der "Anpassungskalender"
ein einheitliches Grundmuster des gesamten Ablaufs, In
jedem Falle wurden Sonderschichten zuerst eingestellt;

es folgten Einstellungsbeschrinkungen und Xurzarbeit, wih-
rend mit Abfindungen und vorzeitigen Pensionierungen deut-
lich spdter begonnen wurde.

Hinsichtlich der Beendigung der MaBnahmen sind die Profile
der drei Unternehmen weniger einheitlich. In jedem Fall
wurde aber die Xurzarbeit vor an&eren MaBnahmen einge-
stellt, und die Aufhebungsaktionen liefen zum Teil zumindest
fir einige Beschidftigtengruppen {iber den Untersuchungs-

zeitpunkt hinaus,
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Schaubild 6= Zeitliche Struktur wichtiger Aspassungsmalnaheen ir drei Automobilunternchmen

(Der Beginn der Kurzarbeit ist jeweils auf den gleichsn Zsitpunkt gesetzt)
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Abweichender Beginn und variierende Dauer der MafBnahmen
signalisieren zum einen, daf der Konjunktureinbruch ver-
schieden frith eingetzte und unterschiedlich stark war.

Zum anderen waren natiirlich auch die sonstigen einzelbetrieb-
lichen Rahmenbedingungen sowie die unternehmerischen Anpas-
sungsstrategien unterschiedlich; darauf ist hier im einzel-

nen nicht mehr einzugehen.

c) Die Zielgruppen der Anpassungsaktionen

Welche Teilgruppen in den Belegschaften der Unternehmen
wurden von den AnpassungsmaBnahmen am stdrksten getrof-
fen? Durchweg waren dies die in der Fertigung eingesetz-
ten, direkt nroduktiven Arbeitskréfte, unter denen wieder-
um die Ausli@nder einen bedeutsamen Anteill, teilweise so-
gar den berwiegenden Anteil am Personalabbau hatten. So
waren bei zweil grofen Automobilherstellern 60 bzw. 40 v.H.
der zwischen 1973 und 1975 ausscheidenden Werksangehdrigen
Auslinder. Auch bei den kleineren Unternehmen und bei den
Zulieferern traf der Personalabbau vor allem die ausléndi-
schen Arbeitnehmer.

Die Auslinder waren allein schon deshalb bevorzugte Ziel-
gruppe fir die Freisetzung, da sie im Durchschnitt nur
tiber relativ kurze ZeitrBume, teilwelise mit zeitlich be-
fristeten Arbeitsvertridgen, im Unternehmen beschdftigt wa-
ren, und die Rangliste der Entlassung fast Uberall eng am
Prinzip betrieblicher Senjoritit orientiert war, d.h. daB
Ausstellungen in umgekehrter zeitlicher Reihenfolge der
Einstellungen vorgenommen werden. Dazu kommt, daf die Aus-—
linder, vor allem jene aus Lindern, die nicht der Euro-
pdischen Gemeinschaft angehdren, den geringsten rechtli-
chen Schutz vor Entlassungen haben, was sich im Jahr 1974
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auch in dem Erlas der Bundesanstalt widerspiegelte, nach
dem Auslidnder von Lindern auferhalb der EG am ehesten
zu entlassen sind.

Der Personalabbau betraf jedoch auch deutsche Beschidftigte,
besonders diejenigen, die mindere Leistungen zeligten, oder
ein hohes Maf an Fehlzeiten aufwiesen.

Die im indirekt produktiven Bereich {(Reparatur~ und In-
standhaltung, Arbeitsvorbereitung usf.} eingesetzten Be-
schidftigten waren in erheblich geringerem Umfang von dem
Beschidftigungseinbruch betroffen. Auffdllig ist auch, dal
der Abbau in diesem Sektor splirbar langsamer in Gang kam
und zumindest in einem der Unternehmen bis dato noch nicht
abgeschlossen ist.

Entsprechend den stark unterschiedlichen Abbaugrdsen im
direkten und indirekt produktiven Bereich waren auch die
Arbeiter weit (in zwei Unternehmen um das Vierfache) stir-
ker von den Mafinahmen betroffen als die Angestellten.

Wie stark de facto in den Personalbestand eingegriffen
wurde, hing, wie man erwarten durfte, in erster Linie wvon
der Intensitdt des Konjunktureinbruchs ab. Wo dieser ma-
Big ausfiel, genfigte eine Reudzierung der relativ wenig

in die Unternehmen integrierten Randbelegschaften, vor
allem der Ausldnder. Hingegen war dort, wo ein starker

und anhaltender Nachfrageabfall eintrat, auch ein Teil

der Stammbelegschaft in die AbbaumaBnahmen einbezogen.
Darunter waren dltere Mitarbelter, die sich der Alters-
grenze ndherten und auch Fachkrafte, die von den Abfindungs-
angeboten Gebrauch machten, und deren Abgang sich vor allem
liangerfristig filir die Unternehmen als unerwiinscht heraus-
stellen kann, :
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