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Flexibilisierung von Entgeltsystemen

- Voraussetzung fiir ein systematisches Beschiftigungsmanagement -

Ergebnisse aus qualitativen Fallstudien

Uberblick

Im Rahmen eines interdiszipliniren Projektverbunds des Zentrums fir Europdische
Wirtschaftsforschung in Mannheim und der Universitdt Mannheim wurden im Zeitraum von
Mitte April bis Mitte Mai 1998 in Form von Fallstudien die Entgeltsysteme von drei
GroBunternehmen aus dem Rhein-Neckar-Raum untersucht.

Ziel war es zum einen, die Flexibilisierungsnotwendigkeiten sowie die den einzelnen
Unternehmen zur Verfigung stehenden Flexibilisierungsspielrdume bei der Gestaltung ihrer
Entgeltsysteme zu analysieren. Zum anderen sollten die externen und internen Determinanten
dieser Gestaltungsspielraume ermittelt werden. Schlielich war es das Anliegen, zu
untersuchen, inwieweit durch die identifizierten Flexibilisierungsmoglichkeiten
Beschiftigungswirkungen erreicht werden konnen. Der vorliegende Bericht dokumentiert die
Untersuchungsergebnisse und geht dabei auch auf die konzeptionelle Grundlage der

Untersuchung ein.

Abstract

The basic objective of the research project described in this article is to analyze the necessity
for flexibility in compensation systems in major German industries. The range of flexibility in
compensation systems is determined to a great extent by collective bargaining regulations.
Since collective agreements differ very much among industries they have an impact on the
possibilities of flexible compensation systems. Companies in three different industries
(construction, chemical and software) were analyzed according to their needs for flexible
compensation systems and to their possibilities as determined by collective agreements. The
results indicate that different degrees of flexibility of compensation systems influence labor
markets. Inflexible systems such as in the construction industry lead to lay offs where there is
a reduction in demand or bad wheather, whereas flexible systems in the software industry
allow reductions in performance based components instead of dismissals. Collective

agreements in Germany should provide more flexibility in order to reach stable employment.
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1. Tendenzen zur Flexibilisierung des Arbeitsentgelts
In der personalwirtschaftlichen Diskussion wird im Kontext sich wandelnder

Umweltbedingungen Flexibilitit zunehmend als eine notwendige Bedingung fiir die effektive
Nutzung personalwirtschaftlicher Potentiale und insgesamt als Leitidee des strategischen
Personalmanagement gekennzeichnet.[1] Unter dem Aspekt der Flexibilisierung wurden im
Rahmen des Personalmanagement seit Mitte der 80er Jahre schwerpunktmiBig die Bereiche
Arbeitszeit und Arbeitsstrukturierung, Qualifikation der Mitarbeiter (Aus- und Weiterbildung)
sowie Personalfihrung thematisiert. Dabei richtet sich der GroBteil der Beitrige auf den
Problembereich ,, Arbeitszeitflexibilisierung*.[2]

Spétesfens seit Beginn der 90er Jahre wird der Entgeltbereich verstirkt in die
personalwirtschaftliche  Flexibilisierungsdebatte = einbezogen, wobei zunichst die
Flexibilisierung der Fihrungskriftevergitung im Vordergrund stand. Nach wie vor wird die
Diskussion von der Frage nach der Flexibilisierung der variablen Entgeltbestandteile mit
Blick auf erhoffte leistungssteigernde bzw. motivierende Effekte[3] in Verbindung mit Fragen
nach der Gehaltsstruktur und den Kosten[4] dominiert. In jingster Zeit wird auch verstarkt die
Frage nach der Flexibilisierung des Entgelts von Arbeitern und tariflichen Angestellten sowie
daraus resultierenden Wirkungen auf die Arbeits- und Lohnstiickkosten gestellt und damit die
Zielgruppe erweitert.[5]

Somit 1afBt sich feststellen, daf3 der Flexibilisierungsaspekt in personalwirtschaftlichen
Fragestellungen insgesamt an Bedeutung gewinnt und dabei iber die Verbreitung des
Personalkostenmanagement der Flexibilisierung unternehmerischer bzw. betrieblicher
Entgeltsysteme eine imnﬁer groBere Relevanz zuerkannt wird. Aus Sicht des Unternehmens
stehen dabei insbesondere die Auswirkungen in Form flexibler Personalkosten im
Vordergrund, wohingegen es aus Sicht der Mitarbeiter v.a. um Optionen geht, welche den
individuellen Préiferenzen moglichst weit entgégenkommen sollen. Im AnschluB an die

Arbeitszeitflexibilisierung liegt derzeit der Flexibilisierungsdruck auf dem Entgeltbereich.

Bei der Auseinandersetzung um Ansatzpunkte fiur eine Entgeltflexibilisierung stehen drei
Dimensionen, nimlich die Volumen-, Struktur- und Zeitflexibilitdt im Vordergrund, woraus
sich dann entsprechende Ansatzpunkte einer Entgeltflexibilisierung wie z.B. Hohe der
Geldfaktoren fiir verschiedene Leistungsindikatoren (Volumenparameter), Austauschbarkeit
der Entgeltkomponenten (Strukturparameter) oder Ausschittungsfrequenz
(Ausschiittungsparameter)  ableiten  lassen.[6]  Als ‘diesen  Dimensionen  des

Flexibilitatspotentials bei der Entgeltgestaltung vorgelagert, ist schlieBlich noch auf die
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Dimension des Partizipationsniveaus hinzuweisen. Diese beschreibt den Beteiligungsgrad der
Mitarbeiter und fokussiert auf die Frage, wie die Festlegung der Entscheidungsparameter
zustandekommt. Dabei geht es darum, ob die Entscheidungsparameter relativ autonom durch
das Unternehmen oder die Mitarbeiter oder aber durch einen ProzeB der Konsensfindung
zwischen den Beteiligten festgelegt werden. Als entsprechende Entscheidungsparameter i.S.v.
Beteiligungsparametern konnen hier Art und Umfang der jeweils vom Unternehmen bzw. von
dem einzelnen Mitarbeiter autonom festlegbaren = Volumen-,  Struktur- und
Ausschiittungsparameter, der Prozefl der Parameterfestlegung sowie das Ausmaf3 der Bindung
des einzelnen Mitarbeiters an gruppenbezogene Vereinbarungen genannt werden.[7]

SchlieBlich sind Bedingungen des Flexibilisierungsprozesses zu berticksichtigen. Dabei wird
darauf abgestellt, daB bei der konkreten Flexibilisierung des Entgelts immer auch eine
Orientierung an den relevanten unternchmensexternen wie -internen Rahmenbedingungen
stattfinden muf. Beispielhaft genannt werden konnen hier Groflen wie Personal- und
Aufgabenstrukturen, Anreiz-/ Beitragssituation im Unternehmen, die Strukturdynamik des
Arbeitsmarktes, der rechtliche Regelungsrahmen sowie die spezifische Wettbewerbssituation
des Unternehmens. Diese GroBen determinieren den bei einer Flexibilisierung eines <
Entgeltsystems zur Verfiigung stehenden Gestaltungsspielraum und- begrenzen somit die
Alternativen der Entscheidungsparameter.‘ Gleichzeitig koénnen sie jedoch auch als
auslosendes Moment flir eine Flexibilisierungsnotwendigkeit im Entgeltbereich verstanden
werden.[8] Hinsichtlich der unternehmensinternen Grof3en ist auf die besondere Bedeutung
des betriebsspezifischen Akzeptanzgrades zu verweisen, wonach Widerstande der Mitarbeiter,
insbesondere mit Blick auf die angestrebten Leistungswirkungen einer Entgeltflexibilisierung,

zu berticksichtigen sind.[9]

Zusammenfassend 148t sich feststellen, daB sich in der personalwirtschaftlichen Debatte um
die Entgeltflexibilisierung aus allgemeiner Sicht das zur Verfigung stehende
Flexibilisierungspotential liber die Wahl der verschiedenen Entscheidungsparameter
konkretisieren 1aft. Dabei sind jedoch die Rahmenbedingungen in Form interner und externer

Determinanten der Entgeltflexibilisierung zu beriicksichtigen.



2. Konzéptioneller Rahmen der Untersuchung — Modifizierter
Strategic Choice-Ansatz

Auf der Grundlage der dargesteliten Dimensionen und Determinanten der
Entgeltflexibiliserung wurde als konzeptioneller Rahmen der Fallstudien der Strategic
Choice-Ansatz herangezogen.[10] In diesem Ansatz wird der Versuch unternommen, das
Management der humanen Ressourcen auf Handlungsparameter und strategische Optionen
des Systems der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen auszurichten.[11] Dabei wird zur
Analyse der industriellen Beziehungen ein allgemeiner Rahmen vorgegeben, der die
Beziehungen zwischen externer Umwelt und den Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen auf
der Ebene der Unternehmen beschreibt. Die externen Determinanten i.S. von InputgroBen
wirken jedoch nicht direkt auf die Unternehmen, sondern unterliegen Einflissen und
Verinderungen, welche iber (historische wie aktuelle) strukturelle Gegebenheiten,
Werthaltungen sowie die jeweilige Unternehmensstrategie die Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Beziehungen im einzelnen Unternehmen bestimmen. Damit einher geht ein Verstandnis,
wonach sich Anderungen im externen Umfeld bei entsprechend spezifischer Relivanz und
- Intensitdt in entsprechenden Anderungen der Strategien der Unternehmen widérspiegeln.
Kernpunkt des Modells sind die institutionellen Strukturen der industriellen Beziehungen im
einzelnen Unternehmen, welche den Akteuren (Arbeitgeber, Arbeitnehmer und
Gewerkschaften sowie der Gesetzgeber) auf strategischer, taktischer und operativer Ebene
Entscheidungsspielraume beléssen.[12] So werden z.B. auf strategischer Ebene fir die
Arbeitgeber Unternehmens-, Investitions- und Human Resource-Strategien, fiir die
Gewerkschaften beschaftigungspolitische Strategien, Strategien der (Eigen-)Darstellung und
der Organisation und schlieBlich fiir den Gesetzgeber makrodkonomische und soziale
Politiken als mogliche Aktivititen beschrieben.[13] Damit wird auch das Hauptanliegen des
Strategic Choice-Ansatzes deutlich, nimlich die Identifikation von Entscheidungsparametern
und das Erkennen von Handlungsspielrdumen fiir Strategien und MaBBnahmen der Akteure im
System der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen. Die gewihlten Strategien und Aktionen
ergeben sich einerseits im Rahmen der industriellen Beziehungen, verindern diese jedoch
andererseits uber ihre Auswirkungen. Als ,,Outcomes” des Modells ergeben sich demgemif
in Abhéngigkeit von der Wahl strategischer Optionen unterschiedliche Ergebnisse fiir die
einzelnen Akteure.[14] Damit liefert der Strategic Choice-Ansatz die Moglichkeit,
strategisches Handeln der Unternehmen und Strukturen des Systems der Arbeitgeber-

Arbeitnehmer-Beziehungen in ihren Wechselwirkungen zu erfassen.[15]



Fir die Problemstellung ,Entgeltflexibilisierung“ war dieser Ansatz entsprechend zu
modifizieren. Ziel muBlte es dabei zum einen sein, sowohl die Inputfaktoren als auch die
Ergebnisse/ Outcomes spezifisch auf die unternehmerische Aktivitit ,Gestaltung des
Entgeltsystems” auszurichten. Zum anderen war es erforderlich, die institutionellen
Strukturen der industriellen Beziehungen im Unternehmen entsprechend zu kennzeichnen, da
diese wesentlich die Handlungsoptionen der unternehmerischen Akteure bei der Gestaltung
des Entgeltsystems determinieren. Demgemidf3 wurden solche externen Determinanten
berticksichtigt, welche die Entscheidungsspielraume (auf strategischer, taktischer und
operativer Ebene) des Unternehmens bei der Gestaltung des Entgeltsystems beeinflussen. Als
Entscheidungsspielraum wurde dabei insbesondere das aus den Umfeldbedingungen des
einzelnen Unternehmens resultierende, grundsitzlich zur Verfugung stehende
Flexibilisierungspotential verstanden. Fiir die Kennzeichnung der externen Umwelt wurden
die EinfluBfaktoren ,Produktmirkte”, ,rechtlich-politische Einfluflfaktoren”, ,(externe)
Arbeitsmarkte”, , Technologie® und ,Charakteristika und Werte der Arbeitnehmer®
unterschieden (vgl. auch Abb. 1). Die Ausgestaltung dieser externen Determinanten definiert
unter Berticksichtigung der jeweiligen Unternehmensstrategie (Produkt-Markt-Konzept) und
der strukturellen/ wirtschaftlichen Merkmale des Unternehmens (insbes. quantitati\% und
qualitative  Struktur des internen  Arbeitsmarktes sowie  Unternehmensgrofle,
Unternehmenswachstum, Umsatz- und Gewinnentwicklung, Marktanteil,
Beschiftigungsentwicklung) die grundsitzlichen Handlungsspielrdume bzw. das
grundsitzlich zur ; Verfugung stehende Flexibilisierungspotential des jeweiligen
Unternehmens bei der Gestaltung des Entgeltsystems. Dieses grundsitzliche
Flexibilisierungspotential definiert gleichzeitig auch allgemeine Grenzen der Flexibilisierung,
welche sich bspw. aus gesetzlichen Regelungen ergeben. Die spezifischen Handlungsoptionen
werden schlie8lich mafBigeblich von den jeweiligen Auspriagungen der rechtlichen Regelungen
auf der tariflichen, betrieblichen und auch der Arbeitsvertragsebene des Systems der
industriellen Beziehungen im einzelnen Unternehmen bestimmt. Aus dem jeweiligen
Zusammenspiel von Tarifvertrag, Betriebsvereinbarungen und Arbeitsvertrag resultieren
unterschiedliche Regelungsverfahren und somit entsprechende unternehmensspezifische

Handlungsoptionen im Entgeltbereich.

So liegt es auf der Hand, da Unternechmen im Falle der Mitgliedschaft im
Arbeitgeberverband zumindest den Arbeitnehmern, die Mitglied in einer tarifschlieBenden

Gewerkschaft sind, die tarifiichen Arbeitsbedingungen z.B. hinsichtlich der Entgeltzahlung



oder der Regelung der Arbeitszeit zu gewidhren haben. Bestehen auf der tariflichen Ebene
Offnungsklauseln, so erweitert dies die Handlungsmoglichkeiten des Unternehmens und
ermoglicht dezentrale, stirker auf die Bedingungen des einzelnen Unternehmens ausgerichtete
Losungen hinsichtlich der Gestaltung der Volumen-, Struktur- und Ausschiittungsparameter
des einzelnen Entgeltsystems. Die Moglichkeit des Unternehmens, sich der Tarifbindung iiber
den Austritt aus dem Arbeitgeberverband zu entziehen, besteht zwar grundsétzlich, verspricht
aber kaum schnelle Erfolge. Zum einen sind i.d.R. Austrittsfristen zu beriicksichtigen. Zum
anderen gilt gem. §3 TVG, daB sidmtliche bis zum endgiltigen Austritt mit dem
Arbeitgeberverband abgeschlossenen Tarifvertrige auch von dem dann ausgeschiedenen
Unternehmen bis zum Ende ihrer Laufzeit eingehalten werden miissen. Nach Ablauf schlief3t
sich dann die sog. Nachwirkung des § 4 Abs. 5 TVG an, d.h. die alten Tarifnormen gelten

dispositiv weiter, bis sie durch eine andere Vereinbarung abgeldst sind.

Dies kann jedoch nur iber den Arbeitsvertrag oder einen anderen Tarifvertrag geschehen
(zB. -AbschluB eines Haustarifvertrages). Die Moglichkeit des Abschlul einer
Betriebsvereinbarung besteht hier nicht, da § 77 Abs. 3 BetrVG verhindert, da der
Betriebsrat quasi als Ersatzgewerkschaft in Konkurrenz. zum Tarifsystem tritt. Dennoch ist zu
beriicksichtigen, ob ein Betriebsrat im Unternehmen existiert. Existieren ndmlich in
Tarifvertrigen Offnungsklauseln und besteht weiterhin kein gesetzlicher Vorbehalt, so
resultieren aus § 87 Abs. 1 Nr. 10 u. 11 BetrVG Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats
hinsichtlich der Aufstellung von Entlohnungsgrundsidtzen sowie der Einfihrung und
Anwendung neuen Entlohnungsmethoden sowie deren Anderung. Unternehmen, die weder
tarifgebunden sind, noch iiber einen Betriebsrat verfiigen, haben demgemaf auf der Ebene des
Arbeitsvertrages relativ grofle Handlungsspielraume, die lediglich durch die gesetzlichen

Regelungen auf der nationalen Regelungsebene beschrinkt werden.

Das Ausschopfen des jeweiligen Potentials/ Entscheidungsspielraums im einzelnen
Unternehmen manifestiert sich in einem spezifischen Entgeltsystem als Resultat der
Aktivititen der beteiligten Unternehmensakteure. Insgesamt ergibt sich somit eine
unterschiedliche Auspragung der Volumen-, Struktur- und Ausschiittungsparameter, tiber die
sich letztlich die Flexibilitat des einzelnen Entgeltsystems kennzeichnen 148t. Damit ist dann
auch eine Aussage dariber moglich, in welchem Malle das einzelne Unternehmen die ihm

spezifisch zur Verfiigung stehenden Handlungsoptionen ausschopft. In der Logik des



Strategic Choice-Ansatzes fiihrt dies zu entsprechenden Ergebnissen/ Outcomes fur die
unterschiedlichen Akteure (vgl. auch Abb. 1).

EntschlieSt z.B. ein Unternehmen zum Austritt aus dem Arbeitgeberverband und zum
AbschluB eines Haustarifvertrages, so eroffnet dies den Gewerkschaften die Moglichkeit, tiber
einen Hausarbeitskampf moglicherweise aus Sicht des Unternehmens schlechtere
Bedingungen auszuhandeln, als vergleichbare Regelungen in einem Verbandstarifvertrag.
Verzichtet das Unternehmen iber Bezugsnahmeklauseln in den Arbeitsvertrigen auf die
Moglichkeit, den nichtorganisierten Arbeitnehmern andere als die tariflichen
Arbeitsbedingungen anzubieten, so verzichtet es damit u.U. auf Kostensenkungspotentiale,
vermeidet aber gleichzeitig die Gefihrdung des Betriebsfriedens und Kosten der
Personalverwaltung, die aus der Handhabung mehrerer unterschiedlicher Systeme von

Arbeitsbedingungen resultieren.

Entsprechendes gilt auch fiir den moglichen Verzicht von aus Offnungsklauseln
resultierenden Gestaltungsoptionen, das zwar einerseits den Verzicht auf Moglichkeiten der
Flexibilisierung bedeutet, andererseits jedoch auch Ausdruck einer Strategie sein kann, die
eine Aufrechterhaltung des Verbandsprinzips im Arbeitgeberlager und eine Beibehaltung der
Flachentarifvertrags verfolgt, um einer Atomisierung der Arbeitsbedingungen und damit einer
eventuell nachhaltigen Verianderung der Wettbewerbsstrukturen in einer Branche

vorzubeugen.

-~

Diese Ergebnisse wirken wiederum auf die externe Umwelt sowie auf die Prozesse und

Handlungsoptionen im Unternehmen selbst, was sich zB. in einer bestimmten
Verhandlungskultur im Unternehmen oder auch in Anderungen des rechtlichen
Regelungsrahmens niederschlagen kann. Insgesamt fuhrt dies zu einer modifizierten

Darstellung des Strategic Choice-Ansatzes (vgl. Abb. 1).



Externe Umwelt Regelungsebenen und -verfahren Ergebnisse
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Abbildung 1: Modifizierter Strategic Choice-Ahsatz

3. Fallstudien

Auf Basis des erlduterten Strategic Choice-Ansatzes wurden im Zeitraum von Mitte April bis
Mitte Mai 1998 in drei unterschiedlichen Unternehmen aus dem Rhein-Neckar-Dreieck
halbstrukturierte Interviews durchgefiihrt. Die Auswahl der im Rahmen dieses Projekts[16]
untersuchten Unternehmen folgte der Logik, aus Sicht der UnternehmensgroBe sowie
hinsichtlich der Absatzmirkte (national/ international) moglichst vergleichbare Unternehmen
aus unterschiedlichen Branchen als Partner zu gewinnen. Die im folgenden komprimiert
dargestellten Untersuchungsergebnisse konnen demgeméalB nur erste Hinweise geben. Dartiber
hinaus wurden im Kontext der sehr begrenzten zeitlichen Moglichkeiten im Rahmen der
Untersuchung lediglich Gesprache mit Vertretern der Unternehmensseite gefiihrt. Insgesamt
handelt es sich hierbei um eine Pilotstudie, deren Aussagekraft als entsprechend begrenzt
anzusehen ist. Als Interviewpartner stellten sich dankenswerter Weise die Unternehmen SAP
AG/ Walldorf, BASF AG/ Ludwigshafen sowie Bilfinger + Berger AG/ Mannheim zur
Verfugung. Parallel zu den halbstrukturierten Firmeninterviews wurden im Rahmen einer

Dokumentenanalyse die jeweils relevanten tarifvertraglichen Regelungen aufgearbeitet.



3.1.SAP AG

Die externe Umwelt der SAP AG ist gekennzeichnet durch eine anhaltende expansive
Konjunktur in der Softwarebranche mit weltweit insgesamt steigenden Umsatz- und
Gewinnzahlenn. Im  Bereich der  rechtlich-politischen EinﬂuBfaktorenb der
Softwareunternehmen lassen sich in der BRD im Vergleich zu anderen Branchen kaum
wesentliche Determinanten fiir die Gestaltung von Entgeltsystemen feststellen. Mit Ausnahme
des umfangreichen Systems der sozialen Sicherung spielt aufgrund der spezifischen Art der
Leistungserstellung die Arbeits- und Sozialgesetzgebung eine vergleichsweise untergeordnete
Rolle. Im Hinblick auf das Leistungsangebot ist hier jedoch zusitzlich die Gesetzgebung zum
Datenschutz von Bedeutung. Der Arbeitsmarkt fiir EDV-Fachkrifte stellt sich derzeit als
absoluter Verkaufermarkt dar. Die Nachfrage nach den hochqualifizierten Arbeitskriften
tbersteigt deutlich das Angebot und fiitht zu einem hohen Lohnniveau in diesem
Arbeitsmarktsegment. Dieser Arbeitskriftemangel hat zu einer Vielzahl neuer
Ausbildungsmoglichkeiten sowohl im Bereich der (Fach-)Hochschulen als auch der staatlich
geforderten Umschulungsmaf3nahmen gefuhrt, die jedoch bisher noch kein ausreichendes
Marktangebot geschaffen haben. Die Softwareentwicklung erlaubt nur in sehr begrenztem
MalBe eine Substitution von Arbeit durch Kapital, da das Know-how der Mitarbeiter den
entscheidenden Wettbewerbsfaktor fiir Unternehmen dieser Branche darstellt. Aufgrund der
positiven Einkommensentwicklung der letzten Jahre und der UberschuBBnachfrage auf dem
Arbeitsmarkt spielen im Vergleich zu anderen Branchen mit schlechterer Ertragslage fiir die
Arbeitnehmer in der Softwarebranche Uberlegungen zur Beschiftigungssicherung eine eher
untergeordnete Rolle. Bedingt durch ihre relativ starke Position auf dem Arbeitsmarkt liegt
das Interesse der Arbeitnehmer vorwiegend in einer weiteren Steigerung der Entgelte.

Die hier identifizierten externen EinfluBfaktoren lassen insgesamt das Fazit zu, daB3 die aus
der Umwelt resultierenden grundsatzlichen Handlungsspielrdume bzw. das grundsitzlich zur
Verfiigung stehende Flexibilisierungspotential der SAP AG bei der Gestaltung des
Entgeltsystems relativ groB ist. Einzig die aus Sicht der SAP AG angespannte
Arbeitsmarktsituation 1aBt den SchluB zu, daB eine Flexibilisierung des Entgelts in Richtung
einer unmittelbaren Senkung der direkten Entgelte (soweit dies uberhaupt wirtschaftlich

notwendig bzw. betriebswirtschaftlich sinnvoll wire) kaum moglich erscheint.

Wesentliches Merkmal des Unternehmens ist seine Position als Weltmarktfihrer im Bereich
der betrieblichen Standardsoftware mit den beiden Softwaresystemen R/2 und R/3. Umsitze

und Gewinne der SAP AG sind in den vergangenen Jahren kontinuierlich auf hohem Niveau



gestiegen, wobei derzeit etwa 80% der Umsatzerlose im Ausland erzielt werden. Die SAP AG
besitzt neben ihrem Hauptstandort Walldorf/ Deutschland Gesellschaften in mehr als 40
Staaten. Kurzfristig zielt die Strategie der SAP AG auf den weiteren Ausbau des Marktanteils
durch den Verkauf von weiteren R/3-Systemen. Mittel- bis langfristig ist eine verstirkte
Weiterentwicklung des R/3-Systems sowie die Entwicklung einer neuen Generation von
Softwareprodukten geplant. Nach Ansicht der SAP AG ist es flir dieses Vorhaben von
elementarer Bedeutung, Unternehmens-, Markt- und Kundendaten schnell und zuverlissig zu
erfassen und umzusetzen. Der anhaltende Erfolg des Unternehmens fiihrte zu einer weiteren
Zunahme der Beschiftigtenzahlen. International beschiftigte die SAP AG 1997 knapp 13.000
Mitarbeiter, davon ca. 5.450 in Deutschland. Im laufenden Jahr sollen weltweit 5.000 neue
Arbeitsplitze geschaffen werden, davon 2.000 im Inland. Mit einem Akademikeranteil von
etwa 85% weist die SAP AG ein sehr hohes Qualifikationsniveau auf.

Diese strukturellen und wirtschaftlichen Merkmale der SAP AG sowie das skizzierte Produkt-
Markt-Konzept lassen die Aussage zu, daB das aus der externen Umwelt resultierende
grundsitzliche Flexibilisierungspotential aufgrund der spezifischen Charakteristika des
Unternehmens keine wesentliche Einengung erfihrt. Die gute wirtschaftliche Situation und
das angestrebte weitere Expandieren auf dem Weltmarkt deutet jedoch darauf hin, daf3 sich
die SAP AG bei der Gestaltung des Entgelts sowohl hinsichtlich Hoéhe als auch hinsichtlich
Zusammensetzung an den Anforderungen der fur sie relevanten Arbeitsmérkte zu orientieren
hat. Damit verstiarken sich die bei Betrachtung der externen Umwelt erkannten moglichen
Auswirkungen der aus Sicht der SAP AG angespannten Arbeitsmarktlage auf das

Flexibilisierungspotential.

3.1.1. Regelungsebenen und -verfahren im Entgeltbereich der SAP AG

Da die SAP AG weder tarifgebunden ist noch iiber einen Betriebsrat verfiigt, findet die
Regelung sﬁn(;gtlicher Entgeltfragen auf der arbeitsvertraglichen Ebene statt. Das Entgelt der
SAP-Mitarbeiter besteht aus den Komponenten Monatsgehalt, Pramie, Erfolgsbeteiligung und
den sogenannten STARs (Stock Appreciation Rights). |

Basis fiir das monatliche Entgelt ist ein Gehaltsgruppensystem mit 15 Gehaltsgruppen.
Innerhalb jeder Gehaltsgruppe existieren elf Erfahrungsjahresstufen (anrechenbare
Berufsjahre), die den Richtwert fiir das individuelle Gehalt eines entsprechenden Mitarbeiters
festlegen. Mit zunehmenden anrechenbaren Berufsjahren steigt die sogenannte- 100%-Kurve,
die angibt, wie sich das Gehalt des jeweiligen Stelleninhabers bei Erfullung der

Leistungserwartungen entwickeln soll. Ab Erreichen der elften Berufsjahresstufe findet keine



weitere Gehaltssteigerung aufgrund der Dauer der Betriebszugehorigkeit mehr statt. In den
jahrlichen Gehaltsrunden wird entschieden, wie sich der Verlauf der 100%-Kurve veriandert.
Grundlage fur die Gehaltssteigerungen ist hier der Erfolg des Unternehmens. Eine generelle
Gehaltserhohung wirkt sich jedoch nicht automatisch auf das individuelle Gehalt der
Mitarbeiter aus, denn Gehaltserhohungen werden bei der SAP AG generell nur leistungs-
bezogen gewihrt. Das Monatsentgelt setzt sich ferner zusammen aus einem fixen und einem
variablen Anteil. Seit der Gehaltsrunde 1997 werden die jahrlichen Gehaltserhohungen nicht
mehr unwiderruflich vergeben. Die jahrlichen Gehaltserhohungen werden teilweise zum
Aufbau eines variablen Anteils am Monatsentgelt der SAP-Mitarbeiter genutzt. Fir jede
Gehaltsgruppe existiert ein bestimmter Prozentsatz, der den Anteil des variablen Bestandteils
am Monatsentgelt bestimmt. Dieser variable Anteil kann vom Unternehmen bei schlechten
Leistungen des einzelnen Mitarbeiters oder bei schwacher Ertragslage des Unternehmens
widerrufen werden. Um auBergewshnliche Leistungen der Mitarbeiter belohnen zu konnen,
wird den Vorgesetzten der SAP AG ein Primienbudget, das jedes Jahr vom Vorstand neu
festgelegt wird, zur Verfugung gestellt. Die Vergabe der Primien liegt dann im Ermessen des
Vorgesetzten, der bis zu 35% des Pramienbudgets unterjihrig auszahlen kann.

Ein weiterer Entgeltbestandteil ist die Gewinnbeteiligung. Die Gewinnbeteiligung, die seit
1995 aufgebaut wird und im Jahr 2000 den Zielwert von einem Monatsentgelt erreichen soll,
wird einmal jahrlich an die Mitarbeiter ausgezahlt. Die Hohe des auszuschiittenden
Gewinnbetrags hidngt von der Erreichung der Unternehmensziele des jeweiligen Jahres ab.
Der Auszahlungstermin fur die Erfolgsbeteiligung liegt nach der jihrlichen
Hauptversammlung.

Das neu eingefiihrte STAR-Programm koppelt die Hohe der zusitzlichen Zahlungen an die
Mitarbeiter an die Entwicklung des Kurses der SAP-Aktie, wobei versucht wird, den
Vermogenseffekt eines Stock Option Plans nachzuahmen. Pro Jahr werden im Rahmen dieses
Programms an etwa 8.000 Mitarbeiter insgesamt 1,1 Mio. sogenannte STARs ausgegeben, die
eine Teilnahme an etwaigen Kursgewinnen verbriefen. Die Vorgesetzten verteilen die ihnen
zur Verfigung gestellten STARs an ihre Mitarbeiter und konnen mit der Verteilung
individuelle Leistungen honorieren. Zur Berechnung der Zahlungen aus dem STAR-
Programm wird im April jeden Jahres ein Referenzkurs der SAP-Aktie festgelegt. Die
Auszahlung der entsprechenden Betrige aus dem STAR-Programm erfolgt in drei Raten
wihrend des Geschiftsjahres.
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3.1.2. Ergebnisse
Das Entgeltsystem der SAP AG bietet Flexibilitéitspotentiale, um die Gehaltszahlungen
sowohl - an individuelle Leistungsunterschiede, als auch an Schwankungen des
Unternehmenserfolgs anzupassen. Mit dem STAR-Programm, der Pramienvergabe und dem
variablen Anteil des Monatsentgelts sind die individuellen Gehilter der Mitarbeiter an
Leistungs- und ErfolgsgroBen gekoppelt. Eine notwendige Senkung der Personalkosten in
einer wirtschaftlich schlechten Lage kann sowohl tiber die Erfolgsbeteiligung, als auch iiber
den variablen Anteil des Mo'natsentgelts, das Pramienbudget und das STAR-Programm
erreicht werden. Alle Flexibilisierungspotentiale wurden aufgrund der Tarifungebundenheit
und der Mitbestimmungsfreiheit auf betrieblicher Ebene auf der Arbeitsvertragsebene
geschaffen. Deutlich zeigt sich, daB die SAP AG derzeit insbesondere tiber die Betonung von
Struktur- und Volumenparametern den Aufbau von Flexibilisierungspotentialen im
Entgeltsystem anstrebt, um im Falle einer schwierigen wirtschaftlichen Situation
Kostensenkungspotentiale ohne den Abbau des aus Sicht des Unternehmens

uberlebensnotwendigen  hochqualifizierten = Humankapitals realisieren zu  koénnen
(vgl. Ubersicht 1).

Volumenparameter Zielerreichung
Aktienkurs

Unternehmenserfolg

Strukturparameter fixer Anteil am Vertragsgehalt
widerruflicher Anteil am Vertragsgehalt
Pramien

STARs

Erfolgsbeteiligung

Ausschiittungsparameter e STARs-Auszahlung in drei Raten
¢ Erfolgsbeteiligung nach der Hauptversammlung

Ubersicht 1: Parameter der Entgeltflexibilisierung bei der SAP AG

Die groBe Handlungsfreiheit im Unternehmen (keine bindenden tariflichen Regelungen und
Betriebsvereinbarungen) stellt dabei einen wesentlichen Giinstigkeitsfaktor dar. Dariber
hinaus wird insbesondere bei Betrachtung der sogenannten STARs deutlich, daf3 die
Ausgestaltung der Strukturparameter den beschriebenen Notwendigkeiten der aus Sicht der
SAP AG spezifischen Arbeitsmarktlage, insbesondere auch mit Blick auf die
Markterfordernisse in Nordamerika, Rechnung tragt.

Fur die SAP AG ergibt sich im Bereich der Entgeltfindung in Anlehnung an die verfolgte
konzeptionelle Grundlage somit folgende Darstellung (Abb. 2):
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Abbildung 2: Entgeltgestaltung bei der SAP AG

Mit Hilfe der Volumenparameter ist die SAP AG in der Lage, ihre Personalkosten an die
Ertragssituation des Unternehmens anzupassen. In der derzeitigen Situation des
Unternehmens flihrt das bestehende Entgeltsystem nicht zu einer Senkung der Personalkosten,
da uber die steigenden Gewinne und Aktienkurse die Mitarbeiter direkt am Erfolg des
Unternehmens partizipieren. Erst in ertragsirmeren Zeiten werden durch den automatischen
Rickgang der erfolgsabhangigen Entgeltbestandteile die finanziellen Belastungen des
Unternehmens gesenkt und konnen von der Arbeitgeberseite durch die Ricknahme des
variablen Anteils am Monatsentgelt auch tiber diesen Automatismus hinaus weiter verringert
werden. Das Entgeltsystem sichert der SAP AG somit eine erhohte Anpassungsfihigkeit an
sich verandernde Marktsituationen in der Softwarebranche.

Mit einem derzeit relaﬁv hohen Entgeltniveau und den leistungsabhingigen Komponenten im
Gehaltssystem bietet die SAP AG ihren Arbeitnehmern und potentiellen Bewerbern auf dem
Arbeitsmarkt Anreize, fiur das Unternehmen zu arbeiten. Das STAR-Programm soll der SAP
AG vbr allem in Nordamerika zu einer besseren Stellung auf dem Arbeitsmarkt verhelfen. Fir
die SAP-Mitarbeiter bietet das Entgeltsystem mit den genannten Beteiliguhgen am

Unternehmenserfolg Anreize zur Steigerung der individuellen Leistung. Eine verstirkte
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Zielorientierung kann jedoch lediglich in Bezug auf die Ziele des Gesamtunternehmens vom
Gehaltssystem gefordert werden, da aufgrund fehlender Zielvereinbarungen die Erreichung
individueller Ziele nur schwer uberpriift und belohnt werden kann. Die erhohte Flexibilitdt
bzgl. der Entgelthohe ermoglicht es der SAP AG, ihre Personalkosten in wirtschaftlich
schlechteren Situationen ohne Entlassungen von Mitarbeitern zu senken und steigert somit die
Arbeitsplatzsicherheit des einzelnen Arbeitnehmers. Leistungsstarke Mitarbeiter kénnen
durch hohe, an der individuellen Leistung orientierte Gehaltsbestandteile und einem daher

relativ hohen Gesamtentgelt an das Unternehmen gebunden werden.

-3.2.BASF AG
Die Chemiebranche als externe Umwelt der BASF AG verzeichnet in Deutschland .derzeit
insgesamt steigende Umsitze und Gewinne bei gleichzeitig sinkenden Beschiftigtenzahlen.
Die in den vergangenen Jahren erfolgten RationalisierungsmaBBnahmen und der damit
verbundene Arbeitskrifteabbau setzen sich, wenn auch in vermindertem Malle, weiter fort.
An Umsatz und Investitionen gemessen zihlt die Chemieindustrie zu den vier bedeutendsten
deutschen  Wirtschafisbranchen. Die Ertragslage der international agierenden
Chemieunternehmen stellt sich im Durchschnitt besser dar als die der ausschlieBlich national
tatigen Anbieter. So sind die 1997 erreichten Umsatzsteigerungen in der Chemiebranche vor
allem auf eine Steigerung der Auslandserlose und erst in zweiter Linie auf die
Umsatzsteigerung im Inland zurtickzufiihren. Aufgrund des anhaltenden Bestrebens, den
Beschiftigtenstand sozialvertraglich zu mindern, sind in der Chemiebranche im Bereich der
rechtlich-politischen Einflufaktoren die Regelungen zur sozialen Sicherung wie auch die zur
Befristung von Arbeitsverhaltnissen von besonderer Bedeutung. Das Qualifikationsniveau auf
dem fir Chemieunternehmen relevanten Arbeitsmarkt weist eine steigende Tendenz auf
Gering qualifizierte Arbeitskrifte werden zunehmend seltener nachgefragt. Der gesamte
Arbeitsmarkt 148t sich aus Sicht der Unternehmen mit Ausnahmen des Segments der
Spezialisten. als Kaufermarkt charakterisieren. Das Lohnniveau in der Chemiebranche ist
uberdurchschnittlich hoch, 90% der Beschiftigten haben einen Anspruch auf betriebliche
Altersvorsorge. Die Chemieindustrie ist sowohl im Bereich der Produkt- als auch im Bereich
der Prozefitechnologie von einem starken Innovationswettbewerb gepriagt. Der stetige
technologische Fortschritt wird auch weiterhin zur Substitution von Arbeit durch einen
erhohten Kapitaleinsatz und somit zu sinkenden Beschiftigtenzahlen fihren. Das Interesse
der Arbeitnehmer in der Chemiebranche konzentriert sich derzeit vor allem auf

Einkommenszuwiéchse und Fragen der Beschéftigungssicherung.
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Insgesamt zeigt sich damit, daB3 bei alleiniger Betrachtung der externen Determinanten die
BASF AG insgesamt iber ein relativ grofles Flexibilisierungspotential im Entgeltbereich
verfiigt. Bei Betrachtung des externen Arbeitsmarkts findet sich jedoch durch das tendenzielle
Fehlen hochqualifizierter Mitarbeiter eine restriktive Wirkung, womit fiir den
Gestaltungsbereich des Entgelts flir diese Mitarbeitergruppen die Verwirklichung von auf
Einsparung direkter Personalkosten abzielende Flexibilisierungsp:otentiale nur mit

Einschrankungen genutzt werden konnen.

Die wirtschaftliche Lage der BASF AG als wesentliches Merkmal des Unternehmens ist
derzeit als positiv zu bezeichnen. Die BASF AG =zdhlt zu den weltweit groften
Chemieunternehmen. Steigerungen der Umsitze und Gewinne konnten zuletzt insbesondere
uber den Beitrag der auBereuropiischen Gesellschaften der BASF AG erreicht werden. Am
Standort Ludwigshafen verfolgt die BASF AG das Verbundprinzip, so daB hier alle
Unternehmensbereiche vertreten sind. Mit der Strategie einer hohen Wertschopfungstiefe
sollen Wettbewerbsvorteile auch gegeniiber den grofiten deutschen Konkurrenten
aufrechterhalten werden. Zudem sieht das Produkt-Markt-Konzept der BASF AG permanente
Produkt- und ProzeBinnovationen vor, um eine weitere Starkung der Wettbewerbsposition auf
den internationalen Chemiemirkten zu erreichen. Weltweit beschiftigt das Unternehmen etwa
105.000 Mitarbeiter, davon ca. 44.850 am groBten Standort in Ludwigshafen. Seit 1990 ist die
Zahl der Beschiftigten hier um ca. 10.000 gesunken. Der interne Arbeitsmarkt der BASF AG
weist einen deutlichen Trend zur Hoherqualifizierung der Belegschaft auf, was zu einer hohen
Zahl intern angebotener WeiterbildungsmaBBnahmen fuhrt. Die Zahl der Mitarbeiter ohne
formale Berufsausbildung ist riicklaufig, Neueinstellungen von Arbeitnehmern ohne
qualifizierten AbschluB finden kaum mehr statt. Die BASF AG ist tber die Mitgliedschaft im
Arbeitgeberverband an die Tarifvertrige mit der IG BCE (Bergbau, Chemie, Energie)
gebunden und verfiigt iber einen relativ starken Betriebsrat. Die Einbindung in
tarifvertragliche Regelungen sowie das Vorhandensein eines Betriebsrates weisen darauf hin,
daB das aus der externen Umwelt grundsitzlich resultierende Flexibilisierungspotential nur
eingeschrankt genutzt werden kann. Gleichsam gilt auch hier, daf3 die durch das Produkt-
Markt-Konzept induzierte Verfo]guﬁg von Produkt- und ProzeBinnovationen im Kontext der
relativ angespannten Arbeitsmarktlage hinsichtlich hochqualifizierter Arbeitnehmer die
Tendenz zur Nicht-Wahrnehmung personalkostenreduzierender Flexibilisierungspotentiale in

diesem Mitarbeitersegment verstarkt.
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3.2.1. Regelungsebenen und —verfahren im Entgeltbereich der BASF AG
Grundlage fiir die tariflichen Entgeltregelungen der BASF AG sind die auf Tarifvertragsebene
definierten 13 Entgeltgruppen, in welche die Arbeitnehmer auf Basis der von ihnen jeweils
ausgeiibten Titigkeit eingruppiert werden. Des weiteren erlaubt der Tarifvertrag ausdriicklich
die Zahlung von Leistungs- oder anderen Zulagen. Der Bundesentgelttarifvertrag gibt den
Betriebsparteien die Moglichkeit, unter Beachtung der betrieblichen Mitbestimmung
erginzende Betriebsvereinbarungen fir den Entgeltbereich abzuschlieBen. Neben dieser
allgemein gefafiten Offnungsklausel existieren auf tariflicher Ebene weitere, speziell
definierte Offnungsklauseln beziiglich einer betrieblichen Flexibilisierung des Entgelts.
Bereits seit 1994 raumt der Tarifvertrag die Moglichkeit ein, Langzeitarbeitslose 10% und
auBerbetrieblich ausgebildete Berufsanfinger 7,5% unter den vereinbarten Tarifsdtzen zu
entlohnen. Mit den 1997 beschlossenen Anderungen des Bundesentgelttarifvertrags erhalten
die Betriebsparteien nun auch die Moglichkeit, durch befristet abgeschlossene
Betriebsvereinbarungen eine Absenkung der tariflichen Entgeltsitze um bis zu 10%
durchzusetzen.[17] Indirekt wird der Entgeltbereich auch von den tariflichen Regelungen zur
Arbeitszeit betroffen. Der Tarifvertrag sieht fiir die Erreichung der durchschnittlichen
wochentlichen Arbeitszeit einen Ausgleichszeitraum von zwolf Monaten vor. Bei
projektbezogenen Arbeiten kann dieser Ausgleichszeitraum mit Zustimmung des Betriebsrats
auf 36 Monate ausgedehnt werden. Des weiteren erlauben es die Regelungen des

Manteltarifvertrags, die tagliche Arbeitszeit auf bis zu zehn Stunden zu verlangern.

Bei der BASF AG existieren fur die tariflichen und auflertariflichen Mitarbeiter getrennte
Entgeltsysteme. Das tarifliche Entgeltsystem sieht neben dem tariflich garantiérten
Grundentgelt eine betriebliche Zusatzgarantie vor, die den Mitarbeitern mit zunehmender
Betriebszugehorigkeit steigende Einkommen zusichert. Die betriebliche Entgeltgarantie
bezieht sich auf das Tarifgrundentgelt und ist in vielen Fillen hoher als dieses. Neben der
betrieblichen Entgeltgarantie sieht das Entgeltsystem Leistungs- bzw. Betriebszulagen fiir die
tariflichen Mitarbeiter vor. Betriebs- und Leistungééulage werden auf Basis einer jahrlichen
Leistungsbeurteilung des Mitarbeiters festgelegt. Das insgesamt zur Verfiigung stehende
Budget fur die jahrliche Steigerung der individuellen Betriebs- bzw. Leistungszulage ist unter
anderem an die Gesamtkapitalrendite der BASF-Gruppe gekoppelt. Das vorhandene Budget
wird leistungsabhingig durch Betriebs- oder Unterabteilungsleiter auf die einzelnen
Mitarbeiter  verteilt. Leistungs- bzw. Betriebszulagen werden zusitzlich zum

Tarifgrundentgelt gewihrt und konnen auf die tarifliche bzw. betriebliche Entgeltgarantie
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angerechnet werden. Als weitere Komponente gehort zum Jahresentgelt der tariflichen
Arbeitnehmer eine einmalige Jahrespramie, deren Hohe vom Vorstand in Abhangigkeit vom
Unternehmenserfolg festgelegt und in Prozent des Monatsentgelts des einzelnen Mitarbeiters
berechnet wird.

Das Entgelt der Mitarbeiter im auBertariflichen Bereich setzt sich aus den drei Bestandteilen
Vertragsgehalt, jahrliche variable Zahlung wund Jahresprimie zusammen. Als
Orientierungshilfe;l fiir das Vertragsgehalt dienen fiinf Gehaltsbander, in die auBertarifliche
Arbeitnehmer anforderungsbezogen eingruppiert werden. Innerhalb der Gehaltsbénder erfolgt
zusitzlich eine Zuordnung zu zwei Erfahrungsstufen. Im Rahmen des jéhrlichen
Mitarbeitergesprichs erfolgt eine Leistungsbeurteilung der auBertariflichen Mitarbeiter.
Hierbei werden sowohl die Leistungen in der Kerntatigkeit des Mitarbeiters als auch dié
Erreichung der im Vorjahr vereinbarten Ziele bewertet. Die Bewertung der Zielerreichung ist
Grundlage fur die Festlegung der individuellen jahrlichen variablen Zahlung. Das Budget, das
fur die jahrlichen variablen Zahlungen an die aufertariflichen Mitarbeiter zur Verfligung
steht, richtet sich nach der erzielten Gesamtkapitalrendite der BASF-Gruppe. Im Gegensatz
zur Leistungs- bzw. Betriebszulage bleibt die jahrliche variable Zahlung an die
auBertariflichen Mitarbeiter aber nicht als Mindestanspruch fiir das folgende Jahr bestehen.
Hier bestimmt sich nicht nur die Steigerung der Zulagen (wie bei den Leistungs- bzw.
Betriebszulagen im tariflichen Bereich), sondern der gesamte Topf fur -die jahrlichen
variablen Zahlungen aus der Gesamtkapitalrendite. In extrem ertragsschwachen Jahren oder
bei geringer Zielerreichung des Mitarbeiters kann die jahrliche variable Zahlung somit sinken
oder ganz entfallen. Dritter Bestandteil des Jahresentgelts der auBBertariflichen Mitarbeiter ist
die Jahrespramie. Sie wird wie die der tariflichen Arbeitnehmer jihrlich vom Vorstand in.
Abhingigkeit des Unternehmenserfolgs und auf Basis des Vertragsgehalts festgelegt.

Die tarifvertraglichen Entgeltflexibilisierungspotentiale werden von der BASF AG nur zu
einem geringen Teil in Anspruch genommen. Konsequent genutzt wird lediglich die
Absenkung der Tarifentgelte fiir Langzeitarbeitslose und Berufseinsteiger um 10% bzw.
7,5%. Von einer Nutzung des zehnprozentigen Entgeltkorridors zur Sicherung der
Beschiftigung in Deutschland sieht die BASF AG ab. Diese Tarifregelung wurde explizit fur
die Bedarfe der kleinen und mittelstindischen Unternehmen in der Chemiebranche

geschaffen, die zusitzliche Flexibilisierungspotentiale im Fliachentarifvertrag benétigten.
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3.2.2. Ergebnisse

Die BASF AG verschafft sich v.a. Spielrdume zur Anpassung der Entgelte an individuelle
Leistungsunterschiede und an die Ertragslage des Unternehmens. Die individuellen
Leistungen sowohl der tariflichen als auch der auBertariflichen Mitarbeiter werden mit Hilfe
der jihrlichen Leistungsbeurteilung quantifiziet und dienen dann als Grundlage zur
Festsetzung leistungsbezogener Zulagen in Form von Betriebs- bzw. Leistungszulagen oder
der jahrlichen wvariablen Zahlung. So kénnen Anreize fur Mitarbeiter gesetzt und
Leistungstriager entsprechend belohnt werden. Durch die Kopplung der jéhrlichen Steigerung
der Betriebs- und Leistungszulagen sowie des Gesamtbudgets fiir die jahrliche variable
Zahlung an die Gesamtkapitalrendite, ist es dem Unternehmen in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten moglich, die Personalkosten abzusenken, ohne dabei Mitarbeiter entlassen zu miissen.
Die ebenfalls vom Unternehmenserfolg abhingigen Jahresprimien stellen einen weiteren
variablen Anteil an den Personalkosten der BASF AG dar, der theoretisch in Krisenzeiten
gesenkt werden kann, um das Unternehmen finanziell zu entlasten. Neben den
Flexibilisierungspotentialen des betrieblichen Entgeltsystems konnten ebenfalls die derzeit
ungenutzten tariflichen Regelungen in Anspruch genommen werden, indem z.B. .die
Tarifgehilter zum Erhalt von Arbeitspldtzen in Krisenzeiten mit Zustimmung des Betriebsrats
um bis zu 10% abgesenkt werden konnen.

Im einzelnen lassen sich fir die Entgeltsysteme der BASF AG folgende

Entscheidungsparameter zur Entgeltflexibilisierung identifizieren (vgl. Ubersicht 2):

Volumenparameter Gesamtkapitalrendite
Unternehmenserfolg
Strukturparameter Grundgehalt/ Vertragsgehalt

tarifliche/ betriebliche Entgeltgarantie
Leistungs-/ Betriebszulage/ jahrliche variable Zahlung
Jahrespramie

Ausschiittungsparameter Leistungszulage/ jéhrliche variable Zahlung nach
erfolgter Leistungsbeurteilung

o Jahresprimie am Ende des Jahres

Ubersicht 2: Parameter der Entgeltflexibilisierung bei der BASF AG

Die Betrachtung der Regelungsebenen und -verfahren im Entgeltbereich der BASF AG zeigt,
daB aus der Einbindung in das Tarifvertragssystem sowie durch entsprechende Regelungen
auf betrieblicher Ebene insgesamt eine Konkretisierung und Einschrinkung der
grundsitzlichen Flexibilisierungspotentiale resultiert. Besonders interessant dabei ist, daB3 die

BASF AG spezifische im Tarifvertragssystem konkretisierte Moglichkeiten zur
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Personalkostenreduzierung iiber die Ausnutzung entsprechender Potentiale nicht nutzt. Dies
weist darauf hin, dal neben rein betriebswirtschaftlichen Zielen bei der Festlegung des
Entgeltsystems moglicherweise auch politische Ziele, wie etwa der Erhalt des

Flachentarifvertrags in der chemischen Industrie, derzeit eine Rolle spielen.

Das bestehende Entgeltsystem gibt dem Unternehmen die Moglichkeit, die
Personalkostenentwicklung an seine Ertragslage anzupassen. Die Einfihrung des neuen
Systems brachte dem Unternehmen zunichst keine Kostenentlastung. Es besteht jedoch die
Moglichkeit, die Personalkosten in wirtschaftlich weniger erfolgreichen Zeiten zu senken und
somit die Wettbewerbsfahigkeit zu sichern bzw. zu steigern. Die BASF AG gewdéhrt auch mit
dem neuen System der Entgeltfindung weiterhin iiberdurchschnittliche Entgelte, zudem wurde
‘den Mitarbeitern die Moglichkeit gegeben, am Unternehmenserfolg zu partizipieren.
Insbesondere die besseren Moglichkeiten zur Belohnung individueller Leistungen konnen die
Attraktivitiat der BASF AG auf dem Arbeitsmarkt fiir leistungsstarke Mitarbeiter vergrofSern.

Fur die Mitarbeiter bietet die engere Kopplung ihres Entgelts an die jahrliche Beurteilung eine
zusdtzliche Leistungsmotivation. Die Einbeziehung der individuellen Zielerreichung in die
Bestimmung der jahrlichen variablen Zahlung der auBertariflichen Mitarbeiter soll deren
Zielorientierung erhohen. Die verstirkte Belohnung individueller Leistungen bindet
uiberdurchschnittliche Leistungstriger, die ein relativ hohes Entgelt erreichen konnen, stirker
an das Unternehmen, wihrend leistungsschwache Mitarbeiter unterdurchschnittlich verdienen
und daher eher geneigt sein konnten, die BASF AG zu verlassen. Durch die Moglichkeit der
Anpassung der Personalkosten an die Ertragslage ist es der BASF AG moglich, wirtschaftlich
schwierige Zeiten ohne Personalabbau zu iberstehen, was zu einer erhdhten
Arbeitsplatzsicherheit beim einzelnen Mitarbeiter und einer geringeren Arbeitslosenquote in

der Gesamtwirtschaft flihren wird.
Damit ergibt sich in Anlehnung an den zugrundegelegten konzeptionellen Rahmen fiir die

BASF AG folgende Darstellung der grundsétzlich vorhandenen sowie der von der BASF AG
ausgenutzten Spielradume im Bereich der Entgeltgestaltung (Abb. 3):
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Abbildung 3: Entgeltgestaltung bei der BASF AG

3.3.Bilfinger + Berger AG

Die deutsche Baubranche als Element der externen Umwelt der Bilfinger + Berger AG
befindet sich derzeit in einer schwierigen wirtschaftlichen Lage. Die im internationalen
Vergleich sehr hohen deutschen Personalkosten (insbesondere Personalnebenkosten)
veranlassen viele grofe inlindische Unternehmen zu einem vermehrten Einsatz von (haufig
éusléindischen) Subunternehmen auf den Baustellen, welche die gewiinschte Leistung meist
billiger als ein vergleichbarer inlindischer Anbieter erbringen konnen. Die Beschiftigtenzahl
im Inland sank in den vergangenen Jahren stetig. Von groBer Bedeutung sind fur die
Unternehmen der Baubranche in Deutschland im Vergleich zu anderen Branchen bei
Betrachtung der rechtlich-politischen EinfluBfaktoren insbesondere Regelungen auf
nationaler, gesetzlicher Ebene. Hier stellen vor allem die Regelungen der Sozialgesetzgebung
und des Arbeitsrechts einen hohen Kostenfaktor fur die inlandischen Unternehmen dar. Im
Bereich der Sozialgesetzgebung haben v.a. die verinderten Bestimmungen zum
Schiechtwettergeld die Unternehmen vor neuen Regelungsbedarf gestellt. Die Senkung der
gesetzlichen Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall von 100% auf 80% eroffnete im

Baubereich, wie grundsitzlich auch in anderen Branchen, neue Regelungsoptionen. Im
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Baugewerbe sind dariiber hinaus von den Unternehmen mehrere fir allgemeinverbindlich
erklarte Tarifveririge zu beachten, welchen aufgrund ihres zwingenden Charakters fur
samtliche: Unternehmen der Branche der externen Umwelt zuzurechnen sind. Hier ist vor
allem der Mindestlohntarifvertrag von August 1997 von Bedeutung.[18] Daneben stellt das
Arbeitszeitgesetz fiir die Bauwirtschaft aufgrund der starken Witterungsabhidngigkeit der
Branche eine wesentliche Restriktion dar. Hierbei sind vor allem 'die' tagliche
Hochstarbeitszeit, die eine optimale Ausnutzung von Schonwetterperioden verhindert und die
gesetzlich vorgeschriebenen Au‘sgleichszeitréiume fir Uberstunden von elementarer
Bedeutung. Da Arbeiten am Bau in der Regel zeitlich begrenzt sind, ergeben sich in der
Bauwirtschaft gute Voraussetzungen fiir sachlich befristete Arbeitsverhiltnisse nach
§ 620 BGB wie-  auch grundsitzlich fur Befristungen nach dem
Beschiftigungsforderungsgesetz.

Der Arbeitsmarkt im Bereich der Bauindustrie stellt sich zur Zeit als Kaufermarkt dar. Bei
fast allen nachgefragten Qualifikationen besteht ein Uberangebot an Arbeitskriften, so daf es
fir die Unternehmen meist leicht ist, das bendtigte Personal zu beschaffen. Jedoch ist
insbesondere fiir geringqualifizierte Arbeitskrifie das Entgeltniveau relativ hoch. Insgesamt
besteht ein Trend zur vermehrten Nachfrage nach mittel- bis hochqualifizierten
Arbeitnehmern, geringqualifizierte Arbeitnehmer werden von den Unternehmen kaum mehr
nachgefragt. Die technologische Entwicklung von Produkten und Prozessen im Bausektor
schreitet kontinuierlich voran. Tendenziell wird in der Baubranche immer mehr Arbeit durch
erhohten Kapitaleinsatz substituiert. Die Interessen der Arbeitnehmer im Baugewerbe werden
zunehmend von der schlechten Lage auf dem Arbeitsmarkt beeinfluBt und zielen
insbesondere auf den Aspekt der Arbeitsplatzsicherheit ab.

Im relevanten externen Kontext der Bilfinger + Berger AG befinden sich insgesamt
vergleichsweise  viele, den  Gestaltungsspielraum  bzw. das  grundsitzliche
Flexibilisierungspotential einschrinkende Determinanten. Dies gilt zum einen fiir relevante
gesetzliche Regelungen wie auch fur allgemeinverbindlich erkliarte Tarifvertrige. Dagegen
stellt sich- aus Sicht des Unternehmens der Arbeitsmarkt auch im Bereich hochqualifizierter
Arbeitskrifte als reiner Kaufermarkt dar, was ein Indiz daflir sein kann, dal mogliche
kostensenkungswirksame Flexibilisierungspotentiale hier relativ starker als im Vergleich zu

den vorgesteliten Unternehmen im Software- und Chemiebereich genutzt werden kénnen.

Die Bilfinger + Berger Bauaktiengesellschaft zihlt zu den international flihrenden

Unternehmen im Hoch- und insbesondere im Spezialtiefbau mit Hauptsitz in Deutschland.
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Auffallendes Merkmal des Unternehmens ist, dafl es trotz der schwierigen Lage in der
deutschen Bauwirtschaft gelang, Leistung und Aufiragseinginge weltweit zu steigern. Da
Bilfinger + Berger auf dem inldndischen Markt stagnierende Umsétze verzeichnet, sieht die
Strategie fiir die Zukunft eine Intensivierung der Aktivititen auf den osteuropiischen und
asiatischen Mirkten vor. Um dem starken Wettbewerbsdruck im deutschen Baugewerbe
gerecht werden zu konnen und sich von mittelstandischen Konkurrenten abzuheben, zielt das
Produkt-Markt-Konzept des Unternehmens in Zukunft auf ein Auftreten als innovativer
Diénstleister auf dem Baumarkt ab. Zum 31. Mirz 1998 beschiftigte Bilfinger + Berger in
Deutschland 11.801 Arbeitnehmer und weltweit insgesamt 58.212 Mitarbeiter. Wie in der
gesamten deutschen Baubranche ist auch bei Bilfinger + Berger die Beschiftigtenzahl
weiterhin riicklaufig. Auf dem internen Arbeitsmarkt ist eine Hoherqualifizierungstendenz
festzustellen, da durch die Fremdvergabe vieler Rohbauleistungen und der Konzentration auf
Kerntitigkeiten in Zukunft vermehrt hoher qualifizierte Arbeitskrifte benotigt werden.
Bilfinger + Berger ist durch die Mitgliedschaft im Arbeitgeberverband an die Tarifvertrige
mit der IG BAU (Bauen, Agrar, Umwelt) gebunden. Die Zusammenarbeit mit dem
Betriebsrat wird seitens der Unternechmensleitung als kooperativ bezeichnet.

Insbesondere die schwierige Situation auf dem nationalen Markt kann als ein Indiz dafiir
gewertet werden, daf3 hinsichtlich bestehender Flexibilisierungspotentiale v.a. diejenigen
Relevanz besitzen, die es erlauben, die Personalkosten zu reduzieren. Aufgrund des aus Sicht
des Unternehmens entspannten Arbeitsmarkts, auch im Bereich der im Kontext der
skizzierten Produkt-Markt-Strategie benotigten hochqualifizierten Mitarbeiter, ergeben sich
dabei keine vergleichbaren Restriktionen, wie sie mit Blick auf die SAP AG und mit
Einschriankungen auch hinsichtlich der Situation der BASF AG festgestellt werden konnten.
Das heilit, es ergibt sich aus den strukturellen und wirtschaftlichen Charakteristika der
Bilfinger + Berger AG eine Einschrinkung des grundsitzlich zur Verfigung stehenden
Flexibilisierungspotentials derart, daB das Zielspektrum von MaBnahmen der
Entgeltflexibilisierung relativ stark auf Kostenreduzierung auszurichten ist. Gleichzeitig
ergibt sich die Primisse, die flir die Konzentration auf das Kerngeschift (insbes.
Spezialtietbau) und den Ausbau des Projektmanagement unbedingt erforderlichen

hochqualifizierten Mitarbeiter im Unternechmen zu halten.
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3.3.1. Regelungsebenen und —verfahren im Entgeltbereich der Bilfinger +
Berger AG

Unabhingig von der Frage nach allgemeinverbindlich erklarten Tarifvertragen ist
Bilfinger + Berger uiber die Mitgliedschaft im Arbeitgeberverband bei der Gestaltung des
Entgeltsystems an die einschldgigen Regelungen des Bautarifvertrages gebunden.

Der geltende Bundesrahmentarifvertrag (BRTV) im Baugewerbe sieht 14 Lohngruppen vor,
die in bis. zu vier Untergruppen unterteilt sind. Fur die Eingruppierung des Arbeitnehmers
sind dessen Ausbildung, Fertigkeiten‘ und Kenntnisse sowie die von ihm auszuibende
Tatigkeit maBBgebend. Neben dem Tarifgrundentgelt haben gewerbliche Arbeitnehmer, die vor
Ort auf den Baustellen eingesetzt werden, Anspruch auf eine Bauzulage von 5,3% des
Tarifgrundentgelts. Hinzu kommen gegebenenfalls Schmutzzulagen und Auslosungen. Die
tariflichen Entgeltregelungen der Bautarifvertrige sind in den vergangenen Jahren aufgrund
der sich verschirfenden wirtschaftlich Situation im Bausektor mehrfach geiandert worden. Der
ehemals. existente Stufenplan zur Angleichung der Ostentgelte an das Westniveau wurde auf
unbestimmte Zeit ausgesetzt, wodurch die Ostlohne bis auf weiteres auf 93,8% des
Westniveaus eingefroren wurden. Die Hohe des in den alten Bundeslidndern tariflich fixierten
Weihnachtsgeldes wurde von 100% eines Monatseinkommens auf 77% gesenkt. Eine direkte
Moglichkeit zur Entgeltflexibilisierung bietet der Tarifvertrag durch die bestehende
Beschiftigungssicherungsklausel flir die neuen Bundeslander.[19] Die gesetzlich geschaffene
Moglichkeit zur Absenkung der Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall wurde in den
Tarifvertragen der Bauindustrie nur teilweise genutzt. Als weiteres direktes
Flexibilisierungspotential gibt der Bautarifvertrag den Unternehmen die Moglichkeit, neu
eingestellte langzeitarbeitslose Baufacharbeiter befristet um eine Lohngruppe tiefer
einzustufen. Zudem weist der Rahmentarifvertrag eine spezielle Lohngruppe fiir neu
eingestellte Arbeitnehmer zur Forderung der Beschiftigung und Wiedereingliederung von
Arbeitslosen auf. Neben den direkten Regelungen zum Entgelt bietet die tarifliche Ebene ein
wichtfg,es indirektes Flexibilisierungspotential tiber den Bereich Arbeitszeit. Der BRTV fiir
das Baugewerbe vom 9. Juni 1997 sieht die Moglichkeit einer Abweichung von der tariflich
vereinbarten Arbeitszeitverteilung der 39 Stunden wochentlicher Arbeitszeit vor. Dadurch
kann in den Sommermonaten linger und in den Wintermonaten entsprechend kiirzer
gearbeitet werden. Die nach betrieblicher Regelung an einzelnen Werktagen ausfallende
Arbeitszeit kann durch Verliangerung der Arbeitszeit ohne Mehrarbeitszuschlag an anderen

Werktagen innerhalb von zwei Kalenderwochen ausgeglichen werden. Dies ermoglicht die
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Angleichung der Wochenarbeitszeit nach den betrieblichen Erfordernissen im Einvernehmen
zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat.

AuBerdem kann iiber eine Betriebsvereinbarung flir einen Zeitraum von 12 Monaten eine von
der regelmiBigen Arbeitszeitverteilung abweichende Verteilung auf die einzelnen Werktage
ohne Mehrarbeitszuschlag vereinbart werden. Damit entfallt: die bisherige Bestimmung zur
monatlichen Mindestarbeitszeit. Bei Einfilhrung des zwolfmonatigen Ausgleichszeitraumes
ist ein sogenannter verstetigter Monatslohn zu zahlen. Dabei werden in den Sommermonaten
monatlich 174 Arbeitsstunden und in den Wintermonaten 162 Arbeitsstunden entgolten.
Voraussetzung fir die Umsetzung dieser Regelung ist die Einrichtung eines individuellen
Arbeitszeitkontos fiir jeden Arbeitnehmer. Auf diesem Konto ist die Differenz zwischen den
Stunden, fiir welche ein Gehaltsanspruch besteht (tatsichlich geleistete Arbeitszeit), und 169
Stunden (durchschnittliche monatliche Arbeitszeit) gutzuschreiben bzw. zu belasten. Die
Frage der Verzinsung eines bestehenden Guthabens ist betrieblich zu regeln. Durch die
Neufassung des BRTV entfielen die bisherigen Vorschriften zum Uberbriickungsgeld. Die
neue Regelung sieht vor, dafl die ersten S0 witterungsbedingten Ausfallstunden als
Winterausfallgeld-Vorleistung betrieblich, d.h. nicht umlagefinanziert, durch Vor- bzw.
Nacharbeit im Rahmen der betrieblichen Arbeitszeitflexibilisierung aufzubringen sind. Fur
die 51. bis zur 120. witterungsbedingten Ausfallstunde mufl das Guthaben, sofern in dieser
Hohe vorhanden, als Winterausfallgeld-Vorleistung eingesetzt werden. Ist kein
entsprechendes Guthaben vorhanden, kann der Betrieb fir die Ausfallstunden das
umlagefinanzierte Winterausfallgeld in Anspruch nehmen. Zur Finanzierung der Umlage
mussen die Unternehmen 1,9% der Bruttolohnsumme ihrer gewerblichen Arbeitnehmer in
einen Uberbetrieblichen Fond einzahlen. Ab der 121. witterungsbedingten Ausfallstunde wird

Winterausfallgeld durch die staatliche Arbeitsverwaltung gewéhrt.

Die Ausgestaltung des Entgeltsystems von Bilfinger + Berger auf betrieblicher Ebene sieht
vor, da3 neben den tariflich fixierten Entgeltbestandteilen nur einem sehr eingeschriankten
Kreis der Mitarbeiter weitere, ubertarifliche Leistungen gewédhrt werden. Tarifliche
Mitarbeiter haben lediglich Anspruch auf die tarifvertraglich zugesicherten Entgelte. Eine
Leistungszulage existiert fur diese Mitarbeitergruppe nicht. Fir die Gruppen der
auBertariflichen Mitarbeiter und der leitenden Mitarbeiter sieht das Entgeltsystem neben
einem individuell vereinbarten Grundentgelt Urlaubsgeld, Weihnachtsgeld und eine
Gewinnbeteiligung vor. Die Gewinnbeteiligung ist bei Mitarbeitern, die auf Baustellen

beschiftigt sind, an den jeweiligen Baustellengewinn gekoppelt, bei den Angestellten in der
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Zentrale an das Gesamtergebnis des Unternehmens. Die genaue Berechnung der individuellen
Gewinnbeteiligung der Mitarbeiter in der Zentrale ergibt sich aus einem vom Vorstand
festgelegte}l Faktor sowie einem individuellen Faktor.

Das Entgelt der leitenden Angestellten setzt sich bei Bilfinger + Berger aus individuell
vereinbartem Grundentgelt, Weihnachtsgeld und Gewinnbeteiligung zusammen. Auf der
Ebene der leitenden Angestellten bietet die Unternehmung zudem Deferred Compensation-
Systeme an. Neben den Leistungen aus dem beschriebenen Entgeltsystem werden auf einigen
Baustellen dezentral, d.h. basierend auf Absprachen zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem
vor Ort, Pramiensysteme eingerichtet.

Die durch den Tarifvertrag vorgegebenen Flexibilisierungspotentiale werden vom
Unternehmen auf betrieblicher Ebene groBtenteils genutzt, um die Personalkosten zu senken.
Der Stop. der Angleichung der Ostlohne und die Senkung des Weihnachtsgeldes wurde von
Bilfinger + Berger vollstindig umgesetzt. In zwei ostdeutschen Beteiligungsgesellschaften
wurde die Beschiftigungssicherungsklausel in Anspruch genommen. Fir Tarifarbeitnehmer
wird die neue Regelung beziglich der Lohnfortzahlung im Krankheitsfall angewendet,
gleiches gilt fur die auBertariflichen Mitarbeiter. Leitende Mitarbeiter und leitende Angestelite
erhalten weiterhin 100% Lohnfortzahlung auch in den ersten drei Tagen der Krankheit.
Ebenfalls: umgesetzt wurde tiber Betriebsvereinbarungen die Flexibilisierung der Arbeitszeit

durch Einfuhrung eines individuellen Arbeitszeitspeichers fiir die Mitarbeiter.

3.3.2. Ergebnisse
Bilfinger + Berger hat durch das Ausnutzen bestehender Regelungen v.a. eine Anpassung an
Umwelterfordernisse erreicht Durch den zwolfmonatigen Ausgleichszeitraum des
Arbeitszeitspeichers kann das Unternehmen seine Arbeitszeit leichter an den Arbeitsanfall
anpaésen, ohne diese Flexibilitdit mit einem hoheren Entgeltvolumen in Form von
Uberstundenzuschligen bezahlen zu miissen. Der Ausgleich des Arbeitszeitkontos erst am
Ende des zwolfmonatigen Ausgleichszeitraums gibt dem Unternehmen einen groBeren
Spielraum bei der Ausschiittung von Entgeltbestandteilen. Die iiber das Jahr angesammelten
‘Mehrarbeitsstunden miissen nicht sofort ausgezahlt werden, so daf3 liquide Mittel linger im
Unternehmen verbleiben und gewinnbringend eingesetzt werden konnen. Eine Verzinsung
angesammelter Zeitguthaben findet gemiB einer entsprechenden Betriebsvereinbarung nicht
statt. Das Entgeltsystem fur die tariflichen Mitarbeiter besitzt neben den beschriebenen
‘Flexibilitdtspotentialen, die sich direkt aus dem Tarifvertrag ergeben, keine weiteren variablen

Bestandteile. Aufgrund der nach Aussage von Bilfinger + Berger sehr hohen Tarifentgelte, ist
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es dem Unternehmen nicht moglich, fiir diesen Mitarbeiterkreis tiber die Tarifentgelte hinaus
variable Entgeltbestandteile einzufiihren. Im ubertariflichen Bereich bestehen mit den
Gewinni)eteiligungen andere Flexibilisierungspotentiale als fir die tariflichen Arbeitnehmer.
Hingegen fallen fiir diesen Mitarbeiterkreis die tariflichen Potentiale weg, da der Tarifvertrag
hier keine unmittelbare Drittwirkung auf die einzelnen Arbeitsverhaltnisse entfalten kann.

Im einzelnen ergeben sich fiir Bilfinger + Berger folgende Flexibilisierungsparametér

beziiglich des untersuchten Entgeltsystems (vgl. Ubersicht 3):

Volumenparameter Jahrestiberstunden

Baustellengewinn
Gesamtergebnis Bilfinger + Berger

Strukturparameter Grundentgelt
Bauzulage
Jahresiiberstunden
Baustellengewinn

Gesamtergebnis

Ausschiittungsparameter Auszahlung der Jahresiiberstunden am 31. Mérz

o Deferred Compensation fiir leitende Angestellte

Ubersicht 3: Parameter der Entgeltflexibilisierung bei der Bilfinger + Berger AG

Deutlich wird, daB} sich in relevanten tarifvertraglichen Regelungen und betriebsspezifischen
.Vereinbarungen, welche die Regelungsebenen und -verfahren im Unternehmen unmittelbar
determinieren, die Fokussierung auf solche Flexibilisierungspotentiale fortsetzt, welche auf
die Realisierung von Kostensenkungspotentialen abzielen. Auch hier dominieren Struktur-
und Volumenparameter. Gleichsam ist im Vergleich zur Situation bei der BASF AG und bei
der SAP AG auffallend, daB} ein relative starker und v.a. klar erkennbarer Zusammenhang
zWischen der klassischen Flexibilisierungsdomine ,,Arbeitszeit” und der Flexibilisierung im
Entgeltbereich besteht.

Aus den bestehenden Entgelt- und Arbeitszeitregelungen bei Bilfinger + Berger ergeben sich
fir die einzelnen Anspruchsgruppen unterschiedliche Ergebnisse, die den jeweiligen
Bediirfnissen in unterschiedlichem MaBe gerecht werden. Die neue Flexibilitat im Bereich der
Arbeitszeit gibt dem Unternehmen die Moglichkeit, die vorhandenen Arbeitskrifte effizienter
einzusetzen und Uberstundenzuschliage einzusparen. Dieser effizientere Einsatz und die
teilweise genutzten Moglichkeiten zur Absenkung der Tarifentgelte fiihren zu einer leichten
Absenkung der Personalkosten. Die Anderungen im Entgeltsystem hatten keine negativen
Auswirkungen auf die Stellung des Unternehmens am Arbeitsmarkt. Aufgrund der

Systemfiihrerschaft von Bilfinger + Berger im Bereich des Spezialtiefbaus bietet das
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Unternehmen Bewerbern geniigend Anreize und hat nach eigenen Angaben keine Probleme
bei der Beschaffung geeigneter Arbeitskrifte.

Fir die Miiar:beiter bietet das bestehende Entgeltsystem die Moglichkeit, ein iiber das Jahr
relativ konstantes Monatseinkommen zu beziehen. Eine Anreizwirkung zu mehr Leistung fiir
die tariflichen Mitarbeiter kann durch die Entgeltstruktur wohl kaum erreicht werden, da fir
diese Arbeitnehmer keine leistungs- oder erfolgsabhdngigen Komponenten bestehen.
Vielmehr geht von der weiterhin angespannten Arbeitsmarktsituation ein hoher
Leistungsdruck aus. Zwar konnen die Personalkosten der Unternehmung durch das
bestehende System in eingeschrinktem MalBe verringert werden, die anhaltend schlechte Lage
im Bausektor sorgt jedoch weiter fiir sinkende Beschiftigtenzahlen. Dieser Druck verstéarkt
auBerdem moglicherweise den zunehmenden Mitgliederschwund bei den Gewerkschaften und

bedingt damit auch die Schwichung ihrer Verhandlungsmacht. Zusammenfassend ergibt sich

fir Bilfinger + Berger damit folgende Darstellung der identifizierten
Flexibilisierungspotentiale und daraus ableitbarer Ergebnisse (vgl. Abb. 4):
Externe Umwelt Regelungsebenen und -verfahren Ergebnisse

Produktmarkte im Entgetltbereich von Bilfinger + Berger

- stagnierende Um- -

sitze in BRD Regelungsebenen

-starke auslandische und -verfahren

Konkurrenz

-Ruckgang der Tarifvertrag:

Aufirage in BRD . -Beschaftigungssiche-

Konzentration auf . rungsklausel

_rechtlich-politische | Kernmannschafien, : te. Einstiegslohne
- EinfluBfaktoren innovative Service- " -Lohnfortzahlu

-Arbeitnehmerent- pakete . -Arbeitszeitspeicher

sendegesetz . 8 3

_AFG Betriebsvereinbarung: i

-Lohnfortzahlung im: ' -Arbeitszeitspeicher: Unternehmen/
Krankheitsfall -teifweise Inanspruchnalime Arbeitgeber
-Befristungen nach der Beschiftigungssicher- -Einsparung von
BGB/BeschFG . grundsitzl. Flexibi- ungsklausel Uberstundenzu-

sierungspotential schldgen

Arbeitsmiirkte {}

bcnsloh::l?gi Ar Mitarbeiter
-Tendenz zur Hoher- Volumenparameter: -erhohte Sicherheit
qualifizierung -Jahresiberstunden des Arbeitsplatzes

-Baustellengewinn -verstetigtes Monats-
-Gesamtergebnis Bilfinger + einkommen

’Il:)cn':lr:lomme;tche Umsatznickgang, Berger ® et -geringerer Kranken-
Weiterentwicklung Systemfiihersc stand

von Produkt- und }feaalnejbau. Strukturparameter:

ProzeBiechnologie ersonalabbau, -Grundentgelt

-Substitution von Ar- | f0herqualifizierungs- -Bauzulage 2

beit durch Kapital tendenz, Bindung an Bau-| _jahresiiberstunden :

P tarif, Betriebsrat -Baustellengewinn

Charakteristika -Gesamtergebnis

und Werte der

Arbeitnehmer Auuchiiuun?sgr arameter:

-Arbeitsplatzsicher- 1t\usduhlung3 5 Measuber

heit stunden am rz

-Einkommens- -Deferred Compensation bei

stabilitat leitenden Angesteliten

Abbildung 4: Entgeltgesialtung bei der leﬁnger + Berger AG
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4. Zusammenfassung und Interpretation der Untersuchungser-
gebnisse ,
Die fiir die einzelnen Unternehmen identifizierten unterschiedlichen externen und internen

EinfluBfaktoren wirken sich relativ stark auf die dem einzelnen Unternehmen grundsitzlich
zur Verfugung stehenden Flexibilisierungspotentiale aus. Dies gilt im Kontext entsprechend
unterschiedlicher Flexibilisierungserfordernisse fiir die mit einer Flexibilisierung im
Entgeltbereich verfolgten Ziele und zusammenhidngend damit fiir die entsprechende Nutzung
die

Entscheidungsparameter der Entgeltflexibilisierung. Auffallend ist, daB3 bei den untersuchten

der moglichen Potentiale ber jeweilige  Ausgestaltung der einzelnen

Unternehmen eine fast systematische Diskrepanz zwischen Flexibilisierungserfordernissen

und Flexibilisierungsspielraumen festgestellt werden konnte (vgl. Ubersicht 4).

Bau o spezialisiert |e grof & |e gering v.a. Arbeitszeit-
(Bilfinger + Auftragsschwan- |insgesamt starre | flexibilisierung
Berger Bau AG) kungen Tarifregelungen | Entlassungen
Witterung
Chemie o differenziert |e mittel < |e mittel zunehmend va-
(BASF AG) hoher Technolo- |u.a. Einstiegsta- |riable Entgeltbe-
giegrad rife standteile
vollkontinuier- | Entgeltkorridore | verstiarkte Ratio-
liche Fertigung nalisierung
Dienstleistung |e spezialisiert |e gering & |o grof relativ stark aus-
(SAP AG) Wachstums- keine Tarifbin- | gebaute variable
markt dung Entgeltbestand-
keine teile
betriebliche Beteiligungs-
Arbeitnehmerver | systeme
-tretung ’

Ubersicht 4: Flexibilisierungserfordernisse und —spielrcume der untersuchten Unternehmen

Die gute wirtschaftliche Situation und die fehlenden mitbestimmungsrechtlichen
Restriktionen erlauben es der SAP AG, ein Entgeltsystem mit relativ vielen variablen
Bestandteilen aufzubauen. Das bestehende System erhoht dank seiner Moglichkeiten, die
Personalkosten an die Ertragslage des Unternehmens anzupassen, die Arbeitsplatzsicherheit
und pafit sich somit den besonderen Bedingungen der Softwarebranche an. Der hohe Wert des
Humankapitals und die geringe Substituierbarkeit des Faktors Arbeit erfordern von den
Unternehmen dieser Branche, daB3 sie auch in wirtschaftlich schlechten Situationen mit einem

relativ groBen und hoch qualifizierten Personalbestand weiterarbeiten, um mit Innovationen
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den dann-notwendigen Tumaround zu schaffen. Diese Flexibilisierungspotentiale lassen
schlieBlich ein systematisches Beschiftigungsmanagament zu, d.h. das Unternehmen kann
wirtschaftliche Schwankungen durch Entgeltflexibilisierung ausgleichen und dadurch
Personalfreisetzungen vermeiden.

Die derzeitige gute Ertragslage der BASF AG gibt dem Unternehmen die Moglichkeit,
iiberdurchschnittlich hohe, bertarifliche Entgelte zu bezahlen. Der - Bereich der
iibertariflichen Entgeltbestandteile wurde vom Unternehmen genutzt, um Spielrdume fiir die
Honorierung von Leistungstriagern ur;d fur die Anpassung der Personalkosten an sich
andernde Marktgegebenheiten zu schaffen. Mit dem bestehenden Entgeltsystem kann die
BASF AG nun schnell und flexibel auf auftretende Leistungsschwankungen der Mitarbeiter
und Ertragsschwankungen des Konzerns reagieren, ohne dabei auf die Zustimmung von
Tarifvertragsparteien oder Betriebsrat angewiesen zu sein oder den Personalbestand
reduzieren zu miissen. Neben der erhohten Kostenflexibilitdt ermoglicht das Entgeltsystem
auch einen positiven EinfluB auf die Leistung des Unternehmens. Durch die stirkere
Beriicksichtigung der individuellen Leistung kann die Produktivitat und somit die Ertragslage
des Unternehmens weiter gésteigert werden. Mit den gegebenen Flexibilitdtspotentialen ist es
der BASF AG moglich, ohne die Inanspruchnahme der mitbestimmungspflichtigen
Beschiftigungssicherungsklausel des Tarifvertrags auszukommen.

Aufgrund des harten internationalen Wettbewerbs in der Baubranche sieht sich
Bilfinger + Berger einem erhohten Kostendruck ausgesetzt. Das Unternehmen ist somit
gezwungen, seine Personalkosten drastisch zu senken, um mit den unter giinstigeren
rechtlichen Bedingungen agierenden auslidndischen Billiganbietern konkurrieren zu kdnnen.
Hierzu nutzt Bilfinger + Berger einen GroBteil der im derzeitigen System zur Verfligung
stehenden Flexibilisierungs- und Kostensenkungspotentiale. Eine vollstindige Ausnutzung
der gegebenen Lohnsenkungspotentiale kann zwar auf der einen Seite weitere
Kosteneinsparungen bedeuten, wiirde aber moglicherweise zu einer Verschlechterung der
kooperativen Zusammenarbeit auf Betriebsebene fiihren und dem Unternehmen so mehr
schaden als nutzen. Ein Aufbau von tbertariflichen, variablen Entgeltbestandteilen, mit deren
Hilfe Anrei_zwirkurigen geschaffen und eine hohere Zielorientierung bei den Mitarbeitern
erreicht werden konnte, ist derzeit aufgrund der hohen deutschen Tariflohne nicht
durchfiihrbar. Grundsitzlich besteht aber ein Bedarf an solchen variablen Bestandteilen, vor
allem mit Blick auf die Generierung strategische Anreize. Um diesen Bedarf umsetzen zu
konnen, miilten aber zunichst die bestehenden fixen Entgelte gesenkt werden, um den so

gewonnenen Spielraum fir neue, flexiblere Entgeltbestandteile nutzen zu koénnen. Dariiber
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hinaus forciert Bilfinger + Berger im Kontext dieses hohen Kostendrucks seine Bemiihungen,
die vorhandene gute Position im Spezialtiefbau auszubauen und dariiber hinaus iiber den
Ausbau der Aktivititen im Projektmanagement das auf spezifische Kundenwiinsche
ausgerichtete flexible Leistungsangebot stetig zu erweitern bzw. zu verbessern.

Deutlich wurde der bedeutende EinfluB3 der Situation auf den externen Arbeitsmarkten auf die
Ausgestaltung der Entgeltsysteme. Da sich der Arbeitsmarkt in der Softwarebranche als
Verkdufermarkt darstellt, muB3 das Entgeltsystem der SAP anderen Anforderungen geniigen,
als vergleichsweise das von Bilfinger + Berger, fur die sich der Arbeitsmarkt in allen
relevanten Segmenten als Kdufermarkt prisentiert. Daraus resultierend bedeutet Flexibilitat
fur Bilfinger + Berger im Kontext ihrer vergleichsweise schwierigen wirtschaftlichen
Situation bei gleichzeitig als Kéaufermarkt gekennzeichnetem Arbeitsmarkt gegenwirtig in
erster Linie die Wahrnehmung von Moglichkeiten zur Senkung von Personalkosten als
reaktives Verhalten auf aktuelle Herausforderungen. Die SAP AG (und dhnlich auch die
BASF AG) hingegen verfolgt mit der Flexibilisierung ihres Entgeltsystems das Ziel einer
starkeren leistungsorientierten Entlohnung und entsprechend stirkeren Leistungsmotivation
der Mitarbeiter und versucht gleichsam, Gber das Ausweiten flexibler leistungsbezogener
Entgeltbestandteile, sich fur etwaig wirtschaftlich schwierigere Zeiten Handlungsoptionen zu
schaffen. Flexibilitat wird bei der SAP AG und der BASF AG somit nicht reaktiv, sondern
tendenziell stiarker i.S. einer antizipativen, praventiven Anpassungsfihigkeit verstanden. So
werden in wirtschaftlich guten Zeiten variable Entgeltbestandteile aufgebaut, was zum einen
zu einer engeren Kopplung der Personalkosten an die wirtschaftliche Lage des Unternehmens
fihrt und zum anderen, v.a. mit Blick auf in Zukunft eventuell auftretende Krisensituationen,
Handlungsoptionen eroffnet, Personalkosten ohne unmittelbaren Abbau von Arbeitsplédtzen zu
reduzieren.

Auch die Struktur der institutionellen Beziehungen im einzelnen Unternehmen konnte als
weitere wesentliche Determinante des Flexibilisierungspotentials identifiziert werden. Das
Zusammenwirken von Tarifvertrag, Betriebsvereinbarung und Arbeitsvertrag konkretisiert
unmittelbar die unternehmensindividuellen Flexibilisierungspotentiale. Beziglich des
Tarifvertragsystems in der Baubranche liBit sich eine relativ restriktive Wirkung auf die
Ausgestaltung unternehmensspezifischer Entgeltsysteme konstatieren. Bilfinger + Berger
schitzt so auch die in der Baubranche tariflich festgelegten Entgelte als deutlich zu hoch ein,
um im internationalen Wettbewerb mit ausldndischen Anbietern konkurrieren zu konnen.
Selbst eine weitestgehende Ausschopfung der tarifvertraglichen Flexibilisierungs-

moglichkeiten, bspw. durch die Einrichtung von Arbeitszeitspeichern oder die Nutzung
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niedriger Einstiegsl(‘)hne fir Langzeitarbeitslose, fiihrt letztlich wohl zu keiner ausreichenden
Entlastung der Personalkostensituation, was sich voraussichtlich in einer weiteren Belastung
des externen Arbeitsmarktes niederschlagen wird. Eine weitere Senkung der Entgelte ist unter
den bestehenden Bedingungen wohl nur in sehr geringen Maflen moglich. Zudem wire dann
voraussichtlich auch mit massivem Widerstand der Arbeitnehmervertretung zu rechnen. Fir
die Baubranche 1dBt sich dartiber hinaus eine grole Bedeutung der Flexibilisierung der
Arbeitszeit fur die Entgeltflexibilisierung feststellen, welche nicht zuletzt auch durch die
extreme Wetterabhédngigkeit dieser Branche bedingt ist. Im Gegensatz hierzu werden bei der
BASF AG die im Tarifvertrag vorgesehenen Moglichkeiten zur Senkung der direkten
Arbeitsentgelte, z.B. die Absenkung der tariflichen Entgelte um bis zu 10 %, kaum genutzt.
Da die SAP AG weder tarifgebunden ist, noch einen Betriebsrat besitzt, ergeben sich weder
auf Tarifvertragsebene noch auf Betriebsebene zu beachtende Restriktionen bei der
Ausgestaltung des Entgeltsystems. Die Arbeitsentgelte werden individuell auf Basis von
Einzelarbeitsvertragen festgelegt. Im Rahmen der untersuchten Unternehmen lassen sich
demnach fiir die SAP die groBten Flexibilisierungspotentiale feststellen. Daraus den Schluf3
abzuleiten, das rechtliche Regelungssystem behindere per se nachhaltig Bestrebungen zur
Flexibilisierung von Entgeltsystemen, ist jedoch kaum méglich, bedenkt man das derzeit hohe

Entgeltniveau der SAP AG in einem wirtschaftlich expandierenden Umfeld.

Die Untersuchung der unterschiedlichen Entgeltsysteme mit Blick auf die
Beschiftigungssituation ergibt zum gegenwirtigen Zeitpunkt keine unmittelbaren positiven
Wirkungen. Es ist zu vermuten, da3 die Starrheit des Regelungssystems zumindest mit Blick
auf das Verhiltnis von Tarif- und Betriebsebene einen fortschreitenden Abbau von
Arbeitspldtzen in der Baubranche begiinstigt. Dies resultiert daraus, daf3 insbesondere iiber
tarifliche Regelungen der Handlungsspielraum der Unternehmen relativ begrenzt wird und
dariiber die Tendenz verstarkt wird, Flexibilisierung reaktiv als Mittel zur Reduzierung von
Personalkosten anzuwenden. Dabei darf jedoch auch nicht vergessen werden, daf3
insbesondere in der Baubranche immer noch ein hohes Substitutionspotential (Arbeit durch
Kapital) vermutet werden kann. Moglicherweise fuhrt auch die Ausnutzung der bestehenden
Flexibilisierungspotentiale im Bereich der Arbeitszeit zu einem effizienteren Einsatz der
vorhandenen - Mitarbeiter, was ebenfalls die Tendenz zu einem weiteren Abbau von
Arbeitsplitzen verstirken konnte. Eine grundsitzlich mogliche Ungleichbehandlung von
-organisierten und nichtorganisierten Arbeitnehmern hinsichtlich solcher tariflicher

‘Regelungen, welche nicht als Allgemeinverbindlich erklart wurden, erscheint dabei kaum als
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gangbarer Weg, den Preis fur den Produktionsfaktor Arbeit im Baugewerbe weiter zu senken,
um so gegebenenfalls weitere Entlassungen, insbesondere im Bereich der niedrigqualifizierten
Arbeitnehmer, zu vermeiden. Zum einen wiirde dies sehr wahrscheinlich nachhaltig den
Betriebsfrieden storen und dementsprechend negative Auswirkungen auf die Arbeitsleistung
und damit auf das Geschiftsergebnis haben. Zum anderen kann davon ausgegangen werden,
daB als Reaktion auf eine solche Ungleichbehandlung derzeit nichtorganisierte Arbeitnehmer
wenigstens mittelfristig in die Gewerkschaften eintreten wiirden. Auch die dargestellte
Umgestaltung des Entgeltsystefns der BASF AG konnte keinen unmittelbar positiven Beitrag
zur Verbesserung der Beschiftigungssituation in der Chemiebranche leisten. Jedoch kann
davon ausgegangen werden, daB die durchgefiihrten Flexibilisierungsmaf3nahmen,
insbesondere die stiarkere Betonung leistungsbezogener Entgeltbestandteile und deren engere
Kopplung an den Unternehmenserfolg, zur Sicherung von bestehenden Arbeitsverhiltnissen
beitragen. Entsprechendes gilt auch fir die SAP AG. Der dort zur Zeit stattfindende

Beschiftigungsaufbau resultiert primar aus einer sehr guten Marktsituation.

Insgesamt zeigt die Analyse der verschiedenen Entgeltsysteme, daBl durch eine
Flexibilisierung 1.S. eines proaktiven, antizipativen Verstindnisses Uber die engere Kopplung
der Entlohnung an den Unternehmenserfolg zumindest die Handlungsoptionen der
Unternehmen mit Blick auf den Erhalt von Arbeitsplitzen deutlich erhoht ‘werden konnen.
Dies geht zwar in wirtschaftlich guten Zeiten einher mit einer entsprechenden Verteuerung
des Produktionsfaktors Arbeit, entspricht aber einem Verstindnis, die eingesetzten
Produktionsfaktoren gemaB ihres Beitrages zum Unternehmenserfolg zu entlohnen. Eine
Flexibilisierung von Entgeltsystemen schafft unmittelbar sicherlich keine neuen
Arbeitsplitze, kann jedoch dazu beitragen, bestehende Arbeitsplitze zu sichern und dariiber
hinaus uber einen Effekt der Leistungsmotivation die Anreizfunktion von Entgelten zu
steigern  bzw. zu reaktivieren. Dal in einzelnen Unternehmen potentielle
Flexibilisierungspotentiale nicht ganz ausgeschopft werden, 14t sich ansatzweise dadurch
erkliren, dal zum einen externe politische Motive bestehen, wie z.B. Erhalt des
Flachentarifvertrags und damit im Zusammenhang stehend die Aufrechterhaltung eines
funktionierenden Arbeitgeberverbandes. Zum anderen spielt aus interner Sicht die Bedeutung
sogenannter ,soft facts“ wie eben der Betriebsfrieden oder eine entsprechende

Unternehmenskultur hier moglicherweise eine nicht unbedeutende Rolle.
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5. Anmerkungen

[1] Vgl. Kolb (1989), S.215. Dieser Arbeit liegt ein Verstindnis zugrunde, wonach
Flexibilitiat die Fahigkeit zur Anpassung, hinsichtlich (externer wie interner) Anforderungen
zum gegenwirtigen Zeitpunkt als auch die antizipative, priventive Anpassungsfihigkeit,
quasi iber die Gegenwart hinaus, bedeutet. Vgl. auch Meffert (1985), S. 121.

[2] Vgl. z.B. Albach (1988); ferner Marr (1988), S. 315ff.

[3] Vgl. Hentze/ Kammel (1988) S. 45ff.; ferner Becker (1988), S. 84f.

[4] Vgl. z.B. Marr/ Kéttig (1993), S. 215f u. S. 219.

[5] Vgl. Oechsler/ Wiskemann (1998), S. 237ff. und die dort genanaten Autoren.
[6] Vgl. dazu und zum folgenden Marr/ Kéttig (1993), S. 220fF.

[7] Vgl. Marr/ Kottig (1993), S. 222.

[8] Vgl. dhnlich Hardes/ Uhly (1996), S. 691t

[9] Vgl. Becker (1988), S. 84f.

[10] Mit der Bestimmung eines konzeptionellen Rahmens wurde das Ziel verfolgt, einen
systematischen Vergleich der untersuchten Unternehmen in Abhiangigkeit von jeweils
relevanten Umweltbedingungen mit Blick auf die vorhandenen Flexibilisierungspotentiale,
deren Nutzung und etwaig daraus resultierender Beschiftigungseffekte zu ermoglichen.

[11] Vgl. grundsitzlich Kochan/ Katz/ McKersie (1994). Der Strategic Choice-Ansatz stellt
eine Erweiterung des Dunlopschen Systemansatzes dar, welcher als einer der ersten
systematischen Versuche zu einer Theorie der industriellen Beziehungen zu kennzeichnen ist.
Vgl. grundsitzlich Dunlop (1958/ 1993); ferner Miiller-Jentsch (1996), S. 37.

[12] Vgl. Kochan/ Katz/ McKersie (1994), S. 13ff.
[13] Vgl. Kochan/ Katz/ McKersie (1994), S. 16f.; ferner Liebel/ Oechsler (1994), S. 19.

[14] Damit-wird auch die Nahe zum klassischen ,,Input-Conversion-Output-Modell“ deutlich,
welches dem Strategic Choice-Ansatz zugrunde liegt. So wirken externe Determinanten als
Input auf die Unternehmen, welche iiber entsprechend spezifisch gewihite Strategien und
Aktivititen einen bestimmten Output erzeugen (z.B. Beschiftigungsforderung; sozialen
Frieden, Arbeitskdampfe), welcher wiederum auf die externen Umweltdeterminanten und auch
auf das strategische, taktische und operative Handeln der Unternehmen selbst einwirkt.

[15] Vgl. dazu auch beispielhaft fiir ein Strategisches Human Resource Management Oechsler
(1994).

[16] Das interdisziplinare Projekt , Entgeltflexibilisierung aus 6konomischer und juristischer
Sicht“ wird geleitet von Prof. Dr. Wolfgang Franz (ZEW/ Zentrum fur Europdische
Wirtschaftsforschung GmbH,  Mannheim), Prof. Dr. Volker Rieble (Lehrstuhl fiir
Birgerliches Recht, Arbeitsrecht und Handelsrecht, Universitait Mannheim) und Prof. Dr.
Walter A. Oechsler (Lehrstuhl und Seminar fir Allgemeine Betriebswirtschafislehre,
Personalwesen und Arbeitswissenschaft, Universitit Mannheim). Die Autoren danken den
weiteren Projektleitern ebenso wie Dr. Friedhelm Pfeiffer und Dr. Viktor Steiner vom ZEW
fur zahlreiche und duBerst hilfreiche Anregungen im Laufe der Pilotstudie.

[17] Eine solche voribergehende Absenkung der Tarifentgelte ist mit Zustimmung der
Tarifvertragsparteien dann moglich, wenn dadurch Beschiftigung gesichert oder die
Wettbewerbsfihigkeit, insbesondere in wirtschaftlich schwierigen Situationen, verbessert
wird. Grundsiétzlich hat jedoch zuvor ein Abbau ubertariflicher Leistungen, soweit rechtlich
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moglich, zu erfolgen. Als Kompensation flir die Absenkung der Tarifentgelte im Rahmen der
gegebenen Offnungsklausel sollen die Arbeitgeber gem. § 11 Bundesentgelttarifvertrag die
Beschiftigten in wirtschaftlich guten Zeiten am Unternehmenserfolg teilhaben lassen.

[18] Das Arbeitnehmerentsendegesetz dehnt die Geltung dieses fur allgemeinverbindlich
erklarten Tarifvertrags auch auf auslindische Bauunternehmen aus, die auf deutschen
Baustellen tatig sind. Hierdurch werden ausldndische Anbieter gezwungen, ihren in der
Bundesrepublik Deutschland beschiftigten Arbeitnehmern einen bestimmten Mindestlohn zu
zahlen. Diese Arbeitnehmer unterliegen allerdings in der Regel nicht der deutschen
Sozialversicherung, so daf3 auslindische Anbieter zwar dhnliche direkte Personalkosten wie
ihre deutschen Konkurrenten haben, jedoch im Bereich der Personalnebenkosten nach wie vor
andere (glinstigere) Rahmenbedingungen vorfinden.

[19] Diese tarifliche Offnungsklausel erlaubt es den Betriebsparteien, die Tariflohne um bis
zu 10% abzusenken, wenn dadurch die Beschéftigung der Arbeitnehmer gesichert oder die
Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe auf dem regionalen Baumarkt gestdrkt wird. Die Senkung
der Tarifentgelte hat durch Betriebsvereinbarung zu erfolgen, wobei den Tarifvertragsparteien
eine einmalige Widerspruchsfrist von einer Woche zukommt.
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