forbal

Forschungs- und Beratungsstelle far
betriebliche Arbeitnehmerfragen
Partnerschaft der beratenden Befriebswirte

Wirtschaftsausschuss und Betriebsrat

Wirtschaftsausschuss und Betriebsrat

Praxiswissen fir Betriebsrite

Michael Grauvogel/Detlef Hase/Dietmar Rohricht

1996
Luchterhand Verlag
ISBN 3-472-02240-X

Grauvogel
Haze
Réhricht 11

Praziswisson

fir Betriebsrate

® Beschreibung

Dieses Handbuch will Orientierungshilfen
fiir die Arbeit im Wirtschaftsausschuss
(WA) geben.

Welche Informationen braucht der BR fiir
seine Arbeit, um die Interessen der Ar-
beitnehmer moglichst effektiv zu vertre-
ten? Welche Bedeutung haben in diesem
Zusammenhang wirtschaftliche Informati-
onen und betriebswirtschaftliche Kennt-
nisse? Wie kann der WA moglichst wirk-
sam fiir die Beschaffung, Auswertung und
Verwendung von Informationen aller Art
eingesetzt werden? Welche Informations-
moglichkeiten hat der WA, die der BR
nicht hat? Welche Informationen und
Unterlagen darf der WA an wen weiterge-
ben? Wie sollte eine WA-Sitzung vorbe-
reitet, durchgefiihrt und nachbereitet wer-
den?



B Einleitung

Orientierungshilfen fiir die Arbeit im Wirtschaftsausschuss

Dieses Handbuch will Orientierungshilfen fiir die Arbeit im Wirtschaftsausschuss (WA) ge-
ben. Welche Informationen braucht der BR fiir seine Arbeit, um die Interessen der Arbeit-
nehmer moglichst effektiv zu vertreten? Welche Bedeutung haben in diesem Zusammenhang
wirtschaftliche Informationen und betriebswirtschaftliche Kenntnisse? Wie kann der WA
moglichst wirksam fiir die Beschaffung, Auswertung und Verwendung von Informationen
aller Art eingesetzt werden? Welche Informationsméglichkeiten hat der WA, die der BR nicht
hat? Welche Informationen und Unterlagen darf der WA an wen weitergeben? Wie sollte eine
WA-Sitzung vorbereitet, durchgefiihrt und nachbereitet werden?

Es kommt immer wieder vor, dass ein Unternehmer behauptet, dass es im Unternehmen
keine Personalplanung und auch keine Personalkostenplanung gibe — wie kann das iiber-
priift werden? Der Unternehmer verweigert Informationen zu beabsichtigten Investitionen,
Unterlagen zu ihrer Finanzierung werden nicht vorgelegt — was ist zu tun? Der Unternehmer
gibt keine weiteren Erlduterungen zum Jahresabschluss und legt auch nicht den Bericht des
Wirtschaftspriifers vor. Er beruft sich hierbei auf das Betriebs- und Geschéftsgeheimnis —
welche Rechtsmoglichkeiten sind gegeben?

Oft reagieren WA-Mitglieder und BR-Mitglieder unsicher auf solche Fragen. Dies gilt beziig-
lich der im Unternehmen vorhandenen wirtschaftlichen Informationen und Unterlagen ge-
nauso wie beziiglich ihrer Informationsanspriiche und der rechtlichen Durchsetzungsmog-
lichkeiten. Oft vermuten sie, dass WA und BR weder rechtzeitig noch umfassend informiert
werden. Sie konnen jedoch diese Vermutung nicht beweisen, weil das Wissen iiber die be-
triebswirtschaftlichen Planungs- und Steuerungssysteme fehlt. Und oft werden Konflikte zur
Durchsetzung von Informationsanspriichen vermieden, weil die Bedeutung von wirtschaftli-
chen Informationen und Planungsdaten unterschitzt oder die Risiken solcher Konflikte
iiberschitzt werden.

Die Autoren dieses Handbuches gehen auf die wesentlichen betriebspolitischen, inhaltlichen,
organisatorischen und rechtlichen Fragen zur WA-Arbeit ausfiihrlich ein. Ziel des Hand-
buchs ist es, klare Vorstellungen und Orientierungen zu geben, wie die Arbeit im WA mog-
lichst sinnvoll und wirksam gestaltet werden kann.

Hierzu gehort zunichst, dass die Bedeutung regelmaBiger Informationen zu den wirtschaftli-
chen Angelegenheiten des Unternehmens im Kap. II erldutert wird: Oft konnen die Mit-
bestimmungs-, Mitwirkungs- und Beratungsrechte durch den BR erst richtig wahrgenommen
werden, wenn wirtschaftliche Sachinformationen vorliegen.

Ein wesentlicher Schwerpunkt des Handbuchs (Teil A) bezieht sich auf die Frage, wie mit
Informationen und Unterlagen zu den wirtschaftlichen Angelegenheiten umzugehen ist. Der
richtige Umgang mit Planungsunterlagen, mit der monatlichen kurzfristigen Erfolgsrech-
nung (KER) aus dem Berichtswesen oder mit den Zahlen des Jahresabschlusses setzt voraus,
dass ein betriebswirtschaftliches Grundwissen vorhanden ist. Dies soll vor allem in den Kap.
IT (Interne Informations- und Planungs-Systeme) und III (Controlling, Berichtswesen, kurz-
fristige Erfolgsrechnung) sowie in Kap. IV (Externe Informationspflichten — Der Jahresab-
schluss erfolgen.

Angenommen, der Unternehmer wiirde alle Plandaten und alle Ist-Zahlen, sein gesamtes
Berichts- und Rechnungswesen dem WA zuginglich machen. Mit der Vielzahl dieser Detail-
informationen wire jeder WA iiberfordert. Also soll in Kap. V (Arbeitnehmerorientiertes
Kennzifferninformationssystem) auf die Frage eingegangen werden, welche Informationen
von besonderer Bedeutung fiir die WA-Arbeit sind und wie diese Informationen systema-
tisch autbereitet und ausgewertet werden konnen.



Eine erfolgreiche und zielgerichtete Informationsarbeit im WA, die dem BR wichtige Zuar-
beiten fiir die wirksame Wahrnehmung seiner Rechte und Handlungsmaoglichkeiten leistet,
bedarf einer zweckmaBigen Organisation. U. E. ist die durchdachte Organisation der WA-
Arbeit eine wesentliche Erfolgsvoraussetzung. Deshalb werden in den Kap. I und II von Teil
B zahlreiche Vorschlige zur Organisation der WA-Arbeit gemacht.

Letztlich brauchen WA-Mitglieder auch das erforderliche Rechtswissen, um ihre betriebspo-
litischen, inhaltlichen und organisatorischen Vorstellungen zur WA-Arbeit auch rechtlich
begriindet einfordern und durchsetzen zu konnen. Die Darstellung der Rechtssituation und
der gegebenen rechtlichen Durchsetzungsmaglichkeiten wurden bewusst an das Ende des
Handbuches in Kap. III (Teil B) gestellt. Denn erst einmal sind die betriebspolitischen und
inhaltlichen sowie auch die organisatorischen Soll-Vorstellungen des WA vorrangig. Die
Frage, wie der WA inhaltlich und organisatorisch arbeiten sollte, ist u. E. nicht nur in Abhan-
gigkeit von der Rechtssituation zu klaren, sondern ist vor allem eine betriebspolitische Ent-
scheidung der WA- und der BR-Mitglieder.

Nachwort

Eine umfassende und friihzeitige Erkenntnis der wirtschaftlichen Pldne und Vorginge ist
unerlissliche Voraussetzung fiir einen wirksamen Schutz der Beschéftigten und eine die Zu-
kunft gestaltende Mitwirkung der betrieblichen Interessenvertretung. Entgegen den gesetzli-
chen Vorgaben werden die Informationspflichten des Arbeitgebers in der Praxis oft unzurei-
chend erfiillt. Mitverantwortlich ist, dass auch auf Arbeitnehmerseite vielfach keine konkre-
ten Zielvorstellungen fiir die Arbeit des Wirtschaftsausschusses bestehen.

Das Handbuch vermittelt fundiert und prazise die rechtlichen und betriebswirtschaftlichen
Grundlagen einer funktionierenden Informationspolitik im Wechselspiel zwischen Betriebs-
rat und Wirtschaftsausschuss. Die Durchsetzung der rechtlichen Informationsanspriiche
spielt dabei eine ebenso wichtige Rolle wie eine kontinuierliche und gezielte Datenauswer-
tung.

Eine Fiille wirklichkeitsnaher Fallbeispiele und zahlreiche Tipps fiir das praktische Vorgehen
bieten die notige Hilfestellung fiir den fachlichen Einstieg in die zunachst oft kaum durch-
schaubar erscheinende Materie.

Rechtsprechung und neue Literatur sind bis Marz 1996 berticksichtigt.
Michael Grauvogel ist Richter am Arbeitsgericht Bremen

Detlef Hase und Dietmar Rohricht sind Mitarbeiter der Forschungs- und Beratungsstelle fiir
betriebliche Arbeitnehmerfragen (forba) in Berlin.
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B Leseprobe

Umgang mit wirtschaftlichen Daten und Informationen — die
praktische Arbeit des WA

I Mitbestimmung und wirtschaftliche Informationen
1. Informationen als Grundlage der BR-Arbeit

Ohne rechtzeitige und umfassende Informationen iiber das wirtschaftliche und betriebliche
Geschehen und iiber die Situation der Beschiftigten verfiigt u. E. der BR iiber keine ausrei-
chende Grundlage, eine zielgerichtete und wirksame Betriebspolitik im Interesse der Be-
schéftigten zu machen. Informationen iiber das wirtschaftliche und betriebliche Geschehen
und iiber die Arbeitnehmerbelange sind somit eine wesentliche Voraussetzung fiir die Be-
stimmung und Formulierung sowie die Durchsetzung von BR-Positionen.

Erst moglichst umfassende Informationen iiber geplante, {iber aktuelle und tiber vergangene
Entwicklungen ermoglichen dem BR das Erkennen von kritischen Vorgiangen und Problemen
und die Erarbeitung von moéglichen Losungsansitzen und Forderungen, die dann zu zielge-
richteten Verhandlungen mit dem Arbeitgeber fiihren. Ein guter Informationsstand erméog-
licht eher eine aktive und praventive BR-Politik anstelle einer mehr passiven und iiberwie-
gend reagierenden BR-Arbeit.

Ein guter Informationsstand garantiert zwar nicht die erfolgreiche Durchsetzung von BR-
Positionen, aber er nutzt bei ihrer Formulierung und erhoht ihre Durchsetzungschancen, weil
es dem BR bei einem guten Informationsstand eher gelingt, Arbeitgeberargumente kritisch
zu hinterfragen oder zu widerlegen. Rechtzeitige und umfassende Informationen sind oft
auch die Voraussetzung, Dritte von der Bedeutung der BR-Positionen und ihrer Begriindung
zu iiberzeugen und Unterstiitzung durch Biindnispartner zu finden. Eine Belegschaft, die von
den BR-Forderungen iiberzeugt ist, wird eher bereit sein, die Arbeit ihrer Interessenvertre-
tung zu unterstiitzen. Ein Einigungsstellenvorsitzender wird eher der Arbeitnehmerposition
im Einigungsstellenverfahren zur Durchsetzung verhelfen, wenn er aufgrund von Informati-
onen und Unterlagen von den BR-Positionen und ihren Realisierungsmoglichkeiten iiber-
zeugt werden konnte. Die Uberzeugungskraft der BR-Argumente, die in gravierenden Kon-
fliktfallen auch Offentlichkeit und Politiker mobilisieren kann, hangt mit vom Informations-
stand des BR ab; von der Qualitdt des Wissens iiber den Betrieb und das Unternehmen, iiber
die wirtschaftliche Lage und die Situation der Beschiftigten (vgl. Abb. 1).

Abb. 1:Inhaltliche und strategische Bedeutung rechtzeitiger und umfassender Informationen
fiir den BR

« Fritherkennung wirtschaftlicher betrieblicher und sozialer Probleme;

o Fritherkennung der dem BR in einer konkreten Situation zustehenden Mitbestim-
mungs-, Mitwirkungs- und Beratungsrechte;

« Formulierung betriebspolitischer Positionen und Forderungen im Interesse der
Beschiftigten;

 Entwicklung problembezogener und arbeitnehmerorientierter Losungsvorschlige und
Verhandlungsansitze;

« Vorbereitung und Fithrung zielgerichteter Verhandlungen mit durchsetzungskriftigen
Argumenten; .

« Beschaffung der erforderlichen Unterstiitzung durch Uberzeugung der Belegschaft und
anderer fiir die Durchsetzung der BR-Positionen wichtiger Personen.

Der Streit um die Frage, woriiber, wie und wann der WA und der BR zu informieren sind, ist
eben deshalb nicht nur ein Streit um die formale Erfiillung "irgendwelcher" betriebsverfas-
sungsrechtlicher Vorschriften (z. B. §§ 80, 90, 92, 106, 111 BetrVG), sondern ist u. E. vor al-
lem ein Streit iiber die informatorischen Grundlagen der BR-Politik und damit zugleich iiber
die inhaltlichen Gestaltungsmoglichkeiten der BR-Arbeit und deren Durchsetzungschancen.



Unternehmer und Arbeitgeber versuchen oft, durch eine moglichst restriktive Informations-
politik gegeniiber dem BR — und vor allem auch gegeniiber dem WA — die informatorischen
Grundlagen der BR-Arbeit zu begrenzen. Sie wollen so eine zielgerichtete, an den Arbeit-
nehmerinteressen orientierte und durchsetzungsfihige BR-Politik erschweren bzw. von
vornherein unmoglich machen. Unternehmer und Arbeitgeber versuchen durch eine oft sehr
bewusste Umgehung bzw. Minimierung ihrer betriebsverfassungsrechtlichen Informations-
pflichten, die Qualitat der BR-Arbeit zu ihren Gunsten zu begrenzen.

2. Die Bedeutung wirtschaftlicher Informationen fiir die BR-Arbeit

Unternehmerische Entscheidungen — z. B. iiber Geschiftsfelder und die Produktpalette, iiber
Investitionen und Produktionsmethoden, tiber Standorte und Unternehmens- bzw. Betriebs-
organisation, iiber Produktionsvolumen und Personalbedarf — orientieren sich in aller Regel
an betriebswirtschaftlichen Uberlegungen mit dem grundsatzlichen Ziel, die Ertriage zu stei-
gern und die Kosten zu reduzieren. Dies gilt fiir kurzfristige AnpassungsmafBnahmen an ak-
tuelle wirtschaftliche Entwicklungen genauso wie fiir langfristig wirkende, strategische Zu-
kunftsentscheidungen. Unter strategischen Aspekten sollen z. B. die Starken und Schwichen
des Unternehmens detailliert analysiert und die wirtschaftlichen Mittel auf die starken Felder
der Unternehmensaktivititen konzentriert werden. Ebenso gezielt sollen die Schwichen des
Unternehmens eingeschrankt und beseitigt werden. Alle Potentiale zur Steigerung der Pro-
duktivitat und der Wirtschaftlichkeit sind systematisch zu erkunden und weitestgehend zu
nutzen.

Solche Handlungsempfehlungen zielen auf die Optimierung der marktseitigen Ertrags- und
der unternehmens- und betriebsseitigen Kostenstrukturen. Auch die heute viel diskutierten
Lean-Management-Ansitze zur Schaffung "schlanker" und vor allem kostengiinstiger Unter-
nehmens- und Betriebsstrukturen sind in diesen Zusammenhang zu stellen.

Viele Veranderungen im Unternehmen und Betrieb, die die Interessenbereiche der Beleg-
schaft (vgl. Abb. 2) unmittelbar und oft nachteilig beriihren, beruhen auf wirtschaftlichen
Informationen und ihren Auswertungen sowie auf wirtschaftlichen Zukunftsiiberlegungen
und betriebswirtschaftlichen Entscheidungen. Diese werden fiir die Arbeitnehmerseite oft
erst dann nachvollziehbar und vor allem nachpriifbar und kritisierbar, wenn die Informati-
onsgrundlagen und Entscheidungsunterlagen zuginglich und bekannt sind.

Abb. 2: Interessenbereiche der Arbeitnehmer

« Erhaltung und Absicherung der Arbeitsplidtze und eines hohen Beschiftigungsstandes;

« Steigerung und Absicherung der Einkommen;

« Zumutbare Arbeitsbelastungen und qualitativ zufriedenstellende Arbeitsbedingungen;

« Sozialvertragliche und familiengerechte Arbeitszeiten;

« Forderung und Verbesserung der beruflichen Qualifikationen und
Weiterbildungsmoglichkeiten;

« Forderung und Erweiterung der Chancen und Perspektiven zur beruflichen
Weiterentwicklung;

. gute betriebs- und unternehmensbezogene Sozialeinrichtungen und -leistungen;

- umweltgerechte Produkte und Produktionsbedingungen;

« Erhalt und Absicherung funktionierender Mitbestimmungsmaoglichkeiten und -
strukturen.

Fast alle unternehmerischen Entscheidungen werden heute mit wirtschaftlichen Sachzwan-
gen begriindet. Entweder gilt es, moglichst schnell Marktchancen zu nutzen, weshalb z. B. bei
zusitzlichen Auftrigen oft Uberstunden anfallen "miissen" (Beispiel A). Oder es sind drin-
gend Kosten zu sparen, weshalb z. B. zunehmend betriebliche Tatigkeiten ausgelagert und
fremdvergeben werden (Beispiel B). Oder es "miissen" Forderungen des BR, z. B. zur Verbes-
serung der betrieblichen Arbeitsbedingungen, mit wirtschaftlichen Kostenargumenten zu-
riickgewiesen oder begrenzt werden (Beispiel C).



Beispiel A:
Uberstunden oder Personaleinstellungen?

Sind die Auftrige tatsichlich so plotzlich gekommen, dass sie nur mit Uberstunden fristge-
recht erfiillt werden konnen? Oder wurde die betriebliche Personalausstattung aufgrund per-
sonalwirtschaftlicher Kosteniiberlegungen zu stark reduziert, so dass die Arbeitskapazititen
bei einem Anspringen der Konjunktur nunmehr generell zu knapp sind? Diese Fragen kon-
nen nur dann beantwortet werden, wenn der BR iiber Informationen verfiigt, die die Umsatz-
und Auftrags- sowie Produktionsentwicklung und die Personalplanung iiber einen lingeren
Zeitraum abbilden. Oft werden bei riicklaufigen Umsitzen die Personalkapazititen iiberpro-
portional zuriickgenommen. Diesbeziigliche Kenntnisse wiirden es dem BR ermoglichen, die
Uberstundenantréige mit der Forderung nach einer Personalaufstockung zu verbinden.

Sofern der Arbeitgeber bei einer Verweigerung der Zustimmung zu den Uberstunden die Ei-
nigungsstelle anruft, konnte der BR dann in der Einigungsstelle belegen, dass die beantrag-
ten Uberstunden nicht einer auftragsbedingten Ausnahmesituation geschuldet sind, sondern
Folge einer generell zu knappen Bemessung des Personalbedarfs sind. Wenn dann der BR
vielleicht auch noch belegen kann, dass trotz gesunkener Umsitze aufgrund der {iberpropor-
tionalen Personalkostenreduzierungen das positive Ergebnis der Vorjahre gehalten werden
konnte, dann wire aus der Sicht des BR auch der finanzielle Spielraum aufgezeigt, die Uber-
stundenbelastungen durch Neueinstellungen zu reduzieren.

Ergebnis eines solchen Einigungsstellenverfahrens konnte dann ein freiwilliger Kompromiss
zwischen dem Umfang der vom Arbeitgeber beantragten Uberstunden und dem Umfang der
vom BR geforderten Neueinstellungen sein. Wobei dem BR klar sein muss, dass er die Neu-
einstellungen im Rahmen seiner Mitbestimmungsrechte nach § 87 Abs. 1 Nr. 3 BetrVG in
dem Einigungsstellenverfahren letztlich nicht erzwingen kann. Aber oft enden Einigungs-
stellenverfahren mit fiir beide Seiten akzeptablen Kompromissregelungen unabhingig von
ihrer rechtlichen Erzwingbarkeit.

Beispiel B:
Fremdvergabe kostengiinstig?

Fiihrt die Fremdvergabe von betrieblichen Tatigkeiten tatsachlich zu den kalkulierten Kos-
tenvorteilen? In einem GroBhandelsbetrieb plante die Geschéftsfiihrung, den betriebseigenen
Fuhrpark abzuschaffen und ein Transportunternehmen mit der Auslieferung der Waren zu
beauftragen. Der vom Unternehmer vorgelegte Kostenvergleich ergab eine kalkulierte Kos-
tenersparnis von rd. 300.000 DM Eine Uberprufung der Kostenvergleichsrechnung durch
WA und BR erwies hingegen, dass diese einen wesentlichen Fehler enthielt: Beschiftigte, die
personalwirtschaftlich dem Fuhrpark zugeordnet waren, wurden im Jahresverlauf oft in an-
deren Abteilungen des Betriebes, z. B. in der Kommissionierung zur Aushilfe eingesetzt, ohne
dass eine innerbetriebliche Kostenverrechnung durchgefiihrt worden war.

Die Personalausstattung im Fuhrpark hatte somit teilweise auch die Funktion einer betriebli-
chen Personalreserve, deren Kosten natiirlich nicht in die Kalkulation der Kosten der eigent-
lichen Auslieferungsleistung des Fuhrparks einflieBen durfte. Nach der Korrektur der fehler-
haften Kostenzuordnung ergab sich, dass die eigenen Auslieferungskosten mit denen des
Fremdfirmenangebotes vergleichbar waren. Der BR forderte somit den Erhalt des eigenen
Fuhrparks. Vorsorglich forderte er hohe Abfindungsleistungen, um so die Kosten der Ausla-
gerung zu erhohen. Dennoch setzte der Arbeitgeber die Aufgabe des Fuhrparks in einem Ei-
nigungsstellenverfahren nach § 112 BetrVG (Interessenausgleich/Sozialplan) durch, um zu-
kiinftige Personal- und Sachkostenrisiken zu verringern, wie er sagte. Aufgrund der Erkennt-
nisse aus der Uberpriifung der personalwirtschaftlichen Kostenzuordnung konnte der BR
jedoch die Versetzung einiger betroffener Arbeitnehmer in die Kommissionierung
durchsetzen.

Da wegen der Kostenrechnungen von WA und BR auch der Einigungsstellenvorsitzende von
der wirtschaftlichen ZweckmaiBigkeit der MaBnahme nicht tiberzeugt war und der BR ferner
mit Unterlagen aus dem WA die gute wirtschaftliche Situation des Unternehmens darstellen



konnte, kam aufgrund der hohen Ausgangsforderungen des BR ein recht guter Sozialplan in
der Einigungsstelle zustande.

Beispiel C:
Verbesserung der Arbeitsbedingungen?

Sind die Forderungen des BR zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen tatsachlich zu teuer
und wirtschaftlich unvertretbar? In einem Unternehmen der metallverarbeitenden Industrie
forderte der BR seit langem vergeblich die Verbesserung der betrieblichen Sozial- und Auf-
enthaltsriume und der sanitdren Einrichtungen. WA und BR erstellten dann fiir die gefor-
derten MaBnahmen eine eigene Kostenkalkulation und kamen zu dem Ergebnis, dass iiber-
schligig rd. 250.000 DM aufzubringen wiren. Als die Betriebsleitung die Forderungen
abermals ablehnte, suchte der WA aus seinen Unterlagen die Investitionsausgaben, die Be-
triebsergebnisse und die Gewinnausschiittungen an die Gesellschafter des Unternehmens fiir
die jeweils letzten drei Jahre heraus und setzte diese Ausgaben in Relation zu den voraus-
sichtlichen Kosten seiner Forderungen. Mit dem Ergebnis seiner Berechnungen ging der BR
in die Betriebsoffentlichkeit, um zu zeigen, dass seine Forderungen nicht nur sachlich be-
griindet, sondern auch ohne weiteres fiir das Unternehmen finanzierbar sind. Nach der be-
triebsoffentlichen Auseinandersetzung wurden die Forderungen schlieBlich weitgehend im
Investitionsbudget des Folgejahres berticksichtigt.

Diese Beispiele zeigen deutlich, dass der BR fiir seine Arbeit wirtschaftliche Informationen
und Sachverhalte nutzen sollte,

. um geplante MaBnahmen des Unternehmens kritisch zu iiberpriifen,
« Forderungen im Interesse der Beschiftigten zu stellen,
. diese Forderungen gegebenenfalls auch wirtschaftlich zu begriinden.

Dariiber hinaus hiangt u. E. der Spielraum der BR-Politik auch von einer grundsatzlichen
Kenntnis und Einschiatzung der wirtschaftlichen Entwicklung und Situation ab. Der BR ris-
kiert seine Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz, wenn er mit vollig iiberzogenen Forderungen in
die Verhandlungen, z. B. {iber einen erforderlichen Sozialplan, geht. Nicht nur, dass er bei
den betroffenen Beschiftigten u. U. vollig falsche Erwartungen iiber die Hohe der méglichen
Abfindungen wecken wird. Im Falle einer Fortsetzung der Verhandlungen in einer Eini-
gungsstelle riskiert er auch eine frithzeitige Ablehnung seiner "iiberzogenen" Position durch
den Einigungsstellenvorsitzenden.

Oft wollen Arbeitgeber aus "zwingenden wirtschaftlichen Griinden" bisherige Zulagen und
Sonderzahlungen reduzieren oder bisher gewihrte Sozialleistungen ganz abschaffen. Wie soll
sich der BR hierzu positionieren, wenn er die aktuelle wirtschaftliche Situation und die vor-
aussichtliche wirtschaftliche Entwicklung gar nicht abschitzen kann?

Aber nicht nur der finanzielle Spielraum, sondern auch der zeitliche Spielraum fiir die BR-
Politik ist oft von wirtschaftlichen Kenntnissen und Einschatzungen abhingig. Arbeitgeber
argumentieren oft mit der Dringlichkeit bestimmter MaBnahmen zur Kostenentlastung.
Durch eine BR-Politik, die z. B. bei einem geplanten Personalabbau alle Handlungsmaglich-
keiten im Rahmen der erforderlichen Interessenausgleichs- und Sozialplanverbandlungen
ausschopft, konnen die voraussichtlich zu kiindigenden Beschéftigten oft noch fiir einige Wo-
chen oder Monate im Betrieb gehalten werden. In einer wirtschaftlich tatsichlich prekiren
Situation beziiglich der Ertriage und der Liquiditdt des Unternehmens kann dies u. U. zu noch
hoheren, wirtschaftlichen Bestandsrisiken fiir das Unternehmen fiihren. In einer wirtschaft-
lichen Situation jedoch, wo der geplante Personalabbau als MaBnahme zur weiteren Verbes-
serung einer guten Wettbewerbs- und Gewinnsituation zu betrachten ist, ist eine solche BR-
Politik u. U. durchaus angebracht, um Beschiftigte vor dem raschen Eintritt einer drohenden
Arbeitslosigkeit zu schiitzen.

Diese Ausfiihrungen machen deutlich: Ohne regelmaBige wirtschaftliche Informationen und
Unterlagen ist u. E. oft eine wirksame und zielgerichtete BR-Politik nur schwer moglich. WA
und BR miissen selbst eine Einschitzung der wirtschaftlichen Situation und Handlungsmog-



lichkeiten vornehmen, um Arbeitnehmerinteressen so weit wie moglich vertreten und durch-
setzen zu konnen.

3. Beschaffung wirtschaftlicher Informationen durch Beratung im WA

Wegen der Bedeutung eines guten wirtschaftlichen Informationsstandes tiber das Unter-
nehmen insgesamt sowie iiber die verschiedenen Unternehmensaktivititen und Unterneh-
mensteile (z. B. einzelne Betriebe, einzelne Sparten) fiir die Wahrnehmung der betriebsver-
fassungsrechtlichen Beratungs- und Mitbestimmungsaufgaben des BR sieht das BetrVG ei-
nen weitgehenden und generellen Informations- und Beratungsanspruch zu den "wirtschaft-
lichen Angelegenheiten" des Unternehmens vor. Um eine moglichst wirksame Wahrneh-
mung dieser Informations- und Beratungsrechte zu gewihrleisten, wurde hierfiir die Bildung
eines besonderen Ausschusses — des WA nach § 106 BetrVG — vorgesehen. Der WA ist damit
diejenige betriebsverfassungsrechtliche Einrichtung, die als Hilfsorgan des BR mit der Be-
schaffung wirtschaftlicher Informationen, der Beratung wirtschaftlicher Angelegenheiten mit
dem Unternehmer sowie der diesbeziiglichen Unterrichtung und Zuarbeit fiir den BR bzw.
GBR beauftragt ist.

Gerade deshalb bezogen sich die geschilderten Beispiele zur Bedeutung wirtschaftlicher In-
formationen und Argumentationen auf konkrete Falle der BR-Arbeit. Denn der WA ist keine
Einrichtung, die mit der Wahrnehmung betriebsritlicher Aufgaben und Verhandlungen be-
fasst ist. Vielmehr sollen die Informationen und Erkenntnisse aus den Beratungen der wirt-
schaftlichen Angelegenheiten im WA ziigig und vollstindig an den BR weitergegeben werden,
damit dieser iiber das wirtschaftlich erforderliche Wissen fiir eine zielgerichtete BR-Politik
verfiigt. Zu diesem Zweck miissen BR und WA eng miteinander zusammenarbeiten. Der BR
muss den WA mit der Beschaffung von Informationen beauftragen konnen; der WA muss
durch eigene Auswertungen wirtschaftlicher Informationen und Unterlagen dem BR effektiv
zuarbeiten (vgl. Beispiel D).

Beispiel D:
Vorbereitung auf den Konkurstall

In einem Unternehmen der holzverarbeitenden Industrie mit rd. 120 Beschéftigten existierte
ein BR und ein WA. Der WA erhielt regelmaBig die aktuellen wirtschaftlichen Informationen
zur Auftrags- und Umsatzentwicklung, zur Kosten- und Gewinnentwicklung. Auch waren
ihm Finanz- und Liquidititsplanung sowie die finanziellen Reserven und die Kreditinan-
spruchnahme bekannt. Aufgrund von Veranderungen bei den Gesellschaftern, einer
schlechten Baukonjunktur Mitte der 80-er Jahre sowie falscher Entscheidungen zur Erweite-
rung des Produktionsprogramms und der Vertriebswege verschlechterte sich die Umsatz-
und Ertragslage zunehmend bei gleichzeitig steigenden Kosten fiir den Aufbau eines zusatzli-
chen Vertriebsweges. Hierdurch wurde die Liquiditatslage immer schwieriger und die Kre-
ditwiirdigkeit des Unternehmens geringer. Dem WA, der weitgehend mit dem BR identisch
war, wurde bewusst, dass bei einer Fortsetzung der negativen Entwicklung iiber die niachsten
Monate der Konkurs des Unternehmens drohte. Die WA- und BR-Mitglieder {iberlegten sich
mit gewerkschaftlicher Unterstiitzung friihzeitig, wie in einem Konkursfalle zu reagieren
wire. Da sie die Verschlechterung der wirtschaftlichen Situation vor allem auf falsche Ent-
scheidungen der Gesellschafter zuriickfiihrten, gingen sie davon aus, dass bei der Qualitit der
Produkte und der gegebenen technischen Ausstattung des Betriebs das Unternehmen dann
fortgefiihrt werden konnte, wenn die fehlerhaften Entscheidungen korrigiert und eine wirt-
schaftliche Sanierung durchgefiihrt wiirden. Diesbeziigliche Vorschlige wurden im WA mit
dem Unternehmer jedoch ergebnislos beraten. Darauthin erarbeiteten die WA- und BR-Mit-
glieder auf der Grundlage ihrer wirtschaftlichen Kenntnisse und Einschitzungen mit exter-
ner Unterstiitzung durch einen Sachverstindigen ein Konzept zur Aufrechterhaltung und
Fortfithrung des Unternehmens durch eine Auffanggesellschaft der Belegschaft fiir den im-
mer wahrscheinlicher werdenden Konkursfall. Als der Konkurs von der Unternehmenslei-
tung dann tatsdchlich beantragt wurde, war der BR auf diese Situation soweit vorbereitet,
dass er den Konkursverwalter von der Moglichkeit einer Unternehmensfortfiihrung {iberzeu-
gen konnte. Nach vielen Schwierigkeiten mit den Glaubigerbanken gelang es mit Hilfe 6f-



fentlicher Unterstiitzung, das Unternehmen mit der Hilfte der Arbeitsplitze zu erhalten und
bis heute fortzufiihren.

Sicherlich ist der hier geschilderte Fall (D) ein besonders positives Beispiel fiir eine voraus-
schauende, praventive BR-Politik auf der Basis wirtschaftlicher Informationen und darauf
aufbauender Konzepte. Aber noch etwas anderes wird an dem Beispiel deutlich: Es hat wenig
Zweck, die WA-Arbeit zur Beschaffung erforderlicher Informationen erst dann besonders
intensivieren und verbessern zu wollen, wenn die Probleme bereits offensichtlich sind. Viel-
mehr geht es im WA darum, wirtschaftliche Informationen und Kenntnisse regelméfBig und
systematisch zu beschaffen, auszuwerten und aufzubewahren, so dass sie im Bedarfsfall be-
reits vorratig sind.

Der Nutzen von Informationen zeigt sich also oft erst in einer konkreten Situation, in der
bestimmte Erkenntnisse oder wirtschaftliche Einschiatzungen benotigt werden. BR- und WA-
Mitglieder haben manchmal das Gefiihl, sich mit zu vielen wirtschaftlichen Zahlen und Daten
beschiftigen zu miissen, ohne dass auf den ersten Blick ein erkennbarer Nutzen vorhanden
ist. Aus unserer Beratungspraxis wissen wir aber, wie miihsam es ist, anlédsslich einer kon-
kreten betrieblichen Problem- und Konfliktsituation erst die wirtschaftlichen Informationen
beschaffen zu miissen, die fiir die inhaltliche BR-Arbeit dringend erforderlich sind. Es ist
belastend und zeitraubend, in einer angespannten Konfliktsituation die grundlegenden Da-
ten zur wirtschaftlichen Entwicklung und Situation vom Arbeitgeher beschaffen zu sollen
und dann erst auswerten zu konnen. Daraus folgt, dass wirtschaftliche Informationen oft
zundchst einmal "auf Vorrat" beschafft, ausgewertet und aufbewahrt werden sollten.

Zu den Handlungsmoglichkeiten des WA wird z. T. kritisch argumentiert, dass im Zweifels-
falle die wirtschaftlichen Entscheidungen doch vom Unternehmer getroffen und aufgrund
der Beratungsmoglichkeiten im WA nur in seltenen Ausnahmefillen tatsiachlich wesentlich
verandert werden. Dies ist sicherlich richtig. Die Bedeutung der WA-Arbeit liegt aber auch
nicht darin, die wirtschaftlichen Entscheidungen des Arbeitgebers tatsdchlich mitbestimmen
und grundsitzlich verandern zu wollen. Dazu ist der WA in seinen rechtlichen Méglichkeiten
zu schwach, weil ihm ein wirtschaftliches Mitentscheidungsrecht nicht zusteht, er also auch
nicht die Aufgaben eines wirtschaftlichen "Gegenmanagements" wahrzunehmen hat. Viel-
mehr geht es darum, Kenntnisse und Informationen iiber die wirtschaftlichen Entscheidun-
gen und Angelegenheiten moglichst frith und moglichst detailliert zu bekommen (informato-
rische Frithwarnfunktion), damit der BR eine Einschatzung der wirtschaftlichen Lage und
Entwicklung vornehmen und hieraus Schlussfolgerungen fiir eine vorausschauende, zielori-
entierte Arbeit ziehen kann, so wie dies in den Beispielen geschildert worden ist.

4. Der Zeitbezug wirtschaftlicher Informationen

Wirtschaftliche Informationen kénnen einen Vergangenheits-, einen Gegenwarts- und einen
Zukunftsbezug haben. Fiir die zukiinftige Orientierung der BR-Arbeit sind alle Zukunftsin-
formationen von besonderer Bedeutung, also alle Arten von Planinformationen. Denn aus
der Planung der zukiinftigen wirtschaftlichen Entwicklung und hieraus abgeleiteter Maf3-
nahmen konnen am ehesten frithzeitig kommende Probleme und Aufgaben fiir die BR-Arbeit
erkannt werden. Allein aus der Planung zukiinftiger Personalkostenbudgets kann bereits eine
Absicht des Arbeitgebers zur Personalreduzierung dann erkennbar werden, wenn z. B. die
neuen Budgetansitze unter den bisherigen Personalkosten zuziiglich der zu erwartenden
tariflichen Entgelterh6hung liegen.

Wenn hingegen im August des laufenden Geschiftsjahrs der Jahressabschluss des vergange-
nen Geschiftsjahrs besprochen wird, dann sind diese wirtschaftlichen Zahlenwerte bereits
mehr als 7 Monate alt. Sie geben einen wichtigen Aufschluss tiber die zuriickliegende Periode,
sind aber in Bezug auf die gegenwartige und zukiinftig zu erwartende wirtschaftliche Situa-
tion von geringerer Bedeutung.

Zur Darstellung der aktuellen wirtschaftlichen Situation gibt es in den meisten Unternehmen
deshalb im Rahmen ihres aktuellen Berichtswesens eine kurzfristige Erfolgsrechnung (KER),
die oft in monatlicher oder sogar wochentlicher Frequenz die Ertrage und Kosten fiir ver-



schiedene Unternehmensbereiche und -aktivititen ermittelt und einander gegeniiberstellt.
Dennoch wire es falsch, den vergangenheitsbezogenen Daten keinen Wert beizumessen. Sie
vermitteln vielmehr einen Eindruck von realistischen Groenordnungen und kénnen zur
Bewertung von Plan- und Ist-Zahlen niitzlich sein. Deshalb werden in den nachfolgenden
Kapiteln die Inhalte und Vorgéinge zur Unternehmensplanung sowie Beispiele zur aktuellen
kurzfristigen Erfolgsrechnung wie auch Fragen zum Inhalt und zum Umgang mit dem Jah-
resabschluss im WA ausfiihrlich behandelt.

5. Informationsstrategien des Arbeitgebers

Aufgrund der dargestellten Zukunftsbedeutung der Planinformationen fiir eine vorausschau-
ende und zielgerichtete BR-Politik ist es wenig verwunderlich, dass Untersuchungen ergeben
haben, dass "die WA nur in sehr beschrinktem MaBe auf die Zukunft bezogene Plandaten
erhalten." (v. Neumann-Cosel/Rupp 1990, S. 20). Dies liegt einerseits nach Auffassung der
untersuchenden Autoren an den arbeitgeberseitigen Informationsstrategien, andererseits
aber auch am Mangel von Zielvorstellungen und an der Organisation der WA-Arbeit durch
die Arbeitnehmerseite.

Typische und oft anzutreffende arbeitgeberseitige Informationsstrategien sind in den Abbil-
dungen 3 - 5 dargestellt. Bei der "Strategie der Zuriickdrangung und Verweigerung" wird der
WA praktisch vom Arbeitgeber missachtet und in seiner Arbeit stark behindert. In einer sol-
chen Situation ist es vor allem wichtig, dass sich die WA-Mitglieder beziiglich ihrer rechtli-
chen Handlungsmoglichkeiten so gut auskennen, dass sie erst einmal alle Moglichkeiten zur
Organisation und Durchsetzung einer inhaltlich nutzbringenden WA-Arbeit ausschépfen und
auf die zu erwartenden Konflikte mit dem Unternehmer gut vorbereitet sind (vgl. dazu

Teil B).

Abb. 3: Strategie der Zuriickdrangung und Verweigerung:

« Der Unternehmer sagt die WA-Sitzungen haufig kurzfristig ab.

« Der Unternehmer lésst sich oft durch nichtkompetente Fiihrungskrifte vertreten.

« Es sind auf lange Sicht keine Termine fiir die WA-Sitzungen frei.

« Die WA-Sitzungen finden oft unter Zeitdruck statt.

« Geforderte Informationen und Unterlagen liegen angeblich nicht vor.

« Vorhandene Unterlagen werden verweigert, weil sie Betriebs- und
Geschiftsgeheimnisse enthalten.

« Vorhandene Unterlagen werden verweigert, weil sie fiir den Sachverhalt und fiir die
Beratungen nicht erforderlich sind.

« Informationen und Unterlagen werden zugesagt, aber auf der nichsten WA-Sitzung
wieder nicht gegeben.

« Die Information findet i. d. R. ohne Vorlage oder Aushidndigung von Unterlagen statt.

« Den WA-Mitgliedern werden generell oder oft Aufzeichnungen und Notizen untersagt.

« Der Unternehmer tritt in schulmeisterlicher Art auf, um die WA-Mitglieder
einzuschiichtern und von Nachfragen abzubringen.

« Die WA-Mitglieder werden personlich eingeschiichtert, indem — z. B. durch das haufige
Benutzen unverstiandlicher Fachbegriffe — ihre Sachkompetenz in Frage gestellt wird.

Abb, 4: Begrenzung der Arbeit des Wirtschaftsausschusses:

« Planungsvorginge werden als unmafgebliche Voriiberlegungen deklariert.

« Informationen und Unterlagen werden zwar herausgegeben, oft aber zu spit fiir eine
ernsthafte Beratung.

« Der richtige Informationszeitpunkt sei noch nicht gekommen, weil die
Unternehmensleitung noch keine verbindlichen Beschliisse gefasst habe.

« Der Jahresabschluss sei zwar schon erstellt, aber es miisse noch der Aufsichtsrat
zustimmen.

« Die Information wird auf rein wirtschaftliche Fakten beschriankt mogliche
Auswirkungen auf die Beschiftigten sind nicht Gegenstand der Diskussion.

« Unterlagen werden oft erst in der Sitzung vorgelegt, danach wieder eingesammelt.



« Informationen werden unvollstindig erteilt eine Vergleichbarkeit von Zahlen wird
bewusst erschwert.

« Es werden keine absoluten Zahlenwerte genannt, sondern nur Verdnderungen in
Prozentzahlen, um ausschlieBlich Entwicklungen zu verdeutlichen.

« Die wirtschaftlichen Informationen und Unterlagen werden gezielt so aufbereitet und
vermittelt, dass der Unternehmer dies fiir seine Interessen nutzen kann.

« Die Informationen und Unterlagen werden bereits als unumst68liche Fakten
prasentiert, die einer Beratung nicht mehr zuginglich sind.

« Gegebene Informationen und Unterlagen werden als "streng vertraulich" oder "als nur
fiir den WA bestimmt" deklariert; eine Weitergabe an den BR soll nicht erfolgen.

Vielfach lasst die betriebspolitische Situation und Starke des BR eine solch offene Miss-
achtung des WA durch den Arbeitgeber nicht zu. Dann wird oft versucht, durch ein differen-
zierteres Vorgehen eine Begrenzung der Arbeit des Wirtschaftsausschusses (Abb. 4) zu errei-
chen. In einer solchen Situation ist es wichtig, dass die WA-Mitglieder die wenigen erhalte-
nen Informationen kritisch priifen sowie fehlende Informationen und Unterlagen auf der
Basis ihrer Rechte und Handlungsmoglichkeiten anmahnen. Da und soweit sie wirtschaftli-
che Informationen und Unterlagen erhalten — wenn auch oft unvollstindig und oder zu spét
— konnen sie diese zumindest zum Ausgangspunkt fiir weitere Informationsanforderungen
machen. Es sollten systematisch Nachfragen erarbeitet werden und die WA-Sitzungen mog-
lichst oft stattfinden, um damit den Unternehmer zu einer besseren Informationspolitik zu
veranlassen.

Abb. 5: Einbindungs- und Uberzeugungsstrategie:

« Der Unternehmer informiert den WA tiiber wirtschaftliche Entwicklungen und
MaBnahmen oft von sich aus.

« Er stellt dem WA die technischen und wirtschaftlichen Vorteile getroffener
Entscheidungen ausfiihrlich dar, vermeidet aber oft die Darstellung der personellen
Auswirkungen.

« Er stellt getroffene Entscheidungen nicht nur als betriebswirtschaftlich unumginglich,
sondern als vorteilhaft und positiv fiir alle Beteiligten dar.

« Er versucht die WA-Mitglieder in die betriebswirtschaftlichen Sachzwinge so einzubin-
den, dass sie gegeniiber dem BR die unternehmerischen MaBnahmen oder Entschei-
dungen begriinden bzw. vertreten konnen.

« Er leistet "echte Uberzeugungsarbeit", um eine kritische Einschatzung bzw. Einstellung
zu geplanten MaBBnahmen und/ oder getroffenen Entscheidungen von vornherein zu
verhindern.

« Er iiberhduft den WA mit vielen Unterlagen und Papieren, die fiir die wesentlichen wirt-
schaftlichen Vorginge und Entscheidungen relativ unbedeutend sind.

Eine weitere Unternehmensstrategie ist die Einbindungsstrategie. Der Arbeitgeber versucht
durch eine scheinbar offene und grofziigige Informationspolitik die WA-Mitglieder von der
Notwendigkeit wirtschaftlicher MaBnahmen und Entscheidungen zu iiberzeugen, insbeson-
dere dann, wenn diese mit negativen Auswirkungen auf die Beschiftigten verbunden sind.
Ziel dieser Strategie ist es, die WA-Mitglieder und iiber diese auch den BR in die betriebs-
wirtschaftliche Sachzwanglogik so einzubinden, dass die unternehmerischen MaBnahmen als
unabinderlich und vorteilhaft fiir alle Beteiligten hinzunehmen sind.

Deshalb ist es u. E. fiir die Mitglieder des WA wichtig, dass sie sich stets ihrer eigenen Funk-
tion bewusst sind: iiber die Beratung der wirtschaftlichen Angelegenheiten des Unterneh-
mens wirtschaftliche Informationen und Unterlagen zu beschaffen und auszuwerten, so dass
der BR im Interesse der Arbeitnehmer maglichst zielgerichtet arbeiten kann. Die WA-Mit-
glieder diirfen sich also nicht in die ausschlieBlich betriebswirtschaftliche Sichtweise beziig-
lich Ertragssteigerungen und Kostenreduzierungen driangen lassen, sondern miissen eine
eigene, arbeitnehmerorientierte Perspektive beibehalten. Die Einbindung in die wirtschaftli-
che Sachzwanglogik des Unternehmers ist eine Gefahr der Uberzeugungskraft von Zahlen
und von betriebswirtschaftlichen Kosten-Nutzen- und Erfolgsrechnungen. Dieser Sach-



zwanglogik miissen stets die Arbeitnehmerinteressen entgegengehalten werden. WA-Mitglie-
der sollten deshalb beharrlich nach den Auswirkungen wirtschaftlicher Entscheidungen auf
die Personalplanung und auf die Arbeitnehmerinteressen fragen und ggf. sozialvertraglichere
Alternativen einfordern.

Die WA-Mitglieder miissen die betriebswirtschaftlichen Vorgange und Rechnungen lesen,
auswerten und interpretieren konnen, sie sollten gleichwohl aufgrund eigener Erkenntnisse
versuchen, im Arbeitnehmerinteresse andere Schlussfolgerungen als der Unternehmer zie-
hen: wo ein Personalabbau die Ertragssituation stabilisieren soll, wird der Unternehmer eine
moglichst hohe Stellenreduzierung anstreben, um seine Gewinn- und Verlustrechnung in DM
zu verbessern. Die Mitglieder im WA und der BR sollten dann versuchen, die personalwirt-
schaftlichen Kostenreduzierungen auf das unabdingbare Mindestmal zu begrenzen, damit
sich ihre Gewinn- und Verlustrechnung in Arbeitspldtzen nicht allzu sehr verschlechtert.
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Produktpalette
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Profit-Center-Konzept
Protokollfithrung
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U
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bericht
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organisation oder des
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- Arbeitsmethoden
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Unterrichtung des BR/GBR

- durch WA
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Unterrichtung des WA
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- durch den Unternehmer
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- zusétzliche Informationen
und Unterlagen zur

Unterrichtungs- und Bera-
tungspflicht des Unter-
nehmers

- Einigungsstelle oder Be-
schlussverfahren

Urteilsverfahren
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Vergleichsrechnung

Vergleichszahlen

Verlegung

- von Betrieben

Vermogen

Vermogensgegenstiande

Veroffentlichungspflicht

Verschuldung

Vierteljahresbericht

- Beschlussverfahren

- miindliche Unterrichtung

- schriftliche Unterrichtung

- wirtschaftliche Lage und
Entwicklung des Unter-
nehmens

Vierteljahresbericht des
Unternehmers
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- Aushandigung der Unter-
lagen
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w
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BR/GBR

- Aufgaben des

- Auskunftsverlangen des
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- Beratungsaufgabe des
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- Beschiftigtenzahl

- besonderer Ausschuss des
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- Betriebsdnderung

- Betriebsausschuss
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- BR/GBR-Erfordernis

- BR/GBR-Mitglieder oder
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- Errichtung des
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- Fragerecht des
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- Gesamtbetriebsausschuss

- Geschiftsordnung des
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durch
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durch den ...)

- Konzernbetriebsrat

- Kosten
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setzung des
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stellung
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- Sitzungen des
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BR/GBR durch
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- Betriebs- und Geschiftsge-
heimnisse
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- Planung der Sitzungs-
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- sachkundiger Arbeit-
nehmer
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- Teilnahmepflicht des
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- Unternehmer

- Vertreter des Arbeitgeber-
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- Vertreter des Unter-
nehmers

- Vertreter mit Teil-
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- Einigungsstelle

- Beschlussverfahren

Wirtschaftliche Lage

Wirtschaftliche Lage und
Entwicklung des Unter-
nehmens
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Wirtschaftsausschuss

siche WA, WA -Mitglieder,
WA-Sitzungen

Wirtschaftspriifer

Wirtschaftspriiferbericht
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Zeitreihen

Zeitstandard

Zeitvergleich

Ziele

- strategische

Zielvereinbarung

Zinsergebnis

Zukunftsentscheidung

- strategische

Zusammenarbeit

- WA und BR

Zusammenschluss

- von Unternehmen oder
Betrieben
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