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ABSTRACT

In der deutschen Stahlindustrie werden seit vielen Jahren Auftrage an Werkvertragsunternehmen vergeben.
Die regelmafRig gelibte Praxis hat dazu geflihrt, dass sowohl die Beziehungen zu den Auftragnehmern als auch
die der Sozialpartner im Unternehmen ein vergleichsweise hohes Niveau aufweisen. Als eine von wenigen
Branchen weist die Stahlindustrie auch eine Uberbetriebliche Regulierung auf, die unter anderem das Prinzip
der ,Eigen vor Fremd”-Entscheidung in den Mittelpunkt stellt. Die offentliche Diskussion um atypische Be-
schaftigungsformen und vor allem die damit verbundenen rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Risiken
hat zehn groRe Stahlunternehmen dazu veranlasst, ihre diesbezliglichen Erfahrungen in einem eigens einge-
richteten Fachausschuss auszutauschen und ihre jeweiligen Verfahrensweisen bei der Vergabe von Aufgaben
an Partnerunternehmen detailliert in acht Prozessschritten darzustellen. Der vorliegende Bericht fasst die Dis-
kussion zusammen, analysiert die Ergebnisse und erganzt sie um ein Interview mit einem Unternehmensbera-
ter, der zahlreiche Aus- und Eingliederungsprozesse unter anderem in der Stahlindustrie begleitet hat.
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1 RECHTSSICHERES PARTNERFIRMEN-
MANAGEMENT: AUFTRAG UND VOR-
GEHEN DES FACHAUSSCHUSSES

In den vergangenen Jahren stieg die Zahl sogenann-
ter atypischer Beschaftigungsverhaltnisse nach Ein-
schatzung von Experten kraftig. Spatestens die Be-
richte Uber skandalose Beschaftigungspraktiken, die
sich vor allem in der Fleischproduktion und in der
Bauwirtschaft etabliert hatten, haben nicht nur die
Offentlichkeit aufgeschreckt — die Politik hielt es fiir
erforderlich, diese Problematik durch neue gesetz-
liche Regelungen zu entwirren. Im Koalitionsvertrag
2013 ,Deutschlands Zukunft gestalten” zwischen
CDU, CSU und SPD hiel3 es dazu klar: ,Den Miss-
brauch von Werkvertradgen und Leiharbeit werden wir
verhindern”. Am 1. April 2017 trat ein entsprechendes
Gesetz in Kraft".

Werkvertrage als solche sind aber nicht grund-
satzlich so schlecht, wie es die Erfahrungen aus den
genannten Branchen vielleicht nahelegen: Es gibt
auch Beispiele flir eine gut gestaltete, regulierte Pra-
xis, z.B. in der Stahlindustrie. Hier wurde im Juli 2014
zwischen Arbeitgebern und der IG Metall der ,Tarif-
vertrag Uber den Einsatz von Werkvertragen” (siehe
Anhang) vereinbart, der dazu beitragen soll, dass
.Werkvertrage nicht rechtsmissbrauchlich eingesetzt
werden” und dass Unternehmen ,in von ihnen verein-
barten Werkvertragen auf die Einhaltung der im Ta-
rifvertrag festgelegten Standards hinzuwirken haben”
(IG Metall/Gesamtmetall 2014, S.1).

Kurz darauf, im Herbst 2014, griindete sich der
Fachausschuss (FA) , Rechtssicheres Partnerfirmen-
management?” der Arbeitsgemeinschaft Engere Mit-
arbeiter Stahl mit dem Anliegen, durch einen Erfah-
rungsaustausch Uber Inhalte und Anwendung des Ta-
rifvertrags sowie durch die Behandlung des Themas
Werkvertrage im weiteren Sinne in den beteiligten
Unternehmen eine Bestandsaufnahme der Situation
vorzunehmen. Daraus sollten dann, sofern moglich,
Empfehlungen abgeleitet und Beispiele guter Praxis
zusammengestellt werden.

An diesem von der Hans-Bockler-Stiftung organi-
sierten Fachausschuss haben sich zehn Unternehmen
bzw. Unternehmensstandorte beteiligt. Die Mitglie-
der trafen sich bis Ende 2016 insgesamt neun Mal. In
dieser Zeit erstellten sie, teils mit Unterstlitzung von

1 Das Gesetz beansprucht unter anderem, eine hohere
Rechtssicherheit bei der Abgrenzung zwischen abhangiger
und selbststandiger Tatigkeit zu schaffen und das Informa-
tionsrecht der Betriebsrate Uber die Werkvertragspraktiken
des Betriebs zu starken. Kritische Stimmen sprechen, ins-
besondere flr den letztgenannten Punkt, lediglich von einer
Ubertragung des Richterrechts in die Rechtsprechung. Das
Gesetz blieb aus gewerkschaftlicher Sicht klar hinter den
Erwartungen zurtck.

2 Da die Werkvertrag-Thematik in den beteiligten Unter-
nehmen intern unterschiedlich bezeichnet wird, gab
es anfanglich verschiedene Arbeitsbegriffe (z.B. auch
.Fremdfirmenmanagement”, ,Drittfirmenmanagement”,
.Nachunternehmensmanagement” oder Ahnliches). Der
Ausschuss einigte sich schlie3lich auf die Bezeichnung
,Partnerfirmenmanagement”.

Experten aus der Wissenschaft und aus Beratungsin-
stituten, eine umfassende Beschreibung der wesent-
lichen praktischen Herausforderungen bei Auftrags-
vergaben an Drittunternehmen auf dem Betriebsge-
lande und deren Ausfuhrung. Sie stellten sich dazu
unter anderem folgenden Fragen:

— Wie kann man Transparenz schaffen hinsichtlich
der sich tatsachlich auf dem Werksgelande be-
findlichen bzw. im Auftrag des Unternehmens
tatigen Personen?

— Wie ist die Zugangskontrolle fur die uber Werkver-
trag eingesetzten Beschaftigten geregelt?

— Wie koénnen Arbeitsschutz und Koordination fur
diese Klientel gewahrleistet werden?

— Wie ist der zeitliche Arbeitseinsatz der Fremd-
firmen gestaltet? Kann er Uberhaupt gesteuert
werden?

— Wie wird das Controlling durchgefiihrt (Erfassung
der Zeiten und Leistungen, Rechnungsprufung)?

— Wie lassen sich rechtliche Risiken wie etwa das
Nichtbeachten der Mindestarbeitsbedingungen,
Schwarzarbeit oder auch Scheinwerkvertrage
kontrollieren und steuern?

— Wie ist ein Gleichgewicht zwischen Beschafti-
gungssicherheit und Fremdvergabe herzustellen?
Das heif3t: Wie wird die Eigen-vor-Fremd-Ent-
scheidung getroffen? (vgl. Kapitel 3.2 / Interview)

Auf Grundlage der vorliegenden Vereinbarungen, Re-
gelungen und Arbeitsanweisungen erstellte der Aus-
schuss eine Matrix (siehe Anhang), die — entlang des
zeitlichen Ablaufs eines Werkauftrags — die in den
beteiligten Unternehmen géangige Praxis dokumen-
tiert. Dabei sollten auch die Kriterien des Tarifvertrags
Uber den Einsatz von Werkvertragen bertcksichtigt
werden. Die Abfolge des , Prozesses Werkvertrage”
wurden in acht Schritte untergliedert (vgl. Kapitel 3).
Zu diesen Einzelschritten wurden gemeinsam jeweils
zwischen zwei bis flinf Orientierungs-/Leitfragen for-
muliert, welche die Bearbeiter nach eigenem Wissen
und in Absprache mit den zustandigen Fachabteilun-
gen beantworteten.

Die Matrix zeichnet ein sehr genaues Bild von
den Bedingungen des Einsatzes von Werkvertragen
in groRen Stahlunternehmen. Im Lauf der Fachaus-
schuss-Sitzungen wurde deutlich, dass vor allem
eine kompetente Bewertung der Forderung ,Eigen
vor Fremd” wichtig ist. Einige Unternehmen haben
hierfur eigene, ressortubergreifende Ausschusse
eingesetzt. Gleichzeitig wurde festgestellt: Nach wie
vor fehlt es haufig an Kostentransparenz und einer
adaquaten Risikoabschatzung, vor allem in der lang-
fristigen Perspektive; belastbare Angaben dafir mis-
sen erst muhsam erfragt bzw. erarbeitet werden. Bei
naherer Erorterung der Kostenaspekte zeigte sich,
dass die Komplexitat des Sachverhaltes in der Regel
deutlich Uber einen reinen Personalkostenvergleich
hinausgeht (vgl. Kapitel 3.2 / Interview und die Ubersicht
zu Kosten und Risiken der Fremdvergabe aus der Perspektive des
Personalmanagements in Kapitel 2).
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Begleitend wurden Autoren von abgeschlossenen
Untersuchungen® zum Themenkomplex in die Fach-
ausschuss-Sitzungen eingeladen, um ihre Ergebnisse
vorzustellen und zu diskutieren. Zudem konnten auch
betriebliche Praktiker#, teils aus anderen Branchen,
ihren Umgang mit Werkvertragen vorstellen. Die
Fachausschussmitglieder hatten damit die Moglich-
keit, Fakten uUber die Branchengrenzen hinweg zu er-
halten, die Referenten zu bestimmten Aspekten direkt
zu befragen und damit ihre eigene Kompetenz auf
diesem Gebiet zu starken. In der vorletzten Sitzung
entstand nach einem Fazit des im Fachausschuss Er-
reichten eine vorlaufige Struktur dieses Berichts, die
anschlieRend in einem kleineren Redaktionskreis kon-
kretisiert wurde.

2 ABGRENZUNGSSCHWIERIGKEI-
TEN HINSICHTLICH ATYPISCHER
BESCHAFTIGUNGSFORMEN

Nicht nur in der offentlichen Debatte verwischen oft
die Grenzen der unterschiedlichen Auspragungen
atypischer Beschaftigung, auch Wissenschaftler de-
finieren sie unterschiedlich. Betriebsrate berichten
zudem, dass selbst betriebliche Experten in der Praxis
bisweilen nicht zwischen Leiharbeit und Werkvertrag
zu unterscheiden vermogen (Molitor 2014, S.22). Zu
den atypischen Beschaftigungsformen mit dem Ziel
der ,,Fremdvergabe” von unternehmensinternen Ta-
tigkeiten zahlen grundsatzlich insbesondere

— Leiharbeit

— Einsatz von Beschaftigten eines Fremdunterneh-
mens durch Beauftragung mittels Werkvertrag
(auch ,Dienstvertrag”)

— Onsite-Werkvertrage

— Einzelselbststandigkeit

— Crowdsourcing

— Beratung (IT, Neubaugeschéft, allg. Unterneh-
mensberatung etc.)

Diese Arten der atypischen Beschaftigung finden sich
— in unterschiedlicher Auspragung — in nahezu allen
Branchen. Eine Hauptrolle spielt dabei die Leiharbeit,
die nach Auswertungen der Bundesanstalt fur Arbeit
2016 erstmals die Marke von einer Million Beschafti-
gungsverhaltnissen Uberstieg. Somit sind drei Prozent
aller sozialversicherungspflichtigen Beschaftigten im

3 Prof. Dr. Stefan Sell (Hochschule Koblenz), Tim Obermeier
(Hochschule Koblenz), Johannes Kirsch (Universitat
Duisburg Essen), Univ.-Prof. Dr. Stefan Sif3 (Universitat
Dusseldorf)

4 u.a. Dr. Frank Lelke (Leiter Servicebereich Sourcing, Evonik
Industries) und Anne Carina Barein, LL.M. (Corporate Hu-
man Resources Labor Law, Evonik Industries )
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Regelungsbereich des zum 1. April 2017 geanderten
Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes tétig®.

Uber die Leiharbeit wei man verhaltnismaRig viel:
Statistisch verrichten Leiharbeitskrafte haufiger Tatig-
keiten, die mit einem niedrigen Anforderungsniveau
verbunden sind (mehr als jeder Zweite Ubt eine Hel-
fertatigkeit aus; bei allen Beschaftigten bundesweit
ist es jeder Finfte). Gleichzeitig finden sich inzwi-
schen auch hochwertige Ingenieurstatigkeiten, die
iber Leiharbeit verrichtet werden. Ahnlich vielfiltig
ist die andere groRe Form der Fremdvergabe: Werk-
und Dienstvertrage. Allerdings gibt es hier kaum be-
lastbare Empirie. Eine befriedigende Quantifizierung
ist mangels klarer Definitionen und Abgrenzungs-
kriterien bis dato weder den zustandigen Behorden
noch der Wissenschaft gelungen (vgl. Bonin/Zieran
2013, Schlese 2014).

Vielfaltige Werkvertrage

Klar ist aber, dass Fremdvergabe per Werkvertrag
nicht nur mehr auf einfache Tatigkeiten beschrankt
ist: Durch Werkvertrage werden inzwischen auch zu-
nehmend Aufgaben ausgegliedert, die zu den wichti-
gen Wertschopfungsprozessen eines Unternehmens
gehoren und qualifizierte Fach- und Ingenieursarbeit
zum Inhalt haben, etwa Forschung und Entwicklung,
Montage, Produktion oder Logistik (vgl. Renz/Sieben-
hater 2014).

Prinzipiell sind Werkvertrage seit langem ein be-
Instrument arbeitsteiligen Wirtschaftens.
Unternehmen gestalten mit ihnen ihre Geschaftsbe-
ziehungen zu anderen Unternehmen oder selbststan-
digen Einzelpersonen. Ihre wesentlichen Merkmale
sind im Birgerlichen Gesetzbuch (BGB 88631 ff.) de-
finiert. Ahnlich einem Kaufvertrag regelt der Werk-
vertrag den Austausch von Waren oder Dienstleis-
tungen gegen Entgelt. Im Gegensatz zur Leiharbeit
zahlt beim Werkvertrag nur das Ergebnis. Es bleibt
dem Werkauftragsunternehmer Uberlassen, wie er
die Auftragsabwicklung gestaltet. Er bzw. sein Ver-
treter ist der alleinige Weisungsbefugte gegentber
seinen Beschaftigten. Auch wenn die Datenbasis
unzureichend ist, darf vermutet werden, dass be-
stimmte Werkvertragskonstruktionen missbrauchlich
verwendet werden, zum einen vertragsrechtlich, zum
anderen was die Beschaftigungsbedingungen bzw.
die Arbeitsorganisation angeht. So berichten betrieb-
liche Interessenvertreter beispielsweise davon, dass
Arbeitnehmer von Werkvertragsunternehmen die
gesetzliche Arbeitszeit nicht einhalten (dirfen). Die
Vorwdrfe lassen sich insgesamt mit der Feststellung
.Gleiche Arbeit wird nicht gleich behandelt” zusam-
menfassen. Aus Sicht der im Fachausschuss beteilig-
ten Unternehmen muss den hiermit einhergehenden
Rechtsrisiken durch klare, transparente Prozesse ent-
gegengetreten werden.

wahrtes

5 https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Ar-
beitsmarktberichte/Branchen/generische-Publikationen/
Arbeitsmarkt-Deutschland-Zeitarbeit-Aktuelle-Entwick-
lung-Abbildungen.pdf [28.02.2018]


https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Branchen/generische-Publikationen/Arbeitsmarkt-Deutschland-Zeitarbeit-Aktuelle-Entwicklung-Abbildungen.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Branchen/generische-Publikationen/Arbeitsmarkt-Deutschland-Zeitarbeit-Aktuelle-Entwicklung-Abbildungen.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Branchen/generische-Publikationen/Arbeitsmarkt-Deutschland-Zeitarbeit-Aktuelle-Entwicklung-Abbildungen.pdf
https://statistik.arbeitsagentur.de/Statischer-Content/Arbeitsmarktberichte/Branchen/generische-Publikationen/Arbeitsmarkt-Deutschland-Zeitarbeit-Aktuelle-Entwicklung-Abbildungen.pdf

Ein zunehmend relevantes und doch schwer
quantifizierbares Phdnomen
Immer ofter ist es inzwischen so, dass Arbeitnehmer
des Werkvertragnehmers auf dem Geldande des Be-
stellers arbeiten — diese spezielle Auspragung wird als
,Onsite-Werkvertrag” bezeichnet (vgl. Hertwig et al.
2015). Dabei spielen industrienahe Dienstleistungen
mit einem breiten (und sich stdndig erweiterndem)
Angebotsspektrum eine grofde Rolle. Anders als Leih-
arbeit werden Werkvertrage nicht statistisch erfasst —
jedenfalls in der Regel nicht im Sinne des tatsachlich
geleisteten Arbeitsvolumens. Vor diesem Hintergrund
lassen sich keine genauen Angaben machen zum Um-
fang von Werkvertragen (im Vergleich zum Personal-
aufwand in der Kernbelegschaft). Allerdings zeigen
regelmalige Betriebsratebefragungen, etwa der IG
Metall, einen stetigen Anstieg dieser Vergabeform.
Werden Manager nach den Griinden fuir eine Fremd-
vergabe gefragt, heilt es meist: Man wolle sich auf
das Kerngeschaft konzentrieren, verspreche sich gene-
relle Flexibilitatsvorteile und auch Kosteneinsparungen
(u.a. bei der Personalverwaltung) und kompensiere
gelegentlich auch Fachkraftemangel (vgl. Sperber et
al. 2016). Vielfach wird Leiharbeit auch durch Onsite-
Werkvertrage ersetzt, weil Leiharbeit im Management
ein schlechtes Image hat und seit dem Inkrafttreten
des Gesetzes am 1. April 2017 starker reguliert ist.

Belegschaften am Rand

Gerade in groRen Unternehmen mit genau seg-
mentierten Aufgabenzuschnitten scheint Arbeits-
erledigung mittels Werkvertragen jedenfalls ein oft
angewandtes Instrument zu sein und konnte so in-
zwischen sogar zu einer Gefdhrdung der Stammbe-
legschaft werden. Nach der Einfihrung des Mindest-
lohns 2015 sind allerdings zwangslaufig auch einige
Werkvertragsleistungen teurer geworden — das ver-
anlasste einige Unternehmen dazu, ihre Praxis in die-
sem Bereich zu uberdenken. Bei industriellen Dienst-
leistungen ist zudem der Trend erkennbar, dass auch
Werkvertragsunternehmen zur internen Flexibilisie-
rung Leiharbeitskrafte oder Subunternehmer einset-
zen — eine Quantifizierung auf gesamtwirtschaftlicher
Basis wird dadurch nicht gerade einfacher.

Unklare Betriebsgrenzen - unklare Zustéandigkeit
Die Unterschiedlichkeit der Beschaftigungsformen
zergliedert die Beschéaftigten zunehmend insgesamt
in ,,Kern-" bzw. , Randbelegschaften” und lasst damit
auch den Betrieb als solchen zunehmend undeutlich
werden. Sowohl fur Personalverantwortliche als auch
fir Betriebsrate ist es oft unklar, flr welchen Beschaf-
tigten genau sie welche Befugnisse bzw. Vertretungs-
funktion haben (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1

SOLO-SELBSTANDIGE

CROWD-SOURCIS

WERKSGELANDE ZULIEFERUNG VON

TEILEN
Zulieferparks, jis, jit

ENTWICKLUNG
Entwicklungsdienstleister

KERNBELEGSCHAFT

WERKVERTRAGE
FERTIGUNG

Vormontage,
Teilschritte der Montage

IT-DIENSTLEISTER

Belegschaft
des OEM
unbefristet

Befristet Leiharbeit

FERTIGUNGSNAHE
DIENSTLEISTUNGEN

Instandhaltung, Teillogistik,
Logistik, Endprodukte

FERTIGUNGSFERNE
DIENSTLEISTUNGEN

Facility, Kantine, Bewachung,
Personal-DL etc.

Hans Bockler

Quelle: Dr. Thomas Klebe, Vortrag anlésslich einer Sitzung des Koordinationsausschusses der IG Metall am 27.11.13
Stiftung s
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Betriebsrate stehen angesichts solcher Situationen
vor der Aufgabe, sich zwecks (Informations-)Aus-
tauschs besser untereinander zu vernetzen und in-
tensiver netzwerkartig zu kooperieren. ,,Indem Mitbe-
stimmung im Netzwerk verankert wird, kann zumin-
dest mittelbar Einfluss auf die Arbeitsbedingungen
der Kernbelegschaften genommen werden” (Giertz
2015, S.5). Hierzu bedarf es aber auch funktionsfahi-
ger Mitbestimmungsstrukturen beim Auftragnehmer.
Diese herzustellen ist wiederum eine anspruchsvolle
organisationspolitische Aufgabe.

Personalverantwortliche konnen die Arbeitsbedin-
gungen der Randbelegschaften haufig ebenso wenig
einschatzen. Sie kénnen hier allenfalls mittelbar aus
rechtlicher Perspektive argumentieren. lhre Zustan-
digkeit definiert sich vor allem Uber die rechtlichen
Risiken fur den Auftraggeber. Kenntnisse tber die Ar-
beitsbedingungen der Randbelegschaften (und eben
nicht allein die schriftliche Zusicherung, dass der gul-
tige Rechtsrahmen wie z.B. beim Arbeitszeit- oder
Mindestlohngesetz eingehalten wird) ermoglichen es
Personalmanagern, einen aktiven Beitrag zum Risiko-
management zu leisten.

Ein Ergebnis des Fachausschusses lautet: Bei-
de betriebliche Sozialpartner erkennen inzwischen,
dass sie bei der strategischen Entscheidung, ,wieviel
Fremdvergabe gesund und sinnvoll ist” mitreden wol-
len und konnen: ,Werkvertragsvergabe kann nicht
mehr allein die Domane der Einkaufsabteilungen
sein”. Insbesondere die Einstellung der betrieblichen
Interessenvertretungen zu den Themen Leiharbeit
und Werkvertrage hat sich in den zurtickliegenden
Jahren verandert. Hatte man die Problematik anfang-
lich noch nach dem Motto , weil nicht sein kann, was
nicht sein darf” zu ignorieren versucht oder gar als
Flexibilitatspuffer zum Schutz der Kernbelegschaft
.geduldet”, stellen sich viele Interessenvertretun-
gen nun zunehmend diesem Thema und versuchen
pragmatisch, moglichst viel fir alle Beteiligten zu
erreichen: ,Jeder Leiharbeitnehmer und jeder Werk-
vertragsbeschaftigte ist immer ein Mensch, der ein
besonderes Schicksal hat und wie alle anderen mit
seiner Arbeit versucht, Uber die Runden zu kommen”
(Molitor 2014, S.27).

Vom Rand in die Mitte — Kostenabschédtzungen
werden komplexer

Waren lange Zeit die ,Unternehmensrander”, also
etwa der Betrieb einer Kantine, Erledigung von Rei-
nigungsarbeiten oder der Wachdienst typische Out-
sourcing-Bereiche, die Uber Werkvertrage organisiert
wurden, wird die Fremdvergabe inzwischen auch im-
mer Ofter in Kernbereichen der Wertschopfungskette
Ublich - sie ,frisst sich quasi vom Rand in die Mitte".
Grund dafir ist eine immer differenzierter erfolgen-
de, kleinteilige Ausgestaltung von Arbeitsprozessen
(.Modularisierung”) sowie die Bezifferung ihrer ver-
meintlichen Kosten. Auf dieser Basis entscheiden
die sogenannten ,Besteller” im Unternehmen (meist
Einkaufer, gelegentlich Personaler), ob es besser ist,
eine Dienstleistung selbst zu erbringen oder sie einzu-
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kaufen (,,Make-or-Buy-Entscheidung”). Risiken sowie
direkte und indirekte Kosten der Fremdvergabe fin-
den dabei aber haufig keinen Eingang in die entschei-
dungsvorbereitenden Berechnungen. Im Rahmen ei-
ner Fachausschusssitzung wurden einige Kosten und
Risiken aus der Perspektive von Personalfachleuten
wie folgt zusammengetragen.

Kosten und Risiken der Fremdvergabe aus der
Perspektive des Personalmanagements

(basierend auf Giertz 2015, S.10, mit Erganzungen
aus dem Fachausschuss)

Ubersicht iiber oft unberiicksichtigte
Kostenfaktoren und Risiken bei
Werkvertragsentscheidungen

— Straf- und Kostenrisiken in Bezug auf Steuer-
hinterziehung, Sozialversicherungsbetrug
oder Auftraggeber-Haftung nach dem
Mindestlohngesetz.

— Kosten der rechtssicheren (Werk-)Vertrags-
gestaltung, z.B. Mehraufwand in der Abstim-
mung, der klaren Trennung etc.

— Transaktionskosten, wie Anbahnung der Ge-
schaftsbeziehung, Koordinierung, Anpassung
und auch Kontrolle. Diese Kosten entstehen so-
wohl bei einer internen Losung, als auch beim
Outsourcing Uber Werkvertrage. Hier ist also
eine klare und differenzierte Gegenuiberstellung
notwendig.

— Kosten infolge nicht vorhandener Abstimmung
zwischen Stamm- und Werkvertragsbeschaf-
tigten, die sich erst im Verlauf des Arbeitspro-
zesses zeigen. Die Abstimmung leidet unter
den getrennten Fuhrungsstrukturen im Werk-
vertragsverhaltnis ebenso wie unter unmittel-
bar auftretenden Sprachproblemen beim Ein-
satz von auslandischen Werkvertragskraften.

— Verlust der Kontrolle tiber den gesamten Pro-
zess der Wertschopfung. Arbeitsfehler, Unfalle,
Qualitatsmangel im Produkt oder auch Betrug
sind Beispiele fir mogliche Folgekosten. Mit
zunehmender Spezialisierung (hochwertiger)
Dienstleistungen verliert dieser Punkt mogli-
cherweise aber an Relevanz. Hier tberwiegen
dann die

— Risiken wachsender Abhangigkeiten von hoch-
spezialisierten Dienstleistern in strategisch
wichtigen Bereichen, z.B. Ofenausmauerung
u.A. Hier ware auch das zurzeit vieldiskutierte
Zukunftsbild der ,,Amazonisierung” des Stahl-
handels zu nennen.

— Produktionsausfallrisiken. Werden alle Risiken
Uber entsprechende Risiken beim Werkver-

>> Fortsetzung nichste Seite



>> Fortsetzung der Infobox

tragsunternehmen abgedeckt? Oder ist das
eher unublich, das heif3t: Geht man dieses Ri-
siko bewusst ein? Gerade bei kleineren Werk-
vertragsunternehmen konnen Haftungsgrenzen
schnell Uberschritten werden.

— Gemeinkosten konnen nicht vollstandig auf
Werk- und Dienstvertrage umgeschlagen wer-
den, z.B. Infrastruktur- und Arbeitsschutzkos-
ten, die auch bei einer Fremdvergabe weiter
bestehen bleiben. Zum Teil werden sie (zumin-
dest in der Stahlindustrie) allerdings bereits
heute umgeschlagen (Kantinennutzung, Ge-
sundheitsdienstleistungen etc.).

— Remanenzkosten = nur mit deutlicher zeitlicher
Verzogerung sinkende Gemeinkosten.

— Kosten von ggf. folgendem Personalabbau, der
durch das Outsourcing eventuell notwendig
wird, z.B. in Form eines Sozialplans. Gerade
hier wird deutlich, dass die HR-Perspektive fir
eine realistische Kostenabschatzung dringend
erforderlich ist. Der Einkaufsabteilung fehlt
die Expertise oder ggf. auch das Interesse an
der Einberechnung mittel- bis langfristiger
Kostenfaktoren.

— Kosten fehlender Einfacharbeitsplatze fur leis-
tungsgewandelte oder altere Beschaftigte, da
diese Arbeitsplatze haufig fremdvergeben wur-
den und nicht mehr zur Verfligung stehen. Hier
sind Berechnungen zum Thema ,,Social Return
on Investment” moglicherweise eine sinnvolle
Hilfestellung.

— Mittel- und langfristige Kostensteigerungen bei
der Rekrutierung durch geringe Ausbildungsbe-
reitschaft bei den Werkvertragsunternehmen.

— Langfristige Kosten infolge fehlenden Vor-
schlagwesens und Innovationsmanagements
der Werkvertragsunternehmen (Schwachung
des Standorts). Mindestens ebenso problema-
tisch ist die systembedingte Nichtbeteiligung
der Werkvertragsarbeitnehmer am Ideenmana-
gement des Stammunternehmens.

— Konflikte mit (und auch zwischen) den Gewerk-
schaften erzeugen Kosten. Dies betrifft ebenso
das wachsende Streikrisiko (bei Beteiligung
mehrerer Gewerkschaftsorganisationen) wie
letztendlich ggf. auch steigende Lohnkosten
bei den Werkvertragsunternehmen.

Diese Zusammenstellung kann jedes Unterneh-
men in Bezug auf seine spezifischen Risiko- und
Kostenstrukturen anpassen/erganzen. Deutlich
wird, dass der Vergleich von Personalkosten allei-
ne, aber auch die reine transaktionskostentheoreti-
sche Betrachtung in der Regel zu kurz greifen.

In einer von der Hans-Bockler-Stiftung beauftragten
Studie (Obermeier/Sell 2016, S.42) heil3t es zu diesen
Aspekten zusammenfassend: ,Wenn man ehrlich bi-
lanzieren wirde, dann musste man in vielen Fallen
zu dem Ergebnis kommen, dass sich Werkvertrage
zumindest aus der Perspektive einer echten, nachhal-
tigen Kostensenkung und bei einer ganzheitlichen Bi-
lanzierung nicht wirklich lohnen und wenn, dann nur
auf eine sehr kurzfristige und begrenzte Sicht.” (Vgl.
Kapitel 3.2/ Interview)

Personaler und Betriebsrate hingegen, die das Inte-
resse und auch das notwendige Know-how hatten, bei
der Bezifferung von Kosten und Risiken mehr die mit-
tel- und langfristigen Unternehmensinteressen in den
Blick zu nehmen, hatten bei Werkvertragsvergaben
bisher nur geringe Einflussmoglichkeiten: ,Die Kont-
rolle und Regulierung der Vergabe von Werkvertragen
durch Betriebsrate ist aufwendig und von Widerstan-
den spezifischer betrieblicher Interessengruppen (Be-
triebsleiter, Einkaufsabteilung, Controlling) gepragt”
(Giertz 2015, S.13). Trotz guter Einzelbeispiele und
der besonderen Situation (Regulierung Uber Tarifver-
trag) ist die direkte Einflussnahme und Mitsprache
von Personalabteilung und Interessenvertretung auch
in der Stahlindustrie eher die Ausnahme. Zur Beurtei-
lung der Vergabe von Werkauftragen gilt das Prinzip
.Eigen vor Fremd”, das heildt: Primares Ziel ist es,
Arbeiten von der vorhandenen Belegschaft erledigen
zu lassen. Diese Beurteilung muss immer wieder aufs
Neue vorgenommen werden, ebenso wie die Beurtei-
lung der Rechtssicherheit bei der Fremdvergabe. In
diesem Bemihen sind Personalabteilung und betrieb-
liche Interessenvertretung zumeist vereint und konnen
kooperieren, stof3en aber beide haufig an Kapazitats-
grenzen. Umso wichtiger erscheint daher eine klare
Prozessbeschreibung mit verschiedenen moglichen
Interventionspunkten.

3 WIE UND WOFUR WERKVERTRAGE?
AUSWERTUNG DER
UNTERNEHMENSINDIVIDUELLEN
PROZESSBESCHREIBUNGEN

Kernstiick des Erfahrungsaustauschs im Fachaus-
schuss ist eine Matrix, die den chronologischen Ablauf
eines Werkauftrags abbildet (vgl. Anhang). Folgende
acht Schritte wurden als strukturgebende Elemente
des Prozesses identifiziert:

Grundlagen der Vergabe
Planung

Vergabe
Ausfuhrungsvorbereitung
Durchfuhrung/Kontrolle
Abnahme

Abrechnung

Bewertung

ON OO A W N =
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Entlang dieses Ablaufs formulierte der Fachaus-
schuss zu jedem Aspekt zwei bis funf strukturierende
Fragen, die anschlieend von den Vertretern der be-
teiligten Unternehmen A bis J (siehe Matrix) mit An-
gaben zum eigenem Vorgehen in Werkvertragsfragen
beantwortet wurden. Um den unternehmensinternen
Compliance-Richtlinien Rechnung zu tragen, wurden
die Antworten zentral anonymisiert. Im Folgenden
sind die Fragen der Matrix paraphrasiert aufgenom-
men und kursiv gesetzt.

3.1 Grundlagen der Vergabe

Auf die Frage, in welchen Fallen der Einsatz von
Fremdfirmen in ihrem Unternehmen als sinnvoll ange-
sehen werde, hiel® es von den Befragten unisono ,bei
Aufgaben/Arbeiten auRerhalb der Kernkompetenz”.
Auf Nachfrage, was unter Kernkompetenz zu verste-
hen sei, wurde unter anderem konkretisiert: ,,Darunter
verstehen wir die Produktionsstufen, die unmittelbar
fur die Herstellung von [Produkt des Unternehmens]
notwendig sind”. Ein Kollege erlauterte anschaulich
wie folgt: ,Ein Elektriker hat in einem Stahlunterneh-
men Kernkompetenzen, ein Maurer nicht.” Ein weite-
rer (fast) durchweg genannter Grund war ,,das fehlen-
de Know-how" (gelegentlich auch als ,fehlende Res-
sourcen” bezeichnet) in bestimmten Fragen. Hierzu
wurde erganzt, dass zum Know-how oft auch spezi-
elles Werkzeug gehore, etwa bei Fundamentbohrun-
gen. Beispiele flur die benannten Vergabegrinde sind
die von fast allen Unternehmen gemachten Angaben
.zeitlich begrenzte Arbeitsauftrage in vorhandenen
Arbeitsprozessen” und ,GroRprojekte/Anlagenneu-
bau”. Insofern liegt die Vermutung nahe, dass eine
externe Vergabe von Auftragen nicht ausschlieflich,
aber oft mit grofleren (Um-)Bauaktivitaten auf dem
Firmengelande verbunden ist.

Daran schloss sich die Frage an, ob die gewdinsch-
ten Arbeiten oder Dienstleistungen in einem Pflichten-
heft definiert werden. Hier lautete die grundsatzliche
Antwort ,,Ja” — sie wurde meist noch spezifiziert, z. B.
in Bezug auf

— die Hohe des Entgelts,

— die Art und Weise der Auftragsvergabe/Aufga-
benbeschreibung (,,nur als Gewerk ohne Vergu-
tung von geleisteter Arbeitszeit”)

— die zu erledigende Arbeit (,bei Anlagenneubau
und komplexen IT-Mal3hahmen®”)

— die Form (,,entsprechende Anfrage im Vorfeld”
oder auch ,,immer im Detail”)

In Sachen Verglitung gibt es im Wesentlichen zwei
Verfahrensweisen:

— Einige Unternehmen vergeben die Auftrage nur
als Gewerke. Das heil3t, es wird fur ein fertiges
Produkt gezahlt, nicht fur die dabei anfallenden
Arbeitsstunden.

— In einigen Unternehmen ist die Auftragsvergabe
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sowohl als Gewerk als auch als Abrechnung nach
Aufwand moglich.

Letzter Aspekt der Vergabegrundlagen waren die
vorgegebenen Einkaufsbedingungen. Grundsatzlich
hiel® es hier, dass ,die Einhaltung der gesetzlichen
und tariflichen Bestimmungen und der betrieblichen
Vorgaben zur Arbeitssicherheit wesentlich” seien. Ta-
rifvertraglich ist geregelt, dass etwaige ,,Subvertrags-
partner gemeldet” werden. Zudem sollten selbstver-
standlich ,allgemeine Einkaufsbedingungen bzw.
behordliche Auflagen und Gesetze beachtet” werden.
In wenigen Fallen wurde zudem darauf hingewiesen,
dass man ,auf die Einhaltung allgemeiner Montage-
und Baubedingungen” bzw. ,Material- und DIN-Vor-
schriften” achte.

Abschliel3end stellt sich die Frage: Wer im Unter-
nehmen nimmt wie die Vergabeprifung vor bzw. wer
wird daran beteiligt? Dies geschieht in unterschiedli-
chen Formen: In zwei Unternehmen prift ,,die Fachab-
teilung”, in zwei weiteren , der Betrieb”, gegebenen-
falls ,unterstutzt durchs Controlling”. In Unternehmen
E besteht ein Ausschuss ,,Fremdfirmenmanagement”,
der aber kein Einspruchsrecht hat, sondern vor allem
dem ,Informationsaustausch” dient. Ein vergleichba-
res Verfahren gibt es in einem anderen Betrieb (, Aus-
schuss Werkvertrage”). In Unternehmen A ist die
Prifung auch Sache des Betriebs — hier gibt es einen
internen Pool, der ebenfalls Auftrage annehmen kann:
Wo immer moglich, sollen zunachst eigene Ressour-
cen genutzt werden. Auch die Moglichkeit der Fort-
fihrung befristeter Arbeitsverhaltnisse soll in Unter-
nehmen A bei einer solchen Prifung berlcksichtigt
werden. In Unternehmen G ist eine solche Prifung ,in
einer Betriebsvereinbarung” vorgesehen.

Fehlendes Know-how erfordert Einsatz von Werk-
vertragen, die oft als Gewerke vergeben werden. In-
nerbetrieblich kann festgelegt und gepruft werden,
dass nur Anbieter den Zuschlag erhalten, die sich zur
Einhaltung gesetzlicher und tariflicher Bestimmungen
verpflichten. In den meisten Unternehmen verlasst
man sich aber nicht allein auf solche Selbstverpflich-
tungen, sondern uberprift das konforme Verhalten
in der Regel stichprobenartig (vgl. Kapitel 3.8). Die Un-
ternehmen haben ausnahmslos ein klares Selbstver-
standnis der Fremdvergabe entwickelt und dabei un-
ter anderem auch die Grenze zwischen ,Eigen” und
.Fremd” definiert. Der regulierende Tarifvertrag ist
ein geeigneter Leitfaden und gibt Personalmanagern
und Betriebsraten Moglichkeiten der Beteiligung.

FAZIT

3.2 Planung

Bei der Frage, wer dber die Notwendigkeit einer Werk-
vertragvergabe entscheidet, zeigen sich kleinere Un-



terschiede zwischen den Unternehmen: In einem
Teil von ihnen entscheidet die jeweilige , Betriebslei-
tung”, in dem anderen, etwa gleich groRen Teil, die
.Geschaftsfiuhrung”. In den meisten Unternehmen
ist der prinzipielle Ablauf insgesamt vergleichbar und
entspricht folgendem Schema: ,Bedarfsanmeldung
>> Entscheidung >> Beschaffung durch Einkauf.” In
einem Unternehmen wird die Entscheidungsvorlage
durch die zustandigen Fihrungskrafte ,mit Cont-
rolling, Einkauf und Personal” fir die Geschaftsfih-
rung vorbereitet. Einige Unternehmen haben interne
,Eigen vor Fremd”-Rechnungsmodelle mit eigenen
Kennzahlen entwickelt. Eine solche Bewertung ist al-
lerdings nur bei Aufgaben maoglich, die kein externes
Know-how benétigen und/oder keine Spezialwerk-
zeuge (vgl. im Folgenden/Interview).

Auf die Frage, nach welchen Kriterien Vergaben
erfolgen, werden insbesondere die ,bisherigen Er-
fahrungen” mit dem Anbieter genannt. Einige Unter-
nehmen haben dafiir ein System der Lieferantenbe-
wertung (vgl. Kapitel 3.8) aufgebaut. Daneben spielen
die ,Einhaltung von Vorschriften” sowie ,Preis, Zu-
verlassigkeit und Lieferzeit” eine wichtige Rolle. Ein
Unternehmen gibt an, vom Anbieter die Angabe eines
Festpreises zu erwarten; fur ein weiteres ist erforder-
lich, dass der Anbieter ein Alleinstellungsmerkmal
aufweist.

Interessant sind die Aussagen zur jeweiligen Ein-
bindung der betrieblichen Interessenvertretungen in
die Entscheidungen: In zwei Unternehmen ist der
Betriebsrat ,,nicht eingebunden” — und hat ,eine Be-
teiligung an diesen Prozessen bisher auch nicht ge-
fordert”. In drei Unternehmen erhalt der Betriebsrat
Uber sein ,Informationsrecht” Kenntnisse; in zwei
Unternehmen existiert ein ,, Ausschuss Werkvertra-
ge”, der sich monatlich zu diesem Thema austauscht
und an dem der Betriebsrat beteiligt ist. In Unterneh-
men A ist der Arbeitsdirektor in Werkvertragsfragen,
die uber den Vorstand laufen, informiert. In diesem
Unternehmen gibt es Uberdies ,,durch eine Betriebs-
vereinbarung geregelte Verfahren, die bei personal-
wirksamen (strategischen) Entscheidungen” greifen.
Unternehmen C stellt fur seinen Prozess fest: ,Die
betriebliche Interessenvertretung ist bei der Auswahl
der Lieferanten eher sporadisch eingebunden.” Ver-
trage mit Lieferanten bestlinden teils bereits seit den
1990er Jahren und waren von Vertrauen und Routine
gepragt. Die betreffenden Lieferanten sind zum gro-
Ben Teil durch Ausgliederungen entstanden. Aber
auch hier schaue der Betriebsrat ,sehr kritisch” hin,
wenn es von eigenen Beschaftigten Hinweise auf
Missstande gibt.

Die Einbindung der Personalabteilungen ist in den
Unternehmen, in denen der Betriebsrat nicht oder
nur Uber die Informationsrechte beteiligt ist, eben-
falls nicht gegeben. In den Unternehmen, in denen
ein , Ausschuss Werkvertrage” installiert ist, sind
die Personalabteilungen Uber den Ausschuss einge-
bunden. In Unternehmen A ist der Personalbereich
Uber den Arbeitsdirektor bzw. die Betriebsvereinba-
rung eingebunden. In einem anderen Unternehmen

bekommt die Personalabteilung vom Einkauf einmal
jahrlich eine aktuelle Liste aller Arbeitnehmer der
Partnerfirmen.

Die Vergabe von Werkvertragen hangt in bestimm-
ten Fallen (groRere Auftrage) von der tarifvertraglich
vorgeschriebenen  vorherigen , Eigen-vor-Fremd-
Priifung” ab. In einem solchen Fall wagen die Un-
ternehmen ab, ob sie auch mit ihrem vorhandenen
Personal/Material/Werkzeug in der Lage waren, eine
Aufgabe (wirtschaftlich) zu erledigen (vgl. Kapitel 3.1).
Die Frage ,,Eigen vor Fremd” stellen sich die beteilig-
ten Unternehmen selbstverstandlich zunachst vor der
Fremdvergabe. Allerdings werden solche Entschei-
dungen sinnvollerweise Uber die genannten Struktu-
ren immer wieder uUberprift und hinterfragt, was zu
erneutem ,Insourcing” flihren kann. In jlingerer Ver-
gangenheit wurde z.B. in Unternehmen G versucht,
.einen Lagerbereich einzusourcen”. In einem anderen
Unternehmen (B) wurde die Konzernentscheidung,
Teile der IT auszugliedern, nach einiger Zeit hinter-
fragt. In diesem konkreten Fall waren es nicht einmal
betriebswirtschaftliche Kennzahlen, die zur Ruck-
abwicklung der Fremdvergabe geflihrt haben. Nach
kurzer Zeit zeigte sich namlich groRe Unzufriedenheit
in der Belegschaft wegen langer Wartezeiten, Un-
freundlichkeit und auch Inkompetenz der Mitarbeiter
der Partnerfirma bei IT-Problemen. Mehrere Gespra-
che mit den Verantwortlichen der Partnerfirma brach-
ten keinerlei Verbesserung. Daraufhin wurde nach ca.
eineinhalb Jahren die Abteilung wieder in die lokale
Einheit zurtckgefuhrt, ebenso ein Mitarbeiter wie-
dereingestellt, der im Rahmen des Outsourcings zur
Fremdfirma gewechselt war.

Es entsteht der Eindruck, dass man Werkvertrags-
vergaben seitens der Unternehmen grof3e Bedeutung
beimisst und dass sie detailliert ausgearbeitet und ge-
plant werden. Allerdings beteiligen sich die im Betrieb
fur Personal Zustandigen/Verantwortlichen (Perso-
nalabteilung und Betriebsrat) unterschiedlich inten-
siv an Werkvertragsentscheidungen. Hier besteht
moglicherweise mehr Spielraum flr Beteiligung und
Integration personalpolitischer Expertise. Beispiele
fur Re-Insourcing zeigen, dass die Kalkulation der Ein-
kaufsabteilung nicht immer die optimale Losung sein
muss und dass eine regelmaRige Uberpriifung der
tatsachlichen Durchfihrungsbedingungen sinnvoll
ist. Hier kann die kontinuierliche Einbindung von Per-
sonal und Betriebsrat einen rechenbaren Wertschop-
fungsbeitrag leisten.

FAZIT
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uber das Problem verborgener Kosten

Andreé Kiister Simic (*1969), Professor fiir allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre mit dem Schwerpunkt Unternehmens-
rechnung an der Hamburg School of Business Administration
(HSBA) und Geschaftsfiihrer der Q&A Banner Kiister Unter-
nehmensberatung GmbH. Kiister Simic berat branchentiber-
greifend in sozialpartnerschaftlichen Kontexten. Seine solide
Kompetenz im Stahlbereich zeigt unter anderem die ,Bran-
chenanalyse Stahlindustrie"S, an der er beteiligt ist.

Fachausschuss (FA): Herr Kiister Simic, als Berater
haben Sie in unterschiedlichen Unternehmen ge-
plante Ausgliederungs- bzw. Wiedereingliederungs-
prozesse begleitet. Konnen Sie vielleicht zundchst
etwas zu den Rahmenbedingungen generell sagen?
André Kiister Simic (AKS): Wir werden oft von
betrieblichen Interessenvertretungen angefragt,
sobald das Unternehmen erwagt, bestimmte Ar-
beiten fremdzuvergeben. Haufig ist das Ausgliede-
rung von sogenannten Nichtkernaktivitaten oder
eine Verlagerung von Arbeiten in Regionen, wo die
Produktionskosten auf den ersten Blick geringer er-
scheinen. Das kann das Ausland sein, aber auch
die Vergabe von Auftragen im Inland ist naturlich
gang und gabe.

FA: Wie gehen Sie in solchen Féllen vor?

AKS: Unsere Arbeit folgt prinzipiell einer dreistufi-

gen Methodik, das heif3t einer Prifung des Vorha-

bens nach drei Kriterien, namlich

— einem Total-Cost-Ansatz

— einem Scoring-Ansatz zur Beschreibung quali-
tativer Faktoren sowie

— Risikoanalysen

FA: Konnen Sie diese Kriterien bitte kurz erlautern?
AKS: Der Total-Cost-Ansatz bezieht — wie der Name
nahelegt — alle wahrscheinlichen Kosten mit in die
Kalkulation ein und fragt insofern nach den Ge-
samtkosten einer Fremdvergabe. Meist ist der ver-
meintlich gunstigere Stuckpreis eines Produkts zu
kurz gegriffen, weil das Unternehmen beispielswei-
se noch Lieferanten qualifizieren muss oder weil
zum Beispiel mindere Qualitat geliefert wird, die
eine Nachbearbeitung erforderlich macht. In unse-
rer Beratungspraxis erleben wir immer wieder Fal-
le, in denen noch etliche weitere Kosten entstehen,
die on top kommen.

6 Vgl. Simic, André Kuster/Gul, Okan/Lauenstein, Phil-
ipp (2017): Branchenanalyse Stahlindustrie. Entwick-
lungstrends und Zukunftschancen. Reihe Study der
Hans-Bockler-Stiftung Band 352. www.boeckler.de/
pdf/p_study_hbs_352.pdf [22.2.2018].
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»Billig ist nicht glinstig” - Interview mit André Kiister Simic

Mit dem Scoring-Ansatz schauen wir auf qualitative
Aspekte. Wir fragen beispielsweise, ob der Anbie-
ter finanziell stabil genug ist. Es nutzt dem Unter-
nehmen nichts, wenn es einen Anbieter beauftragt,
der nach kurzer Zusammenarbeit Konkurs anmel-
det. Wir prufen auch die Referenzen des Anbieters,
mit anderen Worten: Wir prufen, ob er die zu ver-
gebende Tatigkeit Uberhaupt dauerhaft und zufrie-
denstellend leisten kann. Auch hier hatten wir be-
reits Falle, in denen die beauftragten Firmen schon
nach kurzer Zeit Uberfordert waren. Auf Wunsch
vieler Betriebsratsgremien beziehen wir hier auch
das Kriterium Arbeitssicherheit mit in unsere Be-
wertung ein. Ein entscheidender Faktor ist auch,
dass es mehrere Anbieter gibt, die grundsatzlich in
Frage kamen.

SchlieRlich stellen wir auch noch Risikoanalysen
an. Dabei prifen wir die Gefahr sich verandern-
der Rahmenbedingungen wie beispielsweise das
Risiko von Wechselkursschwankungen oder von
moglichen finanziellen Auswirkungen, wenn Pro-
zesse nicht funktionieren. Zur Veranschaulichung
entwickeln wir unterschiedliche Szenarien, die
verschiedene Entwicklungen abbilden und anhand
derer sich die Entscheider ein Bild von Risiken und
Gefahren machen konnen.

FA: Konnen Sie lhre Methodik vielleicht an Fallbei-
spielen erlautern?

AKS: In einem Beratungsfall wollte ein Unterneh-
men aus dem Maschinenbau Teile seiner Verwal-
tung in ein sogenanntes Service-Center nach Asi-
en oder Osteuropa verlagern. Hintergrund war die
Uberlegung, dass ,transaktionale Tatigkeiten”, wie
etwa die Lohnabrechnung, auch in Bangalore, Po-
len oder Rumanien erfolgen konnten und man somit
Geld spart. Wenn man eine durchschnittliche Ge-
haltsdifferenz von 2.500 Euro pro Monat je Arbeit-
nehmer annimmt und 100 solcher Arbeitsplatze hat,
kommt da schon eine erkleckliche Summe im Jahr
zusammen. Wir haben dem Unternehmen dann er-
klart, dass es zu diesem Zweck jedoch Akten und
Belege einscannen muss — das heif3t, es fallen zu-
satzliche Arbeiten an, die Geld kosten. Wenn aber
die Scans vorliegen, konnte man eigentlich auch
eine elektronische Bearbeitung vornehmen und die
naturliche Fluktuation nutzen, um die Personalka-
pazitdt im Inland anzupassen. Der vermeintliche
Kostenvorteil ging also schnell verloren. Aufderdem
haben wir daran erinnert, dass viele asiatische und
osteuropaische Staaten Schwierigkeiten mit Be-
stechung etc. haben — der Korruptionsindex zeigt
das deutlich. Das ist gefahrlich fur den Ruf der auf

>> Fortsetzung nichste Seite
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>> Fortsetzung des Interviews

Compliance angewiesenen Unternehmen. Es war
rasch klar, dass damit der Entscheidungsspielraum
stark eingeengt ist. Am Ende der Beratung hat das
Unternehmen weitgehend Abstand von seinen am-
bitionierten Planen genommen.

In einem anderen Fall ging es um eine Abteilung
eines Produktionsunternehmens, in dem traditio-
nell viele Leistungsgewandelte tatig sind. Das Un-
ternehmen hatte bei einer Analyse seiner Kosten
den Eindruck bekommen, dass dieser Teil zu teuer
produziere. Wir haben in der Beratung darauf hin-
gewiesen, dass es sich hier um eine historisch ge-
wachsene Beschaftigtenstruktur handelt, die zu ei-
ner Verzerrung der Kosten fiihrt. Unsere Botschaft
war, dass das Unternehmen seine Kostenstruktur
optimieren konne, indem es auf der organisatori-
schen Ebene Anderungen vornimmt, zum Beispiel
die Beschaftigten in einen internen Einsatzbetrieb
Uberfuhrt, wodurch dann eine ehrlichere Darstel-
lung der Aufwendungen ermoglicht wird.

FA: |hre Beispiele zeigen aber, dass es sich grund-
satzlich um eine komplexe Materie handelt. Ist es
fir ein ,normales” Betriebsratsgremium eigent-
lich moglich, eine so umfangreiche Analyse selbst
anzustellen?

3.3 Vergabe

Bei der konkreten rechtsverbindlichen Vergabe und
Beauftragung geht es unter anderem darum, wie die
Einhaltung von Rechtsvorschriften und Mindeststan-
dards sichergestellt wird. In den meisten Unterneh-
men erfolgt diese Prufung ,durch die Einkaufsabtei-
lung”, die dazu ,Selbstauskiinfte und Erfahrungsbe-
richte” heranzieht. Ergdnzend dazu bauen viele Unter-
nehmen weitere geeignete Mechanismen zur Risiko-
kontrolle auf. In Unternehmen E wurde zum Zeitpunkt
der Abfrage ,.ein Erfassungssystem fur Anwesenhei-
ten der Partnerfirmen” installiert; in Unternehmen F
unterweisen ,eigene Beschaftigte die Koordinatoren
der Partnerfirmen in Arbeitssicherheitsfragen”. Un-
ternehmen D weist die Partnerunternehmen auf die
interne Baustellenordnung hin und verpflichtet sie,
die darin festgelegten Grundsatze fur Partnerfirmen
(Transport von Material, Verwiegung von Fahrzeugen
etc.) zu befolgen. Generell miissen Partnerfirmen eine
Verpflichtung zur , Einhaltung eines Verhaltenskodex,
Arbeitszeiten, Arbeits- und Gesundheitsschutz, Ent-
lohnung, Vereinigungsrecht und Diskriminierungsfrei-
heit” unterschreiben. Viele Unternehmen verlangen,
dass Verantwortliche von Partnerfirmen sich jahrlich
unterweisen lassen, was teils auch uber E-Learning-
Systeme erfolgt.

AKS: Die einzelnen Berechnungen sind eigentlich
nur Experten moglich. Ich habe bisher von keinem
Betriebsrat gehort, der das allein geleistet hatte.
Insofern muss eigentlich immer externer Sachver-
stand beauftragt werden. Ich finde es allerdings
wichtig, dass die Gremien fir solche Themen
sensibilisiert sind und damit auch wissen, dass
unternehmenseigene Analysen maoglicherweise
nicht alle Kostenaspekte einbeziehen. Es ist eigent-
lich immer so, dass die Betriebsrate die Themen
benennen konnen; es geht lediglich darum, diese
Themen dann methodisch aufzugreifen. Fur eine
objektivere Bewertung, die auch dem Unterneh-
men und dem Standort dient, braucht man oft
noch weitere Parameter. Viele voreilige Auslands-
engagements sind fur Unternehmen zu teuren
Ausfligen geworden, die sie ruckblickend gern
vermieden hatten.

FA: Heil3t das, dass dieses Thema nun durch ist,
also die betroffenen Unternehmen kuriert sind bzw.
deren Misserfolge sich bei anderen als mahnend-
abschreckende Beispiele herumgesprochen haben?
AKS: Ich denke, diese Themen werden in der einen
oder anderen Form immer wieder auftreten.

Wichtigste Kriterien fiir die Entscheidung zuguns-
ten einer Partnerfirma (das heif3t: der eigentliche
Auswahlprozess) sind in den meisten Unternehmen
.Preis, Lieferzeit, Zuverlassigkeit”, ,Einhaltung der
Vorschriften” sowie ,bisherige Erfahrungen®”. Unter-
nehmen A macht die Entscheidung zudem davon ab-
hangig, dass der Auftragnehmer ein Sicherheitsma-
nagement-/Qualitditsmanagement-System hat, um
auf diesem Wege weitergehende Kontrollmoglichkei-
ten uber interne wie externe Audits zu erhalten.

Beauftragungen konnen ad hoc und fur einen be-
fristeten Werkauftrag erfolgen oder uber einen lan-
geren Zeitraum in Form von Rahmenvertragen. Die
Entscheidung iber die Abrufe aus Rahmenvertragen
fallt in den meisten Unternehmen der jeweilige ,,Fach-
bereich” (bzw. die Fachabteilung), in einem Unterneh-
men in Kooperation mit der Personalabteilung. Unter-
nehmen G hat freigabeberechtigte Vorgesetzte ge-
schult, die ,sich jahrlich einer Online-Unterweisung
mit Priffragen zum Umgang mit Partnerfirmen unter-
ziehen” mussen. Wenn diese Prufung nicht vorliegt
bzw. nicht in SAP hinterlegt ist, ,kann eine Freigabe
nicht erfolgen”. Unternehmen A macht die Freigabe
vom Auftragswert abhangig: ,bis 10.000 Euro kann
der Bereich direkt bestellen”, bei hoheren Betragen
greift ein abgestuftes Verfahren.
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Die tatsachliche Vergabe eines Auftrags ist insbeson-
dere aus Unternehmenssicht sensibel, da hier sowohl
Betrugsmoglichkeiten als auch Unfallgefahren beste-
hen. Gerade in Bezug auf Unfallvermeidung; Arbeits-
schutz etc. versuchen die Unternehmen, die Werkver-
tragnehmer zur Einhaltung hoher Standards zu ver-
pflichten. Ahnliche Selbstverpflichtungen lassen sich
auch fur Aspekte wie Entlohnung, Versammlungsfrei-
heit etc. einfordern, wobei Selbstverpflichtungen oft
nicht rechtsverbindlich sind, wenn es hart auf hart
kommt. Hier helfen nur (ressourcenaufwandige) Kon-
trolle und enge Kommunikation. Die Arbeitsordnung
spielt hier eine ebenso herausragende Rolle wie die
zunehmend an CSR-Grundsatzen (Corporate Social
Responsibility) ausgerichtete Unternehmensleitbil-
der. Hierauf lassen sich Partnerfirmen verbindlich
verpflichten.

3.4 Ausfihrungsvorbereitung

Korrespondierend mit den im konkreten Vergabepro-
zess erfolgenden Aktivitaten verlauft auch der ,Zu-
gang zum Werksgelande”: Der Ablauf ist in den meis-
ten Unternehmen weitgehend identisch. ,,Anmeldung
am Tor, Tages-/Dauerfahrgenehmigung, (sofern nicht
vorhanden) Sicherheitsunterweisung, Anmeldung
beim Ansprechpartner, Durchfihrung der Arbeiten,
Abmeldung”. Unternehmen A fordert das Partner-
unternehmen auf, vor Aufnahme der Arbeit auf dem
Geldande einen Online-Sicherheitstest durchzufiihren.
Das dann erteilte Sicherheitszertifikat ist Vorausset-
zung, um einen Werksausweis zu bekommen, der
bei Ein- und Ausfahrt Uberdies die jeweiligen Zeiten
elektronisch erfasst. Leih- bzw. Werkvertragsarbeit-
nehmer, die das Werk betreten, werden also identifi-
ziert — dadurch weild der Werkschutz personen- und
betriebsgenau, wer sich auf dem Firmengelande auf-
halt. Die fur dieses Verfahren erforderliche Datenspei-
cherung muss jedoch zuvor mit den Partnerfirmen
vertraglich vereinbart werden. Hilfreich ist dieses Ver-
fahren bei VerstoRen gegen Mindestarbeitsbedingun-
gen, um z.B. zeitlich aufeinander folgende Einsatze
von Beschaftigten der Partnerunternehmen, die gege-
benenfalls einen VerstoR gegen das Arbeitszeitgesetz
bedeuten, verhindern zu konnen (Sicherheitsrisiko). In
Unternehmen D besteht eine Gesamtbetriebsverein-
barung, die Formalitaten der Zugangskontrolle regelt.

Die Partnerfirmen einsetzenden Fiihrungskréfte
werden beztiglich ihrer damit verbundenen Verantwor-
tung und Aufgaben unterschiedlich unterwiesen: Die
meisten Unternehmen schulen ihre ,Fuhrungskrafte
entsprechend und haben Arbeitsanweisungen erar-
beitet”. Lediglich Unternehmen F gibt an, , keine ge-
sonderte Unterweisung” vorzunehmen. In Unterneh-
men C erfolgen ,Vor-Ort-Gefahrdungsbeurteilungen”,
Unternehmen D flihrt eine auszufiillende Checkliste
als ,Vor-Ort-Sicherheits-Check”. Diese Unterwei-
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sungen erfolgen also nicht nur, um Freigabeberech-
tigungen zu erteilen sondern gehdéren zum umfang-
reichen System einer Risikovorsorge im Rahmen der
Fremdvergabe.

Aber nicht nur die eigenen Fihrungskrafte missen
um ihre Aufgaben und Befugnisse wissen. Auch die
Verantwortlichen der Partnerunternehmen brauchen
Informationen lber die Regeln in dem Betrieb, in dem
sie und ihre Arbeitnehmer tatig sind. Fur Partnerfir-
men, mit denen die Unternehmen ofter/langfristig
zusammenarbeiten, bieten die beauftragenden Un-
ternehmen jahrliche Sicherheitseinweisungen” an.
In einigen Unternehmen ist es Ublich, dass ,die Koor-
dinatoren der Partnerfirmen durch den betrieblichen
Auftraggeber unterwiesen” werden — das heifl3t, die
betriebliche Fihrungskraft unterweist den/die Repra-
sentanten des Werkvertragsunternehmens. Solchen
Unterweisungen konnen sich ,Sicherheits-Checks
vor der Arbeitsaufnahme” anschlieRRen.

Nicht zuletzt sind aber auch die Beschéftigten der
Partnerfirmen hinsichtlich der betrieblichen Regelun-
gen zur Leistungsabwicklung des Unternehmens, auf
dessen Gelande sie tatig sind, zu unterweisen: Sie er-
ledigen schlie3lich die Arbeit. Die meisten Unterneh-
men geben zu diesem Punkt an, dass dies ,,Aufgabe
des Verantwortlichen der Partnerfirma” sei. Dieser
wird in einigen Unternehmen dabei vom jeweiligen
betrieblichen Baustellenverantwortlichen unterstitzt.
Zwei Unternehmen weisen erganzend darauf hin,
dass solche Unterweisungen ,vor Ort” — das heif3t
am Arbeitsplatz — stattfinden. Unternehmen G hat zu-
satzlich ,,ein Unterweisungstool inklusive Pruffragen”
entwickelt, das in verschiedenen Sprachen verfugbar
ist. Es wird ,erst- und einmalig bei der Einfahrt am
Werkstor eingesetzt”.

Ahnlich wie bei der Planung ist auch im Zusammen-
hang mit der Ausfihrungsvorbereitung die Frage der
Einbeziehung der betrieblichen Interessenvertretung
von Belang. Drei Unternehmen geben an, dass keine
Einbindung erfolgt bzw. nur auf Nachfrage des Be-
triebsrats. In manchen Unternehmen gibt es die bereits
erwahnten Gremien (,Arbeitsgruppe Partnerfirmen”,
+Ausschuss Werkvertrage” und andere) oder Arbeits-
schutzgremien, Uber die der Betriebsrat Zugang (etwa
Uber Sicherheitsrundgange) oder vermittelte Informa-
tionen erhalt. In einem Unternehmen ist die Einbezie-
hung des Betriebsrats dadurch gegeben, dass er an
Arbeitssicherheitsstandards und Bestimmungen zum
Dienstleistungsmanagement mitarbeiten kann.

Neben den organisatorischen Details zum Zutritt auf
das Betriebsgelande und generell zum Verhalten, kon-
nen die beauftragenden Unternehmen auch per Tests
prifen, ob die sicherheitsrechtlichen Unterweisungen
verstanden wurden und ob ihnen gefolgt wird. So
entscheiden sich viele Unternehmen fur einen akti-
veren Umgang, zumindest mit den Onsite-Werkver-
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tragsunternehmen. Zeiterfassung und Themen des
Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit sind , Ho-
heitsgebiete” von Personalern und Betriebsrat, die
hier einen wesentlichen Beitrag zur Rechtssicherheit
der Fremdvergabe leisten.

3.5 Durchfiihrung/Kontrolle

Die besten Vorschriften und Anweisungen sind nutz-
los, wenn ihre Einhaltung nicht kontrolliert wird bzw.
kein Kontrollrecht besteht. Der erste Aspekt des The-
menkomplexes Durchfiihrung/Kontrolle befasst sich
damit, wie die eigenen Fihrungskrafte bei der Durch-
fihrung der betrieblichen Regeln und Vorgaben aus
LAusflihrungsvorbereitung” kontrolliert werden. Die
meisten Unternehmen haben zu diesem Zweck ,,inter-
ne Audits” entwickelt. Unternehmen A hat z.B. ein-
stlindige, einmal monatlich stattfindende Sicherheits-
besprechungen der Bereichsvorgesetzten eingefihrt.
Das Vorgehen hinsichtlich der eigenen Beschéftigten
in dieser Frage ist identisch.

Die Anweisungen zielen jedoch vor allem auf die
Verantwortlichen bzw. Beschéftigten der Partnerfirmen
ab: Wie wird die Einhaltung bei ihnen geprtift? Zwei
Unternehmen geben dazu an, dass sie (aktuell) , kei-
ne Kontrolle” vornehmen. In vier Unternehmen finden
MaRnahmen wie , Arbeitsschutzbegehungen” (inklu-
sive Gesundheitsschutz), ,Prozessbeobachtungen”,
,Prufung der Erlaubnisscheine” etc. statt. Daneben
gibt es Besprechungen mit den jeweiligen Zielgrup-
pen (Vorgesetzte/Beschaftigte). Arbeits-/Umwelt-
schutz-,Vorkommnisse” werden im Intranet erfasst.
Ein Unternehmen gibt an, in seinen wochentlichen
(Beinahe-)Unfallstatistiken auch die Falle, an denen
Beschaftigte von Werkvertragsunternehmen beteiligt
sind, zu erfassen und diese ,umfassend auszuwer-
ten”. Unternehmen A ergénzt, dass fur Baustellen, auf
denen es Sicherheits- und Gesundheitsschutzkoordi-
natoren gibt, gesonderte Regelungen gelten.

Auch in diesem Zusammenhang stellt sich die Fra-
ge nach der Rolle des Betriebsrats. Die Unternehmen,
deren Betriebsrate auch bei den anderen Punkten be-
reits eher passiv erschienen, sind es auch in diesem
Fall: Hier erfolgt die , Einbeziehung des Betriebsrats
nur auf Nachfrage”. Ein Unternehmen gab an, dass
der Betriebsrat an der Erstellung der betreffenden
Vorschriften und Regelungen beteiligt sei und sie
durch Unterzeichnung bestatigt. Hier scheint man
zu versuchen, Kontrolle weniger auf der operativen
Ebene als vielmehr auf strategisch-formalem Weg
austiben zu wollen. In nur einem Unternehmen findet
ein regelmaRiger Informationsaustausch zu diesem
Thema statt.

Aus Sicht des beauftragenden Unternehmens ist
es nicht zuletzt erforderlich, den Fortschritt der Arbeit
(Gewerke) zu tiberwachen. Dieser wird zumeist ,vor
Ort durch den Auftraggeber (Fachabteilung) kontrol-
liert”, wobei vor allem ,, Stundennachweise gegenge-
zeichnet” werden. In der Mehrzahl der Falle wird diese
Angabe durch den Hinweis erganzt, dass es ,tagliche

Baustellengesprache und Zwischenabnahmen” gebe.
Laut Unternehmen C werden diese ,,dokumentiert”.

Um VerstoBe gegen die Richtlinien/Auflagen ahn-
den zu konnen, haben die Unternehmen Verfahren
entwickelt, die sich an der Schwere und Haufigkeit
der Verstolle anlehnen: Drei Unternehmen geben
pauschal an, dass sie entsprechend ,vertraglich fest-
gelegter Eskalationsstufen” handelten. Andere er-
lautern die einzelnen Schritte der Eskalationsstufen
detailliert: ,,Ermahnung >> schriftliche Ermahnung >>
schriftliche Ermahnung mit Fristsetzung >> Uberpri-
fung der Fortsetzung des Vertragsverhéltnisses (mog-
liche Kindigung)”. Ein Unternehmen weist noch da-
rauf hin, bei ,VerstoRen gegen die Arbeitssicherheit
vom Hausrecht” Gebrauch zu machen.

Neben moglichen VerstoRen im Leistungsbereich
kénnen auch gesetzliche Vorgaben” wie etwa das Min-
destlohngesetz missachtet werden. Auf die Frage, ob
es ein System gebe, um die Einhaltung sicherzustellen,
antworten die meisten Unternehmen, dass sie ihre
Werkvertragsunternehmen bereits bei der Vergabe
(vgl. Kapitel 3.3) in einem Schreiben uber die wichtigs-
ten gesetzlichen Vorgaben informieren. Sie gehen
dann davon aus, dass sich die Unternehmen an diese
Bedingungen halten, und ,kontrollieren nicht grund-
und anlasslos”. Gleichwohl behalten sie sich ,vertrag-
lich Kontrollmoglichkeiten” hinsichtlich der Einhaltung
gesetzlicher, tariflicher und sonstiger Vorschriften vor.
Der Betriebsrat von Unternehmen G bietet ,,Sprech-
stunden fir die Beschaftigten der Partnerunterneh-
men” und damit eine Anlaufstelle fir Probleme.

Gegenseitiges Vertrauen ist der Grundpfeiler von (Ge-
schéafts-)Beziehungen. Die meisten Auftraggeber kon-
trollieren ihre Werkvertragnehmer nicht grund- und
anlasslos in Bezug auf genuine Rechtsbruche, haben
aber das prinzipielle Recht dazu vertraglich vereinbart
und halten auch entsprechende Systeme vor. Was die
Kontrolle der taglichen Arbeit angeht, scheint es sich
aber bewahrt zu haben, die Arbeit der Werkvertrag-
nehmer engmaschig zu betreuen und damit etwaige
Fehlentwicklungen frihzeitig zu erkennen. Vor allem
die Einbeziehung in die interne Berichterstattung (Un-
fallstatistik) bietet hier gute Kontroll- und damit auch
Argumentationsmoglichkeiten fiir Personaler und
Betriebsrat.
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3.6 Abnahme

Nach Erledigung aller Arbeiten steht die Abnahme
des (Ge-)Werks an. Wer kontrolliert. ob alle im Las-
tenheft notierten Aufgaben erledigt wurden? In den

7 Die Betriebsrate der betreffenden Unternehmen wurden
gebeten, die aus ihrer Sicht wichtigsten Gesetze und Ver-
ordnungen aufzulisten: vgl. Matrix im Anhang, S.28.
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meisten Unternehmen ist das Aufgabe der ,zustan-
digen betrieblichen Fuhrungskraft” und/oder des
.Partnerfirmenbeauftragten” (Unternehmen E); bei
speziellen Aufgaben, wie z.B. einem Neubau, kann
(zusatzlich) der Leiter der Neubauabteilung zustandig
sein. Zwei Unternehmen praktizieren beim Abnahme-
verfahren das ,Vier-Augen-Prinzip”, das bei einem
Unternehmen auf sechs Augen ausgeweitet werden
kann (,Leistungsbeauftragender, Leistungsempfan-
ger, teilweise mit Einkauf”).

BloRes In-Augenschein-Nehmen reicht jedoch
nicht — das Gewerk muss auch auf seine Funktion ge-
prift werden. Wie wird also die Erfiillung des Gewerks
gepriift? Die Antworten der meisten Unternehmen
dazu lautet: ,Leistungsabnahme” bzw. ,gemaR Leis-
tungsbeschreibung/Leistungsverzeichnis”; das heift,
es wird ein Abgleich vorgenommen. Unternehmen F
gibt in diesem Punkt eine ,tagliche Baustellenbespre-
chung” an - damit ist vermutlich das damit einher-
gehende Bemuihen gemeint, durch einen taglichen
Soll-Ist-Abgleich bése Uberraschungen am Ende zu
vermeiden. Unternehmen A unterscheidet zwei Ab-
nahmeverfahren: ,mangelfreie Endabnahme” und
Lvorlaufige Abnahme”. Bis zu ihrer Inbetriebnahme
muss eine Anlage sechs Priifstationen/-phasen (letz-
te: ,endgultige Abnahme”) storungsfrei durchlaufen.
Neben dieser technischen Abnahme erfolgt auch eine
Arbeitssicherheitsabnahme.

Kontroll- und Prufverfahren dienen dazu, etwaige
Mangel und Probleme zu erkennen. Falls solche auf-
treten: Wie wird die Nichterfillung reklamiert? Alle
Unternehmen wissen, dass eine Reklamation schrift-
lich erfolgen muss, damit zum einen der Werkvertrag-
nehmer darauf reagieren kann und zum anderen die
eigenen Anspriche gewahrt werden. Einige Unter-
nehmen weisen aber darauf hin, dass es bei ihnen vor
einer schriftlichen Reklamation noch eine Vorstufe
Lvor Ort” gibt. Dabei wird versucht, unterschiedliche
Ansichten/Konflikte im Gesprach zu klaren. Zwei Un-
ternehmen verweisen an dieser Stelle nochmals auf
ihre taglichen Baustellenbesprechungen, die helfen
sollen, Fehlentwicklungen friihzeitig zu erkennen. Un-
ternehmen G hat eine SAP-Reklamationsoption: Man-
gelanzeigen gehen quasi automatisch vom Betrieb
an den Einkauf, wo sie zu einem Schreiben an die
Partnerfirma mit Terminsetzung zur Beseitigung von
Mangeln formuliert werden. Unternehmen A verweist
darauf, dass die Gewahrleistung fur Werkvertrage
im BGB (8 634a) geregelt ist. Daher werde ,jeglicher
den Vertrag betreffende Schriftverkehr bis Ende der
Gewahrleistungszeit Uber den Einkauf abgewickelt.
Geringfluigige Mangel werden im Abnahmeprotokoll
dokumentiert und eine Beseitigungsfrist vereinbart
(sowie hieraus resultierende Zahlungseinbehalte)”.

Ebenso wie beim Aspekt ,Durchfiihrung/Kontrolle”
scheinen die Unternehmen auch in puncto ,Abnah-
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me" bestrebt, etwaige Mangel nicht Uberzubewerten:
Bevor unterschiedliche Eskalationsstufen teils auto-
matisch ausgelost werden, wird eine Beseitigung am
Verursachungsort versucht. Auch hier ist die enge Be-
gleitung der Werkvertragsunternehmen, etwa durch
tagliche Baustellengesprache, hilfreich. So wird ver-
sucht, moglichen Qualitatsmangeln bei der Fremd-
vergabe vorzubeugen.

3.7 Abrechnung

Spatestens nach korrekter Leistungserbringung ist
Zahltag: /n welcher Form wird dann abgerechnet? Die
Unternehmen verwenden hier verschiedene Begrif-
fe: .(Einheits-)Festpreis”, ,(Lohn-)Stundennachweis”,
,Pauschalpreis” sowie ,Pauschale”. Fir diese Aus-
pragungen sind jeweils unterschiedliche Nachweise
erforderlich. Die vermutlich geringste Anforderung
besteht in allen Unternehmen bei der Festpreis-Vari-
ante: Hier ist fir die Abrechnung (nur) die ,Abnahme”
der erbrachten Leistung nachzuweisen. Bei Lohnstun-
denauftragen muss der Werkauftragnehmer in den
meisten Unternehmen neben dem ,Abnahmepro-
tokoll” auch die ,anerkannten/gegengezeichneten
Stundennachweise” einreichen.

Auch hierzu die Frage, ob bzw. wie die Nachwei-
se kontrolliert werden. In den meisten Unternehmen
ist das Verfahren so organisiert, dass ,die Fachab-
teilung” (bzw. ,der Fachbereich”) die Abnahme vor-
nimmt bzw. die Stundennachweise gegenzeichnet
und die Anerkennung der Rechnung (Freigabe der
Zahlung) dann durch die , Rechnungsprifung”/das
Controlling geschieht. Unternehmen A flihrt — dhnlich
wie andere Unternehmen — auch einen Abgleich der
Lohnstundennachweise mit den Daten der elektroni-
schen Zeiterfassung am Tor durch, um etwaige Dis-
krepanzen aufdecken zu konnen.

Die Kontrolle der Abrechnung wird von den Un-
ternehmen grundsatzlich ahnlich gehandhabt, auch
wenn interne Bezeichnungen teils unterschiedlich
sind: Es erfolgt ein Soll-Ist-Abgleich — welche Summe
wurde veranschlagt bzw. budgetiert? Wie hoch ist die
Rechnung tatsachlich? Dies ist zumeist Aufgabe der
Rechnungsprufung; falls dabei erhebliche Unterschie-
de festgestellt werden, wird die jeweilige Fachabtei-
lung um Aufklarung gebeten. In Unternehmen G er-
folgt dieses Verfahren automatisiert, hier vergleicht
SAP die jeweiligen Werte.

Auch hier handelt es sich um einen klassischen kauf-
mannischen Prozess, der aber (insbesondere beim
Abgleich mit der elektronischen Zeiterfassung) wich-
tige Hinweise fiir die fortlaufende Uberpriifung ,,Ei-
gen vor Fremd"” liefert.

FAZIT




3.8 Bewertung

Um die mit einem Werkvertragsunternehmen ge-
machten Erfahrungen zu einem spateren Zeitpunkt
nutzen oder sie auch anderen Betriebseinheiten zur
Verfligung stellen zu konnen, ist ihre Dokumentation
erforderlich. Generell dokumentieren alle Unterneh-
men die Vorgange, allerdings unterschiedlich detail-
liert. Die meisten Unternehmen haben zwecks Ver-
gleichbarkeit der Angaben offenbar einen ,standar-
disierten Fragebogen” entwickelt, mit dessen Hilfe
nach Auftragsende die wichtigsten Angaben erhoben
werden. In einem Unternehmen werden per SAP ,alle
Auftrage von mehr als 10.000 Euro” dem Besteller zur
Bewertung vorgelegt. Einige Unternehmen geben an,
dass auch ,der Einkauf an der Lieferantenbewertung”
beteiligt ist. In Unternehmen A gibt es ,festgelegte
Kriterien und Bewertungsstufen” fiir die Dienstleis-
terbeurteilung. Als Kriterien werden ,.technische Aus-
fuhrung, Bauleitung, Termine, arbeitssicheres Verhal-
ten, Ordnung und Sauberkeit sowie umweltgerechtes
Verhalten” genannt.

Damit Beurteilungen etwas bewirken, miussen
sie transparent sein und idealerweise auch mit dem
Bewerteten besprochen werden. Bis auf ein Unter-
nehmen, das angibt, die Bewertungsergebnisse den
Werkvertragsunternehmen nicht mitzuteilen, bieten
alle anderen ihren Dienstleistern Einblick und Dialog-
bereitschaft an. Meist ist die Bewertung Gegenstand
eines Jahresgesprachs. Unternehmen A geht in die-
ser Hinsicht kleinteiliger vor: Die Einkaufsabteilung
nimmt quartalsweise eine Bewertung jedes Dienst-
leisters vor. Das Ergebnis wird diesen schriftlich mit-
geteilt und ist in der unternehmensinternen Daten-
bank fur Betriebsangehorige sichtbar.

Da dieses Verfahren relativ aufwandig ist, wird die
Bewertung in allen Unternehmen generell bei weite-
ren Auftragsvergaben berlicksichtigt. Unternehmen
A hat sein Vorgehen detailliert beschrieben: ,Es er-
folgt eine jahrliche Gesamtbeurteilung durch den
Einkauf und daraus abgeleitet eine Zuverlassigkeits-
einstufung, die dem Dienstleister schriftlich mitge-
teilt wird. Daraus werden Malnahmen (Gesprache,
Aktionsplan) entwickelt”. Dazu gibt es ein gestuftes
Eignungsniveau, das mit den Buchstaben A (,bevor-
rechtigter Dienstleister”) bis E (,zu entwickelnder
Dienstleister”) differenziert.

Die abschlieRende Bewertung des Einsatzes eines
Werkvertragnehmers ist die ideale Gelegenheit, an-
gefallene Kosten mit dem Ertrag zu vergleichen. Zu
beachten ist dabei, dass der Rechnungsbetrag (meist)
nicht identisch ist mit den wirklich entstandenen
Kosten. Auf dieser Grundlage kann die Eignung des
Werkvertragnehmers eingeschatzt und kategorisiert
werden. Dies ermdglicht es den Entscheidern im Pla-

FAZIT

nungsprozess, kiinftige ,,Eigen vor Fremd“-Entschei-
dungen besser einschatzen zu kdnnen.

4 EXKURS: SOLO-SELBSTSTANDIGE /
FREELANCER

Auch wenn in der deutschen Stahlindustrie Solo-
Selbststandige und Freelancer bislang nur in sehr ge-
ringem Umfang beschaftigt werden (nach Angaben
der teilnehmenden Unternehmen weniger als ein Pro-
zent), wurde dieses Thema vor allem im Zusammen-
hang mit den Herausforderungen von Industrie 4.0 im
Rahmen des Fachausschusses erortert.

Das sogenannte Freelancertum (Einzel-
Solo-Selbststandige) gehort zum Konzept der ,fle-
xible firm"” (,.flexibles” bzw. ,atmendes Unterneh-
men”), mit dem versucht wird, durch eine optimale
Mischung verschiedener Beschaftigungsverhaltnisse

bzw.

den Anforderungen an die funktionale, numerische
und finanzielle Flexibilitat gerecht zu werden. Freelan-
cer gehoren zur sogenannten ,liquid workforce”, also
der ,flissigen Belegschaft”, die nicht fest ans Unter-
nehmen gebunden ist, sondern auf Projektbasis fir
bestimmte Bereiche (IT-, Ingenieurleistungen, Bera-
tung etc.) hinzugekauft wird. Ihr Qualifikationsniveau
ist oft sehr hoch und sie verdienen uberdurchschnitt-
lich gut. Insbesondere in den USA (IBM, Amazon,
Apple) hat man mit dieser Organisationsform bereits
in Projekten Erfahrungen gesammelt: Die reduzierte
Kernbelegschaft koordinierte die Kooperation mit den
freien Mitarbeitern und fokussiert sich ansonsten auf
strategisch relevante Aufgaben (Forschung und Ent-
wicklung, Marketing etc.). Die externen Krafte wur-
den nach Ende des Auftrags bewertet und zertifiziert.
Beim Einsatz von Freelancern besteht ein zentrales
Risiko: Fremdes Personal stof3t in sensible Bereiche
vor und es kompensiert/substituiert dort nicht mehr
im Unternehmen vorhandene Qualifikationen. Einzel-
selbststandige werden meist in Phasen bendtigt, in
denen es ansteigende Qualifikationsanforderungen
im Unternehmen gibt. Digitalisierung und Industrie
4.0 sind solche Phasen des Umbruchs.

Die im Fachausschuss vertretenen Unternehmen
geben jedoch an, keine oder allenfalls in geringem
Umfang Solo-Selbststandige zu beschéaftigen. Diese
kommen teils in der IT, teils in der (Fort-)Bildung zum
Einsatz — das heif3t, in nach eigener Definition nicht
.Kernkompetenz” gehorenden Bereichen.
Freelancer substituieren also offenbar keine Arbeit,
insofern scheint die oft beschriebene Gefahr eines
Know-how-Abflusses bei ihnen nicht zu bestehen. Im
Gegenteil: Oft tragt der Einsatz von Freelancern dazu
bei, dass Unternehmen sich dazu entscheiden, eine
entsprechende Abteilung zu grinden (und dazu den
vormaligen Freelancer einzustellen).

als zur
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5 SCHLUSSFOLGERUNGEN

5.1 Was unterscheidet die Stahlindustrie von
anderen Branchen?

Wegen ihrer langjahrigen Erfahrung im Umgang mit
Fremdfirmen auf dem eigenen Geldnde zeichnen sich
Unternehmen der Stahlindustrie durch einen beson-
ders akkuraten Managementprozess der Partnerfir-
menbetreuung aus. An einigen Punkten sind sowohl
der Personalbereich als auch die betriebliche Interes-
senvertretung zumindest mittelbar beteiligt. In dieser
Hinsicht ist die Stahlindustrie deutlich weiter als ande-
re Branchen und hat Vorbildcharakter. Dennoch zeigt
sich auch bei den beteiligten Stahlunternehmen ein
heterogenes Bild. Nur eine geringe Anzahl von Inter-
essenvertretungen ist (z.B. durch die Installation ent-
sprechender Gremien) unmittelbar und kontinuierlich
eingebunden.

Insgesamt bieten die an diesem Bericht beteiligten
Stahlunternehmen den Personalabteilungen und Be-
triebsraten gute Ansatze, um sich in das notwendige
Risikomanagement rund um die Fremdvergabe ein-
schalten zu konnen. Insbesondere die Rolle der mon-
tanmitbestimmten Arbeitsdirektoren bietet Moglich-
keiten, die Unternehmensstrategie entsprechend zu
beeinflussen. Dort, wo Arbeitsdirektoren so handeln,
ist es nur konsequent, Uber Ausschisse auch die be-
triebliche Mitbestimmung und das operative Personal-
management einzubinden.

Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit spielen im
Stahlbereich traditionell eine grof3e Rolle. Das heif3t,
auch die Arbeitsbedingungen bei den Mitarbeitern von
Partnerfirmen sind von guter Planung und klaren Re-
geln abhangig. Der Einfluss von Personalabteilung und
Betriebsrat ist hier unbestritten und zudem von guter
sozialpartnerschaftlicher Zusammenarbeit gepragt. Es
ist kaum verwunderlich, dass Arbeitsschutz und Ar-
beitssicherheit in den gefahrgeneigten Betrieben der
Stahlindustrie den wirksamsten argumentativen Hebel
zur Beeinflussung der Fremdvergabe fur Betriebsrat
und Personalabteilung darstellt.

Strukturell sind es vor allem die gute Zusammenar-
beit zwischen Personalabteilungen und Interessenver-
tretungen sowie die spezifische Funktion des Arbeits-
direktors, mit denen die Stahlindustrie in Bezug auf
diese Fragestellung punkten kann. Diese sogenannte
~Mitbestimmte Personalarbeit” ist traditionell gepragt
von dem Interesse, gemeinsam gute Arbeit zu gestal-
ten. Die auf dieser Grundlage entwickelte gute Praxis
lasst sich plakativ wie folgt zusammenfassen:

— Die Partnerfirmenbeauftragung ist ein ausdifferen-
zierter Managementprozess.

— Die Unternehmen haben genaue Parameter fir die
,Eigen vor Fremd”-Priifung entwickelt.

— Beziehungen zu Partnerfirmen sind in der Regel
langjahrig und vertrauensvoll.

— Die Partnerfirmen werden hinsichtlich der betriebli-
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chen Gegebenheiten und (Gesundheits- sowie Um-
welt-)Risiken gut unterwiesen und eng begleitet.

— Personalabteilung und betriebliche Interessenver-
tretung ziehen in Sachen Werkvertrage an einem
Strang.

— Mit der abschlieRenden Bewertung des Auf-
tragnehmers wird auch die ,,Eigen vor Fremd*-
Entscheidung Uberprift und gegebenenfalls
nachjustiert.

Ahnlich ausgebaute Strukturen finden sich in einer
anderen Branche mit teilweisem Montanhintergrund:
die Chemieindustrie. Wie der Stahl eine sogenannte
Prozessindustrie, zeichnet sie sich auch dadurch aus,
das Personal auf dem Werksgeldande und in den Che-
mieparks sehr gut im Blick zu haben, auch wenn sich
die Belegschaftsstrukturen hier ebenso zunehmend
ausdifferenzieren. Eine lange Tradition im Umgang mit
Partnerfirmen sowie ein guter, vertrauensvoll-sozial-
partnerschaftlicher Dialog sind dafur die wesentlichen
Erfolgskriterien. Gleichwohl wird ein hoher Aufwand
betrieben: Systeme zur Erfassung der Anwesenheiten,
Qualitatskontrollen etc.
kosten Geld und machen damit auch die Fremdverga-
be teurer. Es ist der Preis, den die meisten Stahlun-
ternehmen bewusst und gerne zahlen, um auf ihrem

Sicherheitsunterweisungen,

Werksgelande gute Arbeit sicherzustellen.

5.2 Empfehlungen

Nichts ist so gut, als dass es nicht verbessert werden
konnte. Auch die beteiligten Unternehmen diskutier-
ten selbstkritisch, welche Aspekte bei ihnen noch
nicht vorankommen und was sich besser organisieren
lieBe. So wurden im Zuge des Diskussionsprozesses
noch einige Ansatzpunkte fiir eine weitere Optimie-
rung des Umgangs mit Partnerfirmen formuliert.

Trotz eines sehr akkuraten Vergabezyklus herrscht
nach wie vor keine hinreichende Kostentransparenz:
Die (aufgrund der engen Begleitung recht hohen) Kos-
ten des Managements von Werkvertragen werden
ausgeklammert und letzten Endes werden fixe Kosten
variablen Kosten gegenubergestellt. Dem liegt mogli-
cherweise eine Grundhaltung nach dem Motto ,Wir
mussen das machen das, weil alle das machen” zu-
grunde. Ein systematisches Controlling von Risiken
und Nebenwirkungen ware auf Grundlage des auf-
wendigen Managementprozesses moglich, wird aber
in vielen Fallen gescheut.

Fremdvergabe ist zudem ein nicht nur operativ zu
bewertendes Thema mit einer klar zu ziehenden Gren-
ze, ab der es sich lohnt bzw. nicht mehr lohnt. Fremd-
vergabe ist aufgrund der Vielfalt der Risiken und Ne-
benwirkungen vielmehr ein strategisches Thema und
als solches noch langst nicht in allen Fallen auf der
Ebene der Unternehmensleitung (Arbeitsdirektor) an-
gesiedelt. Risikomanagement bzw. dezidierte Folgen-
abschatzungen sind auch im Zusammenhang mit der
Fremdvergabe zudem ein Thema fir den Aufsichtsrat
und sollten gegebenenfalls Uber die Arbeitnehmer-



bank im Lagebericht eingefordert werden. Das The-
ma Fremdvergabe wird (strategisch) kiinftig verstarkt
vor dem Hintergrund des Umgangs mit Leistungsge-
wandelten diskutiert werden mussen. Beim Wegfall
von ,Schonarbeitsplatzen” entstehen Kosten flr den
.Nichteinsatz”, das hei3t: Nicht einmal ein teilpro-
duktiver Einsatz von Leistungsgewandelten ist mehr
moglich. Betriebswirtschaftlich konnten hier Modell-
rechnungen fur einen ,Eckbeschaftigten” helfen,
Kostentransparenz herzustellen. Als sozial orientierte
Unternehmen mussen Stahlunternehmen hier konsis-
tente Strategien zum Umgang mit alter werdenden
Belegschaften in einem belastenden Arbeitsumfeld
entwickeln.

Zu guter Letzt ist es anzuraten, auch die absehba-
ren Veranderungen der Arbeitswelt ,einzupreisen”.

Auch wenn Freelancer heute noch ein Randphanomen
darstellen, werden auch Stahlunternehmen zukinf-
tig mit ,fluideren Belegschaftsstrukturen” im hoher
qualifizierten Bereich rechnen mussen. Bei merklich
wachsender Komplexitdt erscheint die Abgrenzung
der vielgestaltigen Verlaufsformen trotz augenblicklich
hinreichender prozessualer Regulierung naiv, insbe-
sondere da die zugrunde gelegten Kriterien aus der
alten Arbeitswelt stammen. Zukiinftig wird Steuerung
deutlich aufwendiger, wenn sie agiler Projektorganisa-
tion gerecht werden soll. Hier ist wahrscheinlich auch
die Politik gefragt, z.B. mittels eines positiven Arbeit-
nehmerbegriffs, der Beweislastumkehr und auch mit-
tels des Besteller-Prinzips (bezuglich sozialversiche-
rungsrechtlicher Fragestellungen) einen belastbaren
Rahmen zu schaffen.
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6 ANHANG

Unternehmensmatrix: Detaillierte Darstellung

der Unternehmensprozesse (vgl. Kapitel 3)

6.1

Fiir Unternehmen D war keine vollumféngliche Darstellung des Unternehmens-
prozesses im Rahmen dieser Matrix mdglich. In diesem Fall wurde die betriebli-

che Praxis in Form eines Interviews ermittelt und in den Bericht eingearbeitet.
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6.2 Tarifvertrag liber den Einsatz von Werkver-
tragen vom 8. Juli 2014

Zwischen dem Arbeitgeberverband Stahl e. V. und der
IG Metall, Bezirksleitung Nordrhein-Westfalen wird
Folgendes vereinbart:

Praambel
Werkvertrage konnen grundsatzliche ein notwendiges
und angemessenes Mittel zur sachgerechten Gestal-
tung und Erledigung betrieblicher Arbeitsablaufe und
Aufgabenstellungen sein. Voraussetzung dafur ist je-
doch, dal} ihre Nutzung nicht mibrauchlich erfolgt.
Deshalb werden die Mitgliedsunternehmen des Ar-
beitgeberverbandes Stahl e. V. von ihnen beauftrag-
te Werkunternehmen im Rahmen ihrer Moglichkeiten
dazu veranlassen, ihren Arbeitnehmern den einschla-
gigen Rechtsvorschriften entsprechende Arbeitsbe-
dingungen zu bieten und nachfolgende Standards
einzuhalten.

Die Geltung der bei den Mitgliedsunternehmen be-
reits bestehenden Vereinbarungen mit gleicher Zielset-
zung wird durch diesen Tarifvertrag nicht berthrt.

81 Geltungsbereich
Dieser Tarifvertrag gilt fachlich und raumlich im Gel-
tungsbereich des MTV Stahl.

8§ 2 Tarifstandards/Mindestlohn

Werkvertrage sollen moglichst nur mit Werkunterneh-
mern abgeschlossen werden, fur deren Beschaftigte
kraft Kollektiv- oder Individualvertrag mit einer DGB-
Gewerkschaft abgeschlossene Entgelttarifvertrage
gelten. Bei Fehlen einer solchen Tarifbindung hat sich
das Mitgliedsunternehmen vom Werkunternehmer
versichern zu lassen, daf’ dieser gegentber seinen Be-
schaftigten mindestens §1 Mindestlohngesetz einhalt.

8 3 Eigen vor Fremd

Vor dem Abschlu? von Werkvertragen mit nach Auf-
tragsvolumen und/oder Vertragslaufzeit im Verhalt-
nis zur UnternehmensgroRe wesentlicher Bedeutung
hat das Mitgliedsunternehmen sorgsam zu prifen, ob
das zu erstellende Werk technisch und 6konomisch
gleichwertig auch von eigenen Beschaftigten ausge-
fihrt werden konnte. Bei der Prifung sind auch perso-
nalpolitische Gesichtspunkte zu berlcksichtigen. Bei
festgestellter Gleichwertigkeit oder unterschiedlicher
Bewertung ist eine gleichwohl erfolgende Fremdver-
gabe gegeniiber dem Betriebsrat zu begriinden. 892 a
BetrVG bleibt unberuhrt.

8 4 Unterbeauftragung

Das beauftragende Mitgliedsunternehmen wird sich
vom Werkunternehmer zusichern lassen, daf3 ein Ein-
satz von Subunternehmen entweder nicht geplant ist
oder eingesetzte Subunternehmen ihren Beschaftigten
mindestens die in 8 2 geregelten Standards gewahren.

85 Arbeitszeiten

Das beauftragende Mitgliedsunternehmen wirkt da-
rauf hin, dal® sich der Werkunternehmer vertraglich
dazu verpflichtet, seine Beschaftigten nur im arbeits-
zeitrechtlich zulassigen Rahmen einzusetzen und die-
ses gegenlber dem Auftraggeber auch nachweisen zu
konnen.

86 Sicherheitseinweisung

Mitgliedsunternehmen und Werkunternehmer haben
vor dem betrieblichen Einsatz von Werkvertragsbe-
schaftigten gemeinsam zu gewabhrleisten, dal’ die
notwendigen  Sicherheitseinweisungen rechtzeitig
durchgefuhrt werden. Im Rahmen der gesetzlichen
Vorschriften sind abweichende Zustandigkeitsverein-
barungen unter Wahrung der Standards des jeweili-
gen Mitgliedsunternehmens zulassig.

§ 7 Kontrollen

Die Einhaltung der in den 882 bis 6 geregelten Stan-
dards wird vom Mitgliedsunternehmen durch eine
geeignete Gestaltung der Werkvertrage und vom Be-
triebsrat durch Wahrnehmung der gesetzlichen Mit-
wirkungsrechte kontrolliert.

AulRerdem ist mittels betrieblicher Regelung zu ge-
wahrleisten, dall Werkvertragsbeschaftigte die Nicht-
einhaltung der in 882 bis 6 geregelten Standards dem
Mitgliedsunternehmen und/oder dessen Betriebsrat
in geeigneter Weise, z.B. durch eine Beschwerde, zur
Kenntnis bringen konnen.

8 8 Sanktionen

Bekannt gewordene VerstoRe gegen die in 882 bis 6
enthaltenen Regelungen sind von den Betriebsparteien
gemeinsam zu erortern und moglichst einvernehmlich
zu bewerten. Gemeinsam festgestellte und Uberein-
stimmend bewertete Verstolde sind schnellstmoglich
durch zwischen den Betriebsparteien abgestimmte
MaRnahmen zu beheben. Einseitig festgestellte oder
unterschiedlich bewertete VerstofRe sind den Tarifver-
tragsparteien vorzutragen. Diese werden einen ange-
messenen Losungsvorschlag unterbreiten.

8 9 Inkrafttreten und Laufzeit

Dieser Tarifvertrag tritt am 01.01.2015 in Kraft. Er endet

ohne Nachwirkung mit Ablauf des 31.12.2016
Gelsenkirchen, den 8. Juli 2014
Arbeitgeberverband Stahl e. V.

gez. Koch, gez. Strippelmann

IG Metall Bezirksleitung Nordrhein-Westfalen
gez. Giesler, gez. Lollgen
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