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Unternehmensspezifische

Entgeltsysteme

Ziele, Gestaltungsoptionen und Vorgehen

B Von Eckhard Eyer

REFA-Nachrichten 6/2007

Die Angleichung von Arbeitern und Angestellten ist in
den letzten Jahren nicht nur bei der Deutschen Renten-
versicherung erfolgt, sondern auch in einer Reihe von
neuen Flichentarifvertrégen. Die Unternehmen, die sich
an den bisherigen Fldchentarifvertrdgen orientierten,
ohne sie 1:1 zu libernehmen, stehen vor der Frage, ob sie
sich weiterhin an den ,alten Tarifvertrdgen” oder an den
.heuen Tarifvertrdgen” anlehnen sollen. Die Gestaltung
und Einfuhrung eines unternehmensspezifischen
Entgeltsystems sollte als Projekt unter Einbeziehung der
Betriebsrdte bzw. Mitarbeiter durchgefiihrt werden.
Prémissen flir einen konstruktiven Projektablauf sind

Finanzierbarkeit und soziale Vertrdglichkeit.

www.refa.de



Ziele und Aufbau eines
neuen Entgeltsystems

Die Ziele eines neuen Entgelt-
systems werden aus der Kritik
des bestehenden Entgeltsys-
tems heraus formuliert, aus
den Vergleichen mit direkten
Wettbewerbern, aber auch aus
Vergleichen mit anderen

Branchen.

Die Unternehmen formulieren
folgende Ziele eines neuen
Entgeltsystems:

e cine von der Tatigkeit und
deren Anforderungen an die
Mitarbeiter abhidngige Vergii-
tung,

e ecine spilirbare leistungsab-
hingige Vergiitung, die die
Flhrungsarbeit der Unterneh-
men fordert,

e eine Beteiligung der Mitar-
beiter am Unternehmenser-
folg, z. B. durch die Variabili-
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sierung von Jahressonderzah-
lungen.

Entgeltsysteme, die den ge-
nannten Zielen gerecht wer-
den, bestehen i. d. R. aus drei
Komponenten (in Klammern
die Anteile am Jahreseinkom-
men):

e cinem anforderungsabhin-
gigen Grundentgelt (ca. 80%
- 9009%)

e cinem leistungsabhéngigen
Entgelt (5% - 159%) und

e einem erfolgsabhidngigen
Entgelt (5% - 109%).

Entwicklungen am Markt

Beispielhaft seien hier die Me-
tall- und Elektroindustrie mit
dem  Entgeltrahmenabkom-
men ERA und die Sozialwirt-
schaft mit dem Tarifvertrag
des  offentlichen
(TV6D) genannt.
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In der Metall- und Elektro-
industrie verweisen auch die
verbandsfreien Unternehmen
bei der Einstellung qualifizier-
ter Mitarbeiter auf die Bezah-
lung nach ERA. Dennoch
brauchen sie auf die Vorteile
ihrer Verbandsfreiheit (Ent-
gelthdhe und  Arbeitszeit)
nicht zu verzichten.

Aufgrund der Unzufriedenheit
mit dem BAT wird auch in der
Sozialwirtschaft tber einen
eigenen Weg nachgedacht. Die
Maingel des BAT konnten an
den entscheidenden Stellen
nicht durch den TVGD abge-
stellt werden. Hinzu kommt
der zunehmende Wetthewerb
mit Einrichtungen in privater
Tragerschaft, die den BAT
nicht anwandten und den
TV6D nicht anwenden werden.

Die oben skizzierten Ziele
konnen als MaBstab fiir eine
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Beurteilung des Flachentarif-
vertrages einerseits und einer
einrichtungsspezifischen Re-
gelung andererseits dienen.

Dabei sollten aber nicht nur
das ERA oder der TV6D auf
dem Priifstand stehen, son-
Tarifwerke
anderer relevanter Wettbewer-
ber, die ggf. eigene Regelun-
gen (Haustarifvertrige) haben.
Bei dieser Gegentiberstellung

dern auch die

sind auch zukiinftige Ent-
wicklungen und Trends, ins-
besondere die Einnahmesitua-
tion (in der Sozialwirtschaft
Refinanzierung) und die Ver-
dnderungen am Arbeitsmarkt
(ERA als Qualititssiegel in
Stellenanzeigen) zu antizipie-
ren. In diesem Kontext ist —
obwohl
Manteltarifvertrigen geregelt
- die Frage nach der verein-
barten wochentlichen Arbeits-

tiblicherweise  in

zeit nicht uninteressant.
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Entscheidung féllen

Bei der Entscheidung fiir ,das
richtige Entgeltsystem® sind
neben den unternehmensspe-
zifischen Anforderungen fol-
gende Kriterien zu beriick-
sichtigen:

e Aufwand fiir die Erarbei-

tung des neuen Entgeltsys-
tems

e Datenbasis fiir die Einfiih-
rung von Leistungsentgelt
z. B. bei Zielvereinbarungen

e Transparenz der Zahlen im
Unternehmen (z.B. Jahresab-
schliisse, Bilanzen usw.)

e Zusammenarbeit mit Be-
triebsrat bzw. Personalrat

e Vertragsform zur Einfiih-
rung eines neuen Entgeltsys-

tems (Haustarifvertrag, be-
triebliche  Einheitsregelung,
Einzelarbeitsvertrag)

e Aufwand fiir die Pflege des
neuen Entgeltsystems.
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Hat man sich fiir die Gestal-
tung eines unternehmensspe-
zifischen Entgeltsystems ent-
schieden, so sind zum einen
die Gestaltungsoptionen und
zum anderen der Gestaltungs-
prozess zu betrachten.

Gestaltungsoptionen
der einzelnen
Entgeltkomponenten

Bei der Gestaltung eines an-
forderungsbezogenen Grund-
entgeltes wird der personen-
unabhidngige Wert der Tatig-
keit ermittelt und dann der
Mitarbeiter entsprechend der
ihm {bertragenen Tatigkeit
eingruppiert. Man unterschei-
det bei der Bewertung der Ta-
tigkeit zwei grundsitzlich ver-
schiedene Formen, niamlich
summarische  Arbeitsbewer-
tungsverfahren und analyti-
sche  Arbeitsbewertungsver-

fahren.
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Beriicksichtigt das anforde-
rungsbezogene Grundentgelt,
,was® fiir eine Tatigkeit ein
Mitarbeiter ausfiihrt, hono-
riert das leistungsbezogene
Entgelt bzw. Leistungsentgelt,
,wie* diese Tatigkeit ausge-
fiihrt wird.

Die Leistung eines Mitarbei-
ters kann man auf zwei
grundséatzlich  verschiedenen
Wegen ermitteln: durch das
Messen des Leistungsergeb-
nisses und das Bewerten des
Hier

kommen die Leistungsentgelt-

Leistungsverhaltens.

methoden ,Zielvereinbarung®,
,systematische  Leistungsbe-
wertung bzw. Leistungsbeur-
teilung” und/oder ,Kennzah-
lenvergleich” zur Anwendung
[2, 3].

Die dritte mogliche Entgelt-
komponente ist das Erfolgs-
entgelt. Es beriicksichtigt, wie
wirtschaftlich erfolgreich die
Aufgaben
Dabei kommt es zum einen

erledigt wurden.

auf die Leistung der Mitarbei-
ter an, aber auch auf die Rah-
menbedingungen wie z.B.
Wihrungsparitdten bei ex-
portstarken Unternehmen der
Metall-
oder die Refinanzierung in der
Sozialwirtschaft.

und Elektroindustrie

Durch die Erfolgsbeteiligung
sollen und kénnen die Mitar-
beiter zu Mitunternehmern
werden und angemessen an
Risiken und Chancen beteiligt
werden. In einer Reihe von
Unternehmen hat es sich be-
wiahrt, den Mitarbeitern einen
Teil der Jahressonderzahlung
fix und einen weiteren Teil in
Abhingigkeit vom Unterneh-
mensergebnis  auszuzahlen.
Hier wird beispielsweise zu
Beginn des Jahres zwischen
Management und Betriebsrat
vereinbart, bei welchem Er-
gebnis die Mitarbeiter 75 Pro-
zent eines Monatsentgeltes er-

halten. Wird das Ergebnis ver-
fehlt, reduziert sich die Jah-
ressonderzahlung bis auf 50
Prozent; wird das Ergebnis
ubertroffen, erhalten die Mit-
arbeiter bis zu einem Monats-
gehalt (100 %), in einigen Un-
ternehmen bis zu 150 Prozent
eines Monatsgehaltes. Im erst-
genannten Fall ist das Ver-
héltnis von Risiko und Chance
1:1, im zweiten Fall 1:3. Die
zur Messung des Geschéfts-
ergebnisses  herangezogene
Kennzahl muss aussagefihig
sein und von dem Betriebsrat
und den Mitarbeitern nach-
vollzogen werden konnen.

Der Weg zum neuen
Entgeltsystem

Zur Gestaltung eines Entgelt-
systems empfiehlt sich der
Aufbau eines systematischen
Projektmanagements. Wesent-
liches Kennzeichen eines Pro-
jektmanagements ist die ar-
beitsteilige Ausfiihrung von
vorgegebenen Aufgaben, die
durch ein Steuerungsgremium
inhaltlich und zeitlich koordi-

niert und organisiert werden.

Der Weg zum neuen Entgelt-
system durchlduft drei klassi-
sche Phasen:

e die qualitative Phase, in
der das Entgeltkonzept erar-
beitet wird

e die quantitative Phase, in
der in so genannten Schatten-
rechnungen

- die Relationen der Wertig-
keit der Tatigkeiten zueinan-
der und deren Akzeptanz
durch die Mitarbeiter und

- die Hohe der Eurobetrige
(Grund-, Leistungs- und Er-
folgsentgelt) und ihre Auswir-

kungen simuliert werden

e die rechtliche Phase, in der
die Haustarifvertrage, betrieb-
lichen Einheitsregelungen

bzw. Einzelarbeitsvertrige -

www.refa.de



nicht zuletzt aufgrund der
Transparenz, die durch die
Schattenrechnungen erreicht
wurde - abgeschlossen wer-
den.

Um ein auf die betrieblichen
Bediirfnisse zugeschnittenes
Entgeltsystem effizient zu er-
einzufiihren,

sollten Arbeitnehmervertreter

arbeiten und

und Arbeitgebervertreter von
Anfang an beteiligt sein. Hier-
fiir sollte ein Steuerungsteam
gebildet werden, dessen Mit-
glieder in der Regel jeweils
zur Hilfte von beiden Be-
triebsparteien benannt wer-
den. Zu den Aufgaben des
Teams gehoren die Entwick-
lung des Entgeltsystems sowie
die Gestaltung der Ubergangs-
regelungen beim Umstieg
vom alten auf das neue Ent-
geltsystem. Es sollte einerseits
finanzierbar und andererseits
sozialvertrdglich sein.

Steuerungsgruppe
und Projektteams

Diese Steuerungsgruppe sollte
- falls erforderlich - durch in-
terne Fachleute oder einen ex-
ternen Berater verstirkt wer-
den. Die Steuerungsgruppe
setzt konkrete Ziele, plant die
Arbeitsaufgaben im Zeitab-
lauf und delegiert diese Auf-
gaben - falls erforderlich - an
untergeordnete Projektteams

(Bild).

Die Zahl der Projektteams ist
abhingig vom Umfang der
anstehenden Aufgaben und
der GroBe des Unternehmens.

Die einzelnen Projektteams
werden jeweils von einem
Projektleiter gefiihrt. Dieser
koordiniert die Arbeiten in-
nerhalb seines Teams, kom-
muniziert mit den Projektlei-
tern paralleler Projektteams
und berichtet iiber den Stand
der Arbeiten und die Arbeits-
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Steuerungsgruppe

setzt Ziele
weist Aufgaben zu

Projektteam

berichtet

PL
Projektteam

PL

Projektteam

PL = Projektleiter

Aufbau der Projektstruktur (z.B. fiir Grund-, Leistungs- und Erfolgs-

entgelt)

ergebnisse in der Steuerungs-
gruppe. In die Projektteams
werden zum einen Mitarbeiter
der Personalabteilung und des
Industrial Engineering sowie
Arbeitnehmervertreter hinzu-
gezogen.

Projektplanung

Sobald
gruppe die Ziele fiir das Ent-

in der Steuerungs-

geltsystem beschrieben und
aufgrund einer Grobplanung
die Strukturen fiir das Projekt
aufgebaut worden sind, er-
folgt die detaillierte Planung
der Projektschritte im Zeitab-
lauf. Nachfolgend wird auf
die Gestaltung des Grundent-
geltes eingegangen. (Zur Ge-
staltung des Leistungsentgel-
tes vgl. [3]).

Fiir die Gestaltung des Grund-
entgeltsystems sind im We-
sentlichen folgende Schritte
festzulegen:

e Entscheidung fiir die Form
des  Arbeitsbewertungssys-
Festlegung des Gel-
tungsbereichs

tems,

e Auswahl der Projektteam-
mitglieder

e Erarbeitung des Arbeitsbe-
wertungssystems

e Bewertung von Tétigkeiten
und Zuordnung zu Entgelt-
gruppen

e Festlegen von Entgelten in
einer Entgelttabelle; optimie-
ren der Entgelttabelle

Uber-
gangsregelungen beim Um-
stieg auf das neue Entgeltsys-

e Simulieren von

tem
e Formulieren des neuen
Entgeltsystems in  einem
Haustarifvertrag oder einer
betrieblichen  Einheitsrege-
lung

e Information der Fiihrungs-
krifte und Mitarbeiter (miind-
lich/schriftlich)

e Abschitzung der benotig-
ten Ressourcen; Entscheidung
tiber die Unterstiitzung durch
einen Berater.

Die Festlegung von Meilen-
steinen ist hilfreich, um den
Projektablauf zu steuern.

Schattenrechnungen

Nachdem das Arbeitsbewer-
tungssystem erarbeitet wurde
und die Rangreihe der Wertig-
keit der Tatigkeiten in sich
stimmig ist, beginnen die
Durch
diese werden die Auswirkun-

Schattenrechnungen.

gen des neuen Entgeltsystems
berechnet.

Zunichst muss von Arbeit-
geber
vertretern konkretisiert wer-

und  Arbeitnehmer-

den, gleichermaBen
finanzierbar und sozial ver-

was

triaglich ist. Danach ist eine
Entgelttabelle zu entwickeln,
deren Auswirkungen - be-
zogen auf den Einfiihrungstag

ENTGELTSYSTEME M

des neuen Entgeltsystems -
gerechnet werden (,Vorher-
nachher-Betrachtung®).  Bei
diesem Vergleich ist zu be-
achten:

e die Summe der Kosten fiir
das Unternehmen

e die Verdnderungen auf
Mitarbeiterebene (+/-)

sichtlich der Entgelthohe

hin-

e die Anzahl der betroffenen
Mitarbeiter bei den Verdnde-
rungen nach oben und nach
unten

e die Ursachen fiir die Verdn-
derungen (Fehleingruppierun-
gen in der Vergangenheit, Le-
bensalter usw.).

In einem iterativen Prozess
kann die Finanzierbarkeit und
Sozialvertriglichkeit der Ent-
gelttabelle optimiert werden.

Nach der auf den Umstel-
lungszeitpunkt bezogenen
Stichtagsbetrachtung kommt
die Betrachtung der Gestal-
tung des zeitlichen Ubergangs
vom alten auf das neue Ent-
geltsystem. Die Berechnung
gewidhrter  Aus-
gleichs- bzw. Besitzstandszu-
lagen, deren Héhe und die Be-

eventuell

dingungen, unter denen sie
wie lange gezahlt und ggf. mit
zukiinftigen Entgeltsteigerun-
gen verrechnet werden, sind
zu bestimmen. Die finanziel-
len Auswirkungen auf Mitar-
beiter und Unternehmen sind,
unter Beriicksichtigung ver-
schiedener Szenarien, zu be-
rechnen.

Projektdurchfiihrung

Nach Abschluss der Planung
werden die Aufgabenpakete
den Projektmitgliedern zuge-
ordnet. In festgelegten Zeitab-
stdnden erfolgt eine Riickmel-
dung aus den Projektteams an
die Steuerungsgruppe, die den
Projektverlauf auf diese Weise
lenkt.
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Information der Fiihrungs-
kréfte und Mitarbeiter

Im Rahmen des Projektes
nimmt die Information der
Fiihrungskrifte und Mitarbei-
ter einen hohen Stellenwert
ein. Der Umsetzungsprozess
ist nicht frei von Angsten und
Unsicherheiten, es gibt Verlet-
zungen des Selbstwertgefiihls.
Hierauf sind Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter gut vorzube-
reiten.

Projektabschluss

Zum Abschluss des Projektes
ist eine ausfiihrliche Bewer-
tung aus Sicht der Steue-
rungsgruppe wie auch der in
den Projektteams einbezoge-
nen Mitarbeiter und der Be-
legschaft sinnvoll. Die Bewer-
tung sollte sich sowohl auf die
Erfahrungen mit dem Entgelt-
system und dem Einfiihrungs-
prozess als auch auf die be-

triebs- und  personalwirt-
schaftlichen  Auswirkungen
beziehen.

Beispiel 1: Unternehmen
der M+E-Industrie
Ein verbandsfreies, mittel-
standisches Unternehmen der
Metall-
ist in einer strukturschwachen

und Elektroindustrie

Region angesiedelt. Per be-
trieblicher  Einheitsregelung
wurde ein neues Entgeltsys-
tem eingefiihrt. Ziele waren,
zum einen am Arbeitsmarkt
mit dem Siegel ,ERA" werben
zu kénnen und zum anderen
das bestehende ,gewachsene*
Entgelt in ein Grund- und
Leistungsentgelt zu differen-
zieren, um so das Volumen fiir
ein attraktives Leistungsent-
gelt zu nutzen.

Zwar wurde die ERA-Struktur
iibernommen, jedoch die Re-
gelungen zur Entgelthohe

26  REFA-Nachrichten 6/2007

(Entgelttabelle), der wichent-
lichen Arbeitszeit und die
Ubergangsregelungen betrieb-
lich variiert. Auf diese Weise
wurde das Entgeltniveau der
Fldache um fiinf Prozent unter-
schritten, die tarifliche wo-
chentliche Arbeitszeit um eine
Stunde Uberschritten und die
Ubergangsregelungen  etwas
komfortabler, als im ERA-
Ubergangstarifvertrag  gere-
gelt. Das Unternehmen blieb
so zukunftsfihig und die Leis-
tungsbereitschaft der Mitar-
beiter wurde in der Hochkon-
junktur nicht geschmalert.
ERA wurde in diesem ver-
bandsfreien Unternehmen auf
die betrieblichen Bediirfnisse
zugeschnitten und erfolgreich
eingefiihrt.

Beispiel 2: Unternehmen
der Sozialwirtschaft

Ein Unternehmen der Sozial-
wirtschaft, das sich bisher an
den BAT anlehnte, war mit
dem BAT und TV6D nicht zu-
frieden. Es entwickelte ein
einrichtungsspezifisches ana-
lytisches Arbeitshewertungs-
system und gruppierte die
Tatigkeiten danach ein. Die
Entgeltgruppen haben keine
Alters- und Betriebszugehorig-
keitsstufen. Die Ubergangs-
regelungen federten den Uber-
gang von dem alten BAT auf
das neue Entgeltsystem ab.

Die Mitarbeiter hatten nomi-
nal zum Umstellungszeit-
punkt keine EntgelteinbuBen:
Soweit sie im neuen Entgelt-
system weniger verdienten,
erhielten sie eine Ausgleichs-
zulage. Diese Mitarbeiter nah-
men an Entgelterhdhungen
unterproportional teil. Mit-
arbeiter, die im neuen Ent-
geltsystem mehr verdienten,
wurden innerhalb von einein-
halb Jahren an ihr neues Ent-
gelt herangefiihrt.

Dem Unternehmen ist es
gelungen, nach einer Phase
von fiinf Jahren Mehrkosten
mit dem neuen Entgeltsystem
(incl. Ausgleichszulagen) Ein-
sparungen zu erzielen. Diese
,Einsparungen® ab  dem
sechsten Jahr wurden dem
variablen Entgelt (Leistungs-
und Erfolgsentgelt) zugefiihrt.
Die wdchentliche Arbeitszeit
wurde um eine halbe Stunde
erhoht, das ging
skizzierte Kostenbetrachtung

in die

nicht mit ein.

Die tempordren Mehrkosten
fiir den Umstieg wurden als
Investition betrachtet, die sich
gut amortisierte. Die Mitarbei-
ter erlebten das einrichtungs-
spezifische Entgeltsystem fai-
rer als den BAT und tragen
Verdnderungen  konstruktiv

mit.

Fazit

Die Entgeltsysteme des Fla-
chentarifvertrages sind nach
Auffassung Unter-
nehmen nicht ausreichend auf

vieler

ihre  Bedingungen zuge-

schnitten.

Hieraus ergibt sich die Not-
wendigkeit, eigene Wege zu
gehen. Dies kann durch das
Ubernehmen von korrigierten
Flachentarifvertrigen, der
Ubernahme von Entgeltsyste-
men der Wettbewerber und
durch das Erarbeiten unter-
nehmensspezifischer Entgelt-
systeme geschehen. Im letzten
Fall sollte der Prozess sorg-
faltig geplant werden und von
Anfang an unter Beteiligung
der Arbeitnehmervertreter er-
folgen. Die Transparenz des
schafft bei
sensiblen Thema Vertrauen

Prozesses dem
und fordert ein konstruktives
Klima sowie die erfolgreiche
Einflihrung eines neuen be-
trieblichen Entgeltsystems.
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