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Mit dem neuen Entgeltrahmen-Tarifvertrag
(ERA) erwartet die Unternehmen zundchst
einmal eines: zusdtzliche Arbeit. Doch die-
se Investition kdnnte sich schon bald loh-
nen, denn ERA bietet ein groRes Potenzial
zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit.
Zuvor jedoch miissen alle Personalstruktu-
ren iiberpriift und nach den neuen Tarifre-
gelungen bewertet werden. Die Grundlage
dafiir sind die neuen tariflichen Bestim-
mungen zur Arbeitshewertung und Vergii-
tung.

Um ERA kosteneffizient einfiihren zu konnen,
ist eine personalstrategische Vorbereitung un-
umganglich. Alle Beteiligten sollten sich in-
dividuell und zeitlich durchdacht abstimmen,
denn {iber die gesamte Projektdauer wird ein
nicht zu unterschétzender Ressourceneinsatz
erforderlich sein (vergleiche Abbildung 1). Die
ersten Erfahrungen haben fiir die Ist-Analy-
se, die Vorbereitungs- und Umsetzungsphase
einen internen Ressourcenbedarf von etwa
220 Manntagen (MT) pro 500 Mitarbeiter als
realistische PlanungsgroRe ergeben. Fiir mit-
telgroRe Unternehmen liegt diese GroRe al-
lerdings eher am unteren Rand des tatsdchli-
chen Aufwands (vergleiche Abbildung 2).
Fiir die folgenden Bereiche sollten, soweit
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ERA nach Plan

Unternehmen, die den neuen Entgeltrahmen-Tarifvertrag noch
umsetzen miissen, scheuen vor allem den erheblichen Aufwand.
Tatsédchlich verlangt das ERA-Projekt eine gute Planung, wenn
der interne und gegebenenfalls auch externe Ressourceneinsatz
effizient sein soll. Doch eingefiihrt mit dem richtigen Plan, bietet
ERA den Unternehmen durchaus Sparpotenziale.

dazu intern kein spezielles Know-how vor-
handen ist, externe Dienstleister hinzuge-
zogen werden:

® ERA Projektmanagement,

® Arbeitsbewertung nach ERA,

® Schulungen fiir Projektteam und Fiihrungs-
kréfte,

® arbeitsrechtliche Unterstiitzung sowie

® Realisierung in der Abrechnungssoftware.
Da es sich bei ERA um ein sehr spezielles
Fachgebiet handelt, fiir das nur in selte-
nen Fillen ausreichend internes Know-how
vorhanden ist, muss, je nach Unterneh-
mensgrofle, mit einem Berateraufwand von
etwa 100 bis 200 MT gerechnet werden. In
der Regel {ibernehmen jedoch Verbande
und Tarifvertragsparteien 70 bis 80 Prozent
dieses Aufwands.

ERA als Chance

Mit der ERA-Einfiihrung miissen alle Ar-
beitsplétze analysiert, alle Arbeitsaufgaben
bewertet und alle tariflichen Mitarbeiter
neu eingruppiert werden. Die bisherigen
tariflichen Bestimmungen sind im Kern
rund 40 Jahre alt und, wie jeder Betriebs-
praktiker wei, durch eine betrieblich ge-
wachsene Ausgestaltung gepragt. Genau

darin liegen die Chancen der ERA-Einfiih-
rung: Die Unternehmen haben die Moglich-
keit, auf der Grundlage eines neuen Tarif-
vertrags eine neue Vergiitungsstruktur an-
zuwenden.

® Die wohl einschneidenste Anderung in der
neuen Systematik ist, dass angestellte und
gewerbliche Tatigkeiten kiinftig nach einem
einheitlichen System bewertet werden. Die
Anwendung des tariflichen Vergiitungssys-
tems wird dadurch wesentlich vereinfacht und
trdgt filr Mitarbeiter, Unternehmer und Be-
triebsrdte zur Transparenz bei.

® Bisher waren fiir die Angestellten nur
tarifliche, leistungsabhdngige Entgelte in
Form einer Leistungsbeurteilung vorgese-
hen. Auch dies dndert sich mit den neuen
ERA-Tarifvertrdgen. Zukiinftig sind fiir An-
gestellte und Arbeiter gleichermallen die
in den einzelnen Tarifregionen vereinbar-
ten tariflichen Entgeltgrundsatze und -me-
thoden anwendbar. Diese Grundsdtze sind
in ihrer Struktur anndhernd einheitliche
Regelungen zu Pramien, Akkord, Leistungs-
beurteilungen und Zielvereinbarungen. Da-
mit erweitern sich fiir Mitarbeiter und Un-
ternehmen die Moglichkeiten der leistungs-
orientierten tariflichen Vergiitung.
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¢ Entscheidungsebene
e Budget

ERA-Kernteam

e zentrale Leitung

e Bericht Projektfortschritt
e Ressourcenplanung

¢ DV-Umsetzung

® Kommunikation

] Projektgremien und Arbeitsgruppen

»Stellenwert« ERA-Projekt

—— ERA-Arbeitsgruppe(n)

Arbeitshewertung

e Schnittstelle zentral-dezentral

¢ Analyse Pilothereiche

¢ Einbindung weiterer Fachbereiche
¢ Einbindung Betriebsrat (BR)

Abbildung 1: Das Projektteam verfolgt die Arbeitspakete in verschiedenen Arbeitsgruppen und
wird durch die Unternehmensleitung im Lenkungskreis gestiitzt.

Mit dem Inkrafttreten des neuen Entgelt-
rahmens haben die Unternehmen die tarif-
vertragliche Vorgabe, die Vergiitungsstruk-
turen in ihren Wertschopfungsprozessen neu
zu definieren. Per Direktionsrecht steht es
allein dem Arbeitgeber zu, die Arbeitsorga-
nisation und damit die Arbeitsaufgaben im
Unternehmen zu gestalten. Es sind also vom
Unternehmen festgelegte Arbeitsaufgaben,
die dann nach den tariflichen Regelungen
unter Mitsprache des Betriebsrats vergiitet
werden. Zwar ist diese Gestaltungsoption
des Arbeitgebers nicht neu, aber sie wird bei
einer Uberpriifung des Status quo ein erstaun-
liches Potenzial aufdecken. Denn vielerorts
liegen die tariflichen Grundentgeltkosten
durch jahrelange Verstetigungseffekte um bis
zu zehn Prozent, in Einzelfdllen sogar mehr
als zehn Prozent, iiber den tatsdchlich zu be-
zahlenden Anspriichen aus Arbeitstdtigkei-
ten der Mitarbeiter. Viele Unternehmen ge-
hen also in der Vergiitung von einem zu ho-
hen Grundentgelt aus, auf das dann noch

die weiteren Personalkosten wie Leistungs-
entgelt, Pramien oder die jéhrlichen Tarif-
erhohungen aufbauen.

Potenziale neuer Arbeits-
organisation

Wiirde ein Unternehmen diesen Missstand
ohne ERA korrigieren wollen, wiren die Fol-
gekosten der damit verbundenen Anderungs-
kiindigungen und einhergehenden Rechts-
kosten (bei ungewissem Ausgang) hoher als
jeder Einspareffekt, ganz abgesehen von den
Auswirkungen auf den Betriebsfrieden. Mit
der Einfiihrung von ERA und der Neubewer-
tung der betrieblichen Arbeitsaufgaben aber
kann genau hier eine neue Struktur gesetzt
werden. Entscheidend fiir die individuelle Kos-
tensituation vor Ort ist die konsequente An-
wendung der ERA-Eingruppierungsbestim-
mungen. Denn die neue tarifliche Personal-
kostensituation ergibt sich, vereinfacht aus-
gedriickt, aus der Differenz von Ist-Bewertung
minus ERA-Bewertung und den entspre-

. ERA-Einfiihrung in drei Phasen

Analyse Ist-Zustand

Ist-Zustand:

e der Tatigkeiten
o der Wertigkeiten
e der Strukturen

Vorbereitung ERA

Projektentscheidung:

e Unternehmensentscheidung
® ERA-Projekt aufsetzen
© ERA-Strategie festlegen

Umsetzung ERA

Ziele der Phasen sind

e Anwendung der
Bestimmungen des
ERA-TV

e Tarifliche Arbeitnehmer
nach ERA vergiitet

Abbildung 2: Nicht zuletzt, weil die Ist-Analyse die Fehler der Vergangenheit offenbart, scheuen viele

Verantwortliche den ERA-Einstieg.
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-Anforderungsermittlung nach Plan

Strukturen/Verantwortlichkeiten

e Budget/Ressourcen
® ERA-Know-how aufbauen

Ist-Analyse

e standardisierte Dokumentation
e kompetente Moderation

Pilotbereich

¢ Kooperative Fiihrungskrafte
e »einfaches Tatigkeitsspektrum«

Analyse der Arbeitsaufgaben

Ermittlung der Anforderungen nach ERA

1. Bewertungssicht

Abgleich mit anderen Tatigkeiten

2. Bewertungssicht

Abbildung 4: Beispiel fiir einen Einstieg in die Umsetzung der Arbeitshewertung nach ERA.

chenden Ausgleichsbetrdgen. Die Einspar-
effekte zeigen sich dann im Laufe eines kom-
plizierten fiinfjahrigen Anpassungsprozesses
(Kostenneutralitdtsphase).

Mitarbeiter, die heute noch in Lohn- oder
Gehaltsgruppen eingruppiert sind, werden
kiinftig nach den dann neu geltenden Ent-
geltgruppen und Tarifen vergiitet. Natiirlich
unterliegt auch dieses Verfahren und die
damit verbundene Ersteingruppierung der
Mitarbeiter nach ERA den geltenden Mitbe-
stimmungsrechten. Doch zur Erstanwen-
dung haben die Tarifvertragsparteien in den
ERA-Vertrdgen verkiirzte und zeitlich iiber-
schaubare Verfahrensweisen festgeschrie-
ben und so den Unternehmen die Moglich-
keit zur Bewdltigung dieser doch erheblichen
Aufgabenfiille gegeben.

Projektplan zur ERA-Einfiihrung

Die Laufzeit fiir ein ERA-Einfiihrungspro-
jekt ldsst sich fiir ein mittelgroRes Unter-
nehmen mit 500 bis 2000 Mitarbeitern mit
den entsprechenden Teilprojekten auf etwa
18 Monate veranschlagen. Dabei nimmt die
Definition und Festlegung der ERA-Einfiih-
rungsstrategie bereits die Hélfte der gesam-
ten Projektdauer ein. In Abbildung 3 wer-
den die einzelnen Teilaufgaben in zeitlich
abgestimmter Reihenfolge mit den entspre-
chenden Zeitfenstern {iber die Quartale dar-
gestellt. Sind die aufgefiihrten Aufgaben
auf die individuelle Unternehmenssituation
abgestimmt und in Arbeitspakete aufgeglie-
dert, gilt es, den optimalen Zeitrahmen zu
definieren. Die Vorbereitungen zur ERA-Ein-

fithrungsstrategie beinhalten die individu-
elle Kldrung folgender Aufgaben:

® Wetthewerb um Fachkrdfte auf dem Ar-
beitsmarkt,

o wirtschaftliche und personelle Entwick-
lungsperspektive,

® Kostenberechnungen (Ist- und Soll-Simu-
lationen),

® betriebliche Strategie bei der Definition des
variablen Entgelts,

® Vorbereitung der Arbeitswirtschaft im Un-
ternehmen.

Die zeitlichen Abhdngigkeiten etwa zwi-
schen dem Wetthbewerb um die besten Fach-
krdfte und der zu erwartenden personellen
Entwicklung beeinflussen in erheblichem
Mal den anzustrebenden ERA-Einfiihrungs-
zeitpunkt. Der wiederum steht mit den Aus-
sagen der Kostensimulation in Verbindung,
die ihrerseits stetig an Aussagekraft gewinnt
und auf der betrieblichen Arbeitswirtschaft
basiert.

Fiihrungskrafte friihzeitig

einbinden

Fiir die ERA-Anforderungsermittlung und
die Umsetzung der Tarifbestimmungen ist
der konsequente Anforderungsbezug bei der
Bewertung der Arbeitsaufgaben von ent-
scheidender Bedeutung. Methodisch sind
unterschiedliche Vorgehensweisen einsetz-
bar, die aber im Kern alle dem in Abbildung
4 dargestellten Verfahren entsprechen soll-
ten. Erfolg versprechend ist ein Mittelweg
aus einer zentralen Vorgabe beziehungsweise
Steuerung der Wertigkeiten von Arbeitsplat-
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. Projektplan Entgeltrahmen-Tarifvertrag

Teilprojekte Hauptaufgabenbereiche

1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal

4, Quartal

5. Quartal 6. Quartal

ERA-Einfiihrungsstrategie

Wetthewerbsverhalten

Wirtschaftliche und personelle
Entwicklungsperspektive

Kostensimulation Ist/Soll

Definition Strategie Leistungsentgelt

Vorbereitung der Arbeitswirtschaft

ERA-Anforderungsermittiung

Umsetzung der Tarifvertrage

Betriebliche Kommunikation

Abbildung 3: Spatestens bis 2009 miissen in allen Tarifregionen Deutschlands die ERA-Regelungen betrieblich umgesetzt werden.

zen und einer kooperativen Analyse vor
Ort, mit gemeinsamer Bewertung durch
die Betriebsparteien. So kdnnen abhdngig
von der individuellen Unternehmenssitua-
tion schon wahrend der Anforderungser-
mittlung beide Betriebsparteien in den Be-
wertungsprozess nach § 99 BetrVG einstei-
gen. Auch eine, nach entsprechenden Schu-
lungsmaRnahmen, friithzeitige Einbindung

der Fiihrungskrdfte in Bewertungsrunden,
Arbeitsgruppen oder Workshops vereinfacht
die Umsetzung der neuen tariflichen Vergii-
tungsstrukturen. Die Erfahrung zeigt: Je
frithzeitiger Fiihrungskrdfte in den Prozess
der Arbeitsplatzanalyse und der damit ein-
hergehenden tarifkonformen Arbeitsbewer-
tung eingebunden werden, desto besser sind
die Ergebnisse und deren Akzeptanz.
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