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'Comp & Ben: Abkiirzung
steht fiir Compensation
and Benefits

. ARBEITSZEIT UND VERGUTUNG

Benchmarking zur Gestaltung der

Vergutungsstrategie

GemdB dem volkswirtschaftlichen Prinzip des
»Doppelcharakters der L6hne« stehen Entgel-
te einerseits synonym fiir Kaufkraft. Dadurch
sind sie einer der wichtigsten Faktoren bei
der Rekrutierung und dem Halten von Be-
schdftigten eines Unternehmens. Anderer-
seits zdhlen sie zu dessen gréBten Fixkosten-
bldécken und beeinflussen somit in hohem
MaBe die Wettbewerbsfdhigkeit. Ein aktives
Vergiitungsmanagement muss sich stets
diesen beiden Herausforderungen stellen.
Benchmarks gehéren dabei zum Handwerks-
zeug eines jeden »Comp & Ben'«-Spezialisten,
da sie, je nach Fokus, wichtige Hinweise fiir
die konzeptionelle Ausrichtung betrieblicher
Entgeltsysteme geben kénnen.

Ausgangsbasis und wichtigste Grundlage fiir die
Vergltung der Arbeitsleistung der Beschaftigten
in der M+E-Industrie sind die Tarifvertrdge. Die-
se sind in der Regel so gestaltet, dass den an-
wendenden Betrieben ein gewisser Ausgestal-
tungsspielraum zur Verfligung steht. Bei dieser
Ausgestaltung ergeben sich dann nochmals
weitere Spielrdume, zum Beispiel durch Uberta-
rifiche Komponenten und Sonderregelungen.

Entscheidend fir die Entgeltgestaltung
sind damit folgende Aspekte:

Abb. 1: Gestaltungselemente der Vergiitung
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Um den Betrieben neben dem tarifvertraglichen
Regelwerk eine zusdtzliche Orientierung zur
Gestaltung und Bewertung der betrieblichen
Entgeltstrukturen zu geben, bieten die M+E-
Verbdnde seit vielen Jahren regelmaBige Vergi-
tungsvergleiche an und entwickeln diese
kontinuierlich weiter. Wurden friiher aus-
schlieBlich die Monatsentgelte auf Basis der
tariflichen Entgeltgruppen erhoben, so werden
seit einigen Jahren auch die Jahresverdienste
bezogen auf typische Arbeitsaufgaben in der
M+E-Industrie erfasst. Damit ergibt sich — auch
fur Unternehmen ohne Tarifbindung — die
Mdglichkeit, sowohl regional, als auch bundes-
weit, aktuelle branchen- und betriebsgréBen-
bezogene Vergleichsdaten zu erlangen.

Die ZF Friedrichshafen AG nimmt fiir das
Werk Saarbriicken regelmidBig an diesen Erhe-
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bungen teil und wertet die Ergebnisse struktu-
riert aus. Im ersten Schritt erfolgt eine Betrach-
tung der jeweiligen Entgelthdhen in Relation
zur Ublichen Vergltung in anderen Unterneh-
men. Es geht hier um die strategisch sehr wich-
tige Frage der Konkurrenzfahigkeit auf dem Be-
werbermarkt. Leitfragen dabei sind:

1. »Verguten wir unsere betrieblichen Arbeits-
aufgaben grundsitzlich marktiiblich?«

2. »Wie hoch bezahlen wir unsere betrieb-
lichen Schliisselaufgaben im Vergleich
zum Arbeitsmarkt? Haben wir hier einen
Wettbewerbsvorteil oder -nachteil?

Wie lautet unsere Strategie zur Verglitung
dieser Stellen?«

3. »Zahlen wir an anderen Stellen, die nicht zu
unseren Schliisselaufgaben gehdren, mehr
als der Konkurrenzmarkt? Wenn ja, wollen
wir das?«

Somit offenbart die Erhebung grundsatzliche
Vor- und Nachteile der betrieblichen Vergi-
tungspraxis aus einer externen Sicht. Es ist je-
doch festzuhalten, dass die interne Sicht eine
ganz andere sein kann! Wahrend beispielsweise
die Vergltung einer Facharbeitertétigkeit im
Zeitentgelt nach auBen absolut wettbewerbs-
fahig sein kann, so ist es doch mdglich, dass die
Vergutung einer Anlerntétigkeit im deutlich
hoheren Pramienentgelt zu betriebsinternen
Verwerfungen fiihrt. Dabei muss diese Anlern-
tatigkeit im Benchmark noch nicht einmal be-
sonders auffillig sein — es hangt davon ab, wie
andere Unternehmen sie vergiten.
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Abb. 2: Am ZF-Standort
Saarbriicken werden
8-Gang-Automatgetriebe
fiir Pkw gefertigt.

Hier offenbart sich das Spannungsfeld zwischen
tariflichen Regelungen, ihren betrieblichen An-
wendungen und weiteren unternehmensspezifi-
schen Verglitungsansatzen. Am obigen Beispiel
ankniipfend, lasst der Tarifvertrag sowohl das
Prdmienentgelt, als auch das Zeitentgelt als
Vergtitungsform zu. Nachdem diese Entschei-
dung getroffen wurde, werden in der betrieb-
lichen Anwendung die jeweiligen Verdienst-
maglichkeiten ber ein Entgeltsystem kon-
kretisiert. Dabei ist ein wesentlicher Input der
Benchmarks, welche tibliche GréBenordnung
diese Verdienstmdglichkeiten in anderen Unter-
nehmen haben. Dies kann je nach Situation die
interne Sicht nochmals relativieren, wenn nicht
sogar vollig in Frage stellen.

Wesentliche Voraussetzung fiir dieses Sze-
nario ist allerdings die korrekte Eingruppierung
der Arbeitsaufgaben gemiB dem Tarifvertrag,
da sonst von einer verfalschten Basis ausgegan-
gen wird. Aus diesem Grund findet in den
jeweiligen Benchmarks eine entsprechende
Normierung statt. Wahrend Entgelth6hen
vergleichsweise einfach aus IT-Systemen aus-
gewertet werden konnen, ist fur diese Normie-
rung eine Expertensicht erforderlich. Eine zu-
satzliche Abstimmung mit den Verbanden ist
dartiber hinaus sehr zu empfehlen, um Fehl-
interpretationen vorzubeugen, die die Qualitat
des Benchmarks beeintrachtigen kénnen.

Weitere unternehmensspezifische Vergi-
tungsdifferenzierungen finden dann idealerweise
im Ubertariflichen Entgelt statt. Hierdurch erfolgt
eine klare Trennung zwischen tariflich geschulde-
tem und freiwillig gezahltem Entgelt. Gerade die-
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Aufwand und Nutzen des Entgeltbenchmarks

Was braucht man dazu?
aktuelle Dokumentation der betrieblichen Arbeitsaufgaben
und ihrer Bewertung
Matching der Arbeitsaufgaben zu den Benchmarkpositionen
aktuelle Zuordnung der Arbeitsaufgaben zu den Beschéftigten
Struktur des Entgelts dieser Beschiftigten
(Entgeltgrundsatz und -bestandteile GE/LE/UT)
Kapa (Benchmarking ist eine Expertenaufgabe!)

Was hat man davon?
Transparenz zur Lage »im Markt«
Argumente (auch intern im »Arbeitgeberlager«)!
Ansatzpunkte fiir strategische Uberarbeitungen der
Verglitungssysteme
...und es ist im Mitgliedsbeitrag bereits enthalten!

Abb. 3: Elemente des Entgeltbenchmarks
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Das Grundentgelt ist der entscheidende Faktor einer Entgeltdrift.
(aber Vorsicht: auch das Leistungsentgelt kann »driften«!)

Abb. 4: Entgeltdrift — wichtig ist es, ein unkontrolliertes Erh6hen
von Entgelten zu erkennen.

ser Punkt ist jedoch einer der wesentlichen Treiber
von potenziellen Verwerfungen in den betrieb-
lichen Entgeltstrukturen. Wie es die ERA-Einflih-
rung in zahlreichen Unternehmen gezeigt hat,
wurden und werden oftmals tarifliche Entgelt-
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In der Folge verliert das Unternehmen Flexibili-
tdt in Bezug auf seine Personalkosten, denn Ta-
rifentgelt ist grundsatzlich immer und in jeder
wirtschaftlichen Lage zu zahlen. Je stérker also
tarifliche Entgeltbestandteile flr Gbertarifliche
Zahlungen zweckentfremdet werden, desto we-
niger Spielrdume hat das Unternehmen, Entgelt
im Falle des Falles betriebsintern anpassen zu
kénnen. Dies gelingt dann mitunter nur noch
mit Zustimmung der Tarifvertragsparteien.

Die Erhebungen der Verbdnde kdnnen zu
solchen Problemen wichtige Hinweise liefern,
fuir die es jedoch einer vertieften Analyse und
Interpretation der Ergebnisse bedarf. Uber die
aufgabenbezogenen Darstellungen hinaus wer-
den zahlreiche strukturelle Auswertungen zur
Verfiigung gestellt, die sinnvollerweise gemein-
sam mit den betreuenden Verbandsingenieurin-
nen und Verbandsingenieuren diskutiert wer-
den. Insbesondere gilt es hier, eine drohende
»Entgeltdrifts, also ein ungewolltes und unkont-
rolliertes stetiges Erh6hen von Entgelten, zu er-
kennen. Da sich diese Drift eher im Mittel- bis
Langfristbereich auswirkt, ist es notwendig, ent-
sprechende Trends friihzeitig wahrzunehmen
und GegenmaBnahmen zu ergreifen: beispiels-
weise realistische Soll-Besetzungsstarken mit
den Fachbereichen festzulegen, Anpassungen
regelmaBig zu controllen und einen verbind-
lichen Genehmigungsprozess zu etablieren.

Die Vergutungsvergleiche der Verbande
liefern somit wichtige Beitrage zu strategischen
Fragen der betrieblichen Entgeltgestaltung. Auf
Grund des jahrlichen Rhythmus der Erhebungen
werden darliber hinaus auch mittel- bis lang-
fristige Effekte transparent.

Fir Konzerne oder deren Teilorganisatio-
nen, zum Beispiel Divisionen, bieten die Bench-
marks einen weiteren groBen Nutzen: auf
Grund der tarifgebietsiibergreifenden Normie-
rung der abgefragten Arbeitsaufgaben kénnen
Vergleiche nicht nur nach »auBen«, sondern
auch Uber die eigenen Standorte hinweg ge-
fuhrt werden. Auch hier bieten sich vielfaltige
Ansatzpunkte fir weitergehende Analysen und
die ldentifikation kritischer Themen.

Somit sind die Vergltungserhebungen der
Verbdnde in zeitlicher wie organisatorischer Di-
mension flexibel anwendbar. Sie liefern wichtige
strategische Impulse zur Wettbewerbsfahigkeit,
sowohl im Hinblick auf die Attraktivitat als Ar-
beitgeber, als auch unter dem Gesichtspunkt der
Personalkosten. Grundvoraussetzung hierfir ist
eine regelmaBige Teilnahme des Unternehmens.
In der betrieblichen Praxis der ZF Friedrichsha-
fen AG am Standort Saarbriicken hat sich der
damit verbundene Aufwand stets gelohnt.



