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1
Einleitung

Lange und flexible Betriebszeiten gelten als
eine wichtige Stellgröße der Wettbewerbs-
fähigkeit von Betrieben, Branchen und na-
tionalen Ökonomien (Stille/Zwiener 1997).
Ein effizientes Betriebszeitmanagement
senkt die Produktionskosten von Unter-
nehmen und kann zur Beschäftigungssi-
cherung beitragen (Bosworth 1995; Cette
2002). Die  Konstitution von Betriebszeiten
basiert in der Regel auf einer Entkoppelung
von Betriebs- und Arbeitszeiten und setzt
Arbeitszeitflexibilisierung voraus; betrieb-
liche Arbeitsorganisation ist daher zentra-
ler Bestandteil der Betriebszeitgestaltung.
Mit einem flexiblen Arbeitszeitmanage-
ment zu optimalen Betriebszeiten beizu-
tragen, ist eine der Kernaufgaben betriebli-
cher Arbeitszeitpolitik. Dabei beziehen sich
Arbeitszeiten auf die zeitliche Dimension
des Einsatzes von (individuellen) Arbeits-
kräften, Betriebszeiten dagegen auf die des
Einsatzes von Kapital (Gebäude und Ma-
schinen) und Arbeit. Die Betriebszeitge-
staltung hat daher nicht nur ökonomische,
sondern auch soziale Aspekte.

Der vorliegende Artikel widmet sich
zunächst dem Konzept von Betriebszeiten
(Abschnitt 2), erläutert die Schwierigkei-
ten, Betriebszeiten international zu verglei-
chen (Abschnitt 3), und stellt zentrale Er-
gebnisse einer aktuellen europäischen Stu-
die1 zur Betriebszeitdauer und -flexibilität
in verschiedenen Wirtschaftsbereichen dar
(Abschnitt 4). Abschließend wird gefragt,
ob die These zutreffend ist, die Betriebszei-
ten in Deutschland seien im internationa-
len Vergleich zu kurz und zu unflexibel
(Abschnitt 5).

rung bzw. Erhöhung der Betriebszeitdauer
wird es für die Betriebe aber auch zuneh-
mend erforderlich, die Betriebszeiten an
Auftragsschwankungen anpassen zu kön-
nen. Die Zieldimensionen der Betriebszeit-
gestaltung sind also Dauer und Flexibilität.

Die Dauer wird dabei von verschie-
denen Faktoren bestimmt. Lange Be-
triebszeiten sind in vielen Betrieben der
grundstoffproduzierenden Industrie pro-
duktionstechnisch bedingt. Branchenüber-
greifend macht die zunehmende Kapitalin-
tensivierung der Produktionsprozesse ver-
längerte Betriebszeiten erstrebenswert. Bei
längeren Betriebszeiten sinken die Ab-
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In öffentlichen Debatten wird immer wieder die These erhoben, die deutschen Betriebs- und Arbeitszeiten seien im internationalen
Vergleich zu kurz und zu unflexibel. Auf der Grundlage einer von der Europäischen Kommission im Kontext des 5. Forschungsrah-
menprogramms geförderten Untersuchung („A comparative study of operating hours, working times and employment in France,
Germany, the Netherlands, Portugal, Spain and the United Kingdom – EUCOWE“) wird im nachfolgenden Artikel überprüft, ob diese
These auf empirisch zuverlässigen Grundlagen beruht.

2
Betriebszeiten 

Im Unterschied zu den individuellen Ar-
beitskräften können Gebäude und Maschi-
nen bis zu 24 Stunden pro Tag, 168 Stun-
den pro Woche oder 8.760 Stunden pro
Jahr betrieben werden. Betriebszeiten, die
über die Arbeitszeiten der Beschäftigten
hinausreichen, werden durch die Mehr-
fachbesetzung von Arbeitsplätzen erreicht.
Bei der Betriebszeitgestaltung sind die Aus-
wirkungen der Betriebszeitvariation auf
die Kapitalstückkosten und die Personal-
kosten zentrale Stellgrößen. So ist in der
Regel eine Verlängerung der Betriebszeiten
über die individuellen Arbeitszeiten hinaus
mit einer Senkung der durchschnittlichen
fixen Stückkosten und zugleich – aufgrund
von Zuschlägen für die Arbeit zu „unge-
wöhnlichen Zeiten“ – mit einem überpro-
portionalen Anstieg der Personalkosten
verbunden. Je länger die Betriebszeiten
sind, desto mehr weicht die Arbeitszeitlage
von den üblichen sozialen oder kulturell
eingespielten Standards ab.

Für die Betriebszeitgestaltung ist eine
ganze Reihe gesellschaftlicher Faktoren re-
levant. Das gilt für gesetzliche Veränderun-
gen von Ladenöffnungszeiten ebenso wie
für Sonn- und Feiertagsverbote, für perso-
nenspezifische oder zeitbezogene Arbeits-
verbote und für gesetzliche und tarifliche
Arbeitszeitregelungen. So waren die kollek-
tiven Arbeitszeitverkürzungen der 1980er
Jahre eine besondere Herausforderung für
die Betriebszeitgestaltung. Es galt, ange-
sichts kürzerer individueller Arbeitszeiten
Betriebszeiten einzurichten, die in der
Dauer relativ unabhängig von der Arbeits-
zeitentwicklung sind. Neben der Stabilisie-
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schreibungs- und Zinsstückkosten. Auf ei-
ne einfache Formel gebracht ergibt sich ei-
ne optimale Dauer der Betriebszeit insge-
samt aus der Abwägung des mit zuneh-
mender Betriebszeit unterproportionalen
Verlaufs der substituierbaren Fixkosten
und des überproportionalen Verlaufs der
variablen Kosten (Bauer/Groß 2005).

Die Anpassung der Produktion an
Nachfrageschwankungen ist für die Be-
triebszeitgestaltung aber ebenfalls relevant.
Im Rahmen flexibler Betriebs- und Ar-
beitszeiten kann der Arbeitsinput nach
Maßgabe von Auftragslage und Kunden-
wünschen effizient  variiert  werden. So las-
sen sich Leerzeiten verringern, Lieferfristen
verkürzen und zusätzliche Aufträge auf-
grund einer höheren Reagibilität akquirie-
ren. Durch die Variation der Betriebszeiten
können Betriebe auf Auslastungs- und
Nachfrageschwankungen leichter und kos-
tengünstiger reagieren als mit der Variation
von Kapitalbestand und Belegschaft. Es
geht also darum, die Produktion so gut wie
möglich an diese Schwankungen anzupas-
sen und den Ressourceneinsatz optimal
mit den nicht kontrollierbaren Verände-
rungen in der Umwelt der Betriebe zu syn-
chronisieren. Dazu gehört auch die Bewäl-
tigung von Konjunkturschwankungen: In
Zeiten hoher Nachfrage werden die Ma-
schinen intensiver und länger genutzt; es
werden Zusatzschichten gefahren oder
Überstunden gemacht. Betriebszeitverlän-
gerung zielt auf die Senkung von Fixkosten,
insbesondere von Kapitalstückkosten; Be-
triebszeitflexibilisierung zielt auf die Ver-
meidung von Lagerkosten, die Einsparung
von Personalkosten und die Anpassung der
Produktion an Nachfrageschwankungen
(Bauer/Groß 2005).

Wenn Dauer und Flexibilität von Be-
triebszeiten  zentrale Stellgrößen der Wett-
bewerbsfähigkeit von Betrieben sind, dann
sind signifikante internationale Differen-
zen in diesen Parametern Anhaltspunkte
für die Standortqualität verschiedener 
Länder, was bei der Neuansiedlung von
Unternehmen ausschlaggebend sein kann.
Betriebszeitverlängerung und -flexibilisie-
rung gehen systematisch mit Arbeitszeit-
flexibilisierung einher, und das Betriebs-
zeitoptimum wird zentral davon beein-
flusst, ob und in welchem Ausmaß Arbeits-
zeiten, die in Lage und Dauer von den
sozial akzeptierten Standards abweichen,
mit Zusatzgratifikationen entlohnt werden
müssen oder ob diese überhaupt möglich
sind. Demnach spielen rechtliche und ta-

rifliche Rahmenbedingungen, die zwischen
den Nationalstaaten variieren, für die Be-
triebszeitgestaltung eine erhebliche Rolle.
Gerade im Zuge der Globalisierung der
Wirtschaft können gesetzliche Regelungen,
wie beispielsweise das Sonn- und Feier-
tagsarbeitsverbot oder Nachtarbeitsverbot
für bestimmte Personengruppen, Unter-
nehmen bei Standortentscheidungen dazu
motivieren, sich eher für eine Verlagerung
der Produktion an einen Standort mit ge-
ringeren gesetzlichen Einschränkungen
und daher mit größeren Spielräumen zu
entscheiden.

Daher werden Informationen über im
Vergleich zu anderen Industriestaaten kür-
zere Betriebszeiten als Indikatoren für ein
zu rigides institutionelles Gefüge gewertet.
Folglich ist es in inhaltlicher wie in metho-
dologischer Hinsicht wichtig, sicherzustel-
len, dass die verwendeten Ergebnisse für
Betriebe aller Branchen und Betriebs-
größenklassen zutreffen und auch tatsäch-
lich vergleichbar sind. Erhebung und Be-
rechnung von Betriebszeiten müssen har-
monisiert sein, um Vergleichbarkeit zu ge-
währleisten.

3
Methodische Anforderun-
gen an eine internationale
Betriebszeitstudie

Das hier dargestellte internationale Be-
triebszeitprojekt zum Arbeits- und Be-
triebszeitmanagement hat zum ersten Mal
überhaupt vergleichbare Ergebnisse über
alle Betriebsgrößenklassen und alle Bran-
chen der sechs ausgewählten Nationen
(Deutschland, Frankreich, Großbritan-
nien, Niederlande, Portugal und Spanien)
erhoben und analysiert. Ein besonderes
Merkmal dieser Befragung ist, dass für 
alle Untersuchungsländer ein einheitli-
ches, weitgehend standardisiertes Untersu-
chungsdesign entwickelt und eingesetzt
wurde. Diese vorgängige Vereinheitlichung
bezog sich auf alle inhaltlichen und me-
thodologischen Aspekte der Studie wie z. B.
auf die Definition der Untersuchungs-
einheit und der Grundgesamtheit, die
Stichprobenkonstruktion, die Fragebogen-
konstruktion, die Datenbereinigung und
die Betriebszeitberechnung. Das ex-ante
harmonisierte Untersuchungsdesign stellt
größtmögliche internationale Vergleich-
barkeit sicher.

Dabei ging es ganz konkret um die Be-
hebung methodischer Mängel der Vorläu-
ferstudien (Europäische Kommission 1989,
1996, 2000), die ganz erhebliche methodi-
sche und inhaltliche Probleme aufwiesen
(Bauer et al. 1998, Bauer/Groß 2005).

Das Informationsdefizit bezüglich der
Betriebszeitwirklichkeit ist auch darin be-
gründet, dass Informationen zur Betriebs-
zeit schwieriger zu erheben und zu inter-
pretieren sind als solche zu individuellen
Arbeitszeiten. Während einzelne Arbeit-
nehmer unproblematisch nach ihren Ar-
beitszeiten befragt werden können, ist dies
bei Betrieben anders. Da diese Aggregate
von Akteuren sind, muss in Betriebsbefra-
gungen sichergestellt werden, dass die ant-
wortende Person befugt und kompetent ist,
für den Betrieb als Ganzen Aussagen zu
machen. Daraus ergibt sich auch, dass die
Betriebszeit des gesamten Betriebes immer
eine geschätzte und gewichtete Größe ist.
Im Falle einer solchen direkten Erfassung
von Betriebszeiten wird von der befragten
Person im Betrieb auf mehr oder weniger
naturwüchsige Weise eine Gewichtung
vorgenommen (Groß et al.1991), nach der
geschätzt wird, in welchen betrieblichen
Einheiten wie viele Arbeitsplätze mehrfach
besetzt sind, und welchen Einfluss dies auf
die Betriebszeit des Gesamtbetriebs hat.
Wegen dieser (Gewichtungs-) Problematik
hat sich in der Forschung die Methode der
indirekten Betriebszeitberechnung durch-
gesetzt. Ihr liegt die Annahme zugrunde,
dass die Arbeitsplätze, die einen hohen Ka-
pitaleinsatz erfordern, mit großer Wahr-
scheinlichkeit mehr Stunden am Tag/in der
Woche/im Jahr genutzt werden als die Ar-
beitsplätze, die einen weniger hohen Kapi-
taleinsatz erfordern. Als Indikator für un-
terschiedlichen Kapitaleinsatz wird die Dif-
ferenz zwischen ein- und mehrschichtiger
Besetzung der Arbeitsplätze angesehen,
sodass diese Differenz auch als Gewich-
tungsfaktor genutzt werden kann. Man
konnte nun die unterschiedlichen Längen
der unterschiedlichen Schichtsysteme mit
der Anzahl der Beschäftigten oder mit der
Anzahl der Arbeitsplätze gewichten, um zu
einem gewichteten Durchschnitt der Be-
triebszeit eines Betriebes, einer Branche
und/oder der Gesamtwirtschaft zu gelan-
gen (Bosworth/Cette 1995; Foss 2002;
Bauer et al. 2005).

Betriebszeiten sind also gewichtete, be-
rechnete und künstliche Größen, die nicht
wie die individuellen Arbeitszeiten auf ein
unmittelbares, gleichsam sinnlich fassbares
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Substrat verweisen. Dies gilt nicht nur 
für die Dauer, sondern auch für die Flexi-
bilität von Betriebszeiten. In den Betrieben
werden nämlich die verschiedensten Flexi-
bilisierungsformen (etwa Schicht-, Nacht-
und Wochenendarbeit und Arbeitszeitkon-
ten sowie versetzte Arbeitszeiten) genutzt
und kombiniert, zudem variiert die Nut-
zungsdichte der einzelnen Arbeitszeitfor-
men erheblich. Die Flexibilität der Be-
triebszeiten ist also nicht nur dadurch ge-
währleistet, dass es Beschäftigte gibt, die
flexible Arbeitszeiten haben, sondern vor
allem dadurch, wie diese im Betrieb einge-
setzt und kombiniert werden. Die Flexibi-
lität der Betriebszeiten lässt sich demnach
nicht einfach aus Daten über individuelle
Arbeitszeitflexibilisierungen erschließen,
sondern es bedarf zusätzlicher betriebli-
cher Informationen darüber, wie die fle-
xiblen Arbeitszeiten individueller Arbeits-
kräfte im Betrieb kombiniert werden.

4
Zentrale Ergebnisse der
europäischen Betriebszeit-
studie

4.1 DIE DAUER DER BETRIEBSZEITEN
NACH WIRTSCHAFTSBEREICHEN

Ein erster, allgemeiner Überblick zeigt, dass
die Betriebe der Bundesrepublik Deutsch-
land zusammen mit denen aus Großbritan-
nien und Frankreich deutlich längere Be-
triebszeiten aufweisen als die Betriebe Spa-
niens, Portugals oder der Niederlande 
(Tabelle 1). Zwar sind in allen Untersu-
chungsländern die Betriebszeiten von den
individuellen Arbeitszeiten entkoppelt; der
Grad der Entkoppelung unterscheidet sich
allerdings deutlich. In Frankreich, Großbri-
tannien und Deutschland sind die Betriebs-
zeiten rund um die Hälfte länger als die ver-
traglich vereinbarten Arbeitszeiten der Voll-
zeitbeschäftigten. Dagegen fallen Portugal
etwas,die Niederlande und Spanien deutlich
ab. In den beiden letztgenannten Ländern
sind die Betriebszeiten „nur“ um rund ein
Drittel länger als die vertraglich vereinbar-
ten Arbeitszeiten der Vollzeitbeschäftigten.

Differenziert man diese allgemeine
Übersicht zunächst einmal zwischen dem
produzierenden Gewerbe und dem Dienst-
leistungsbereich, zeigt sich folgende Grup-
pierung: Im produzierenden Gewerbe wei-
sen Deutschland  zusammen mit Frank-

reich und Großbritannien die längsten Be-
triebszeiten auf. Spanien, Portugal  und die
Niederlande fallen dagegen deutlich ab. Ins-
besondere in Deutschland, aber auch in
Frankreich und Großbritannien liegen die
Betriebszeiten des produzierenden Gewer-
bes deutlich über dem Gesamtdurchschnitt.
Das Ausmaß der Entkoppelung zwischen
Betriebs- und individuellen Arbeitszeiten
unterscheidet sich in den Betrieben des pro-
duzierenden Gewerbes international erheb-
lich: In Deutschland und Frankreich sind
die Betriebszeiten um knapp zwei Drittel
länger als die vertraglichen Arbeitszeiten
der Vollzeitbeschäftigten. In Großbritanni-
en übersteigen die Betriebszeiten die indivi-
duellen Arbeitszeiten um knapp die Hälfte,
in Spanien, Portugal und in den Niederlan-
den dagegen nur um ein Drittel.

Die durchschnittliche Dauer der Be-
triebszeiten im Dienstleistungsbereich liegt
allgemein auf einem sehr viel niedrigeren
Niveau, und auch die Niveauunterschiede
im internationalen Vergleich sind sehr viel
geringer, sie variieren zwischen Großbri-
tannien (58,6 Wochenstunden) und den
Niederlanden (51,5 Wochenstunden) nur
um 7,1 Stunden. Im Dienstleistungsbereich
ist auch der Entkoppelungsgrad wesentlich
geringer als im produzierenden Gewerbe,
hier sind die Betriebszeiten durchschnitt-
lich nur zwischen einem Drittel und der
Hälfte länger als die vertraglichen Arbeits-
zeiten der Vollzeitbeschäftigten.

4.2 BETRIEBSZEITRELEVANTE 
ARBEITSZEITFORMEN

Zunächst zeigt sich  deutlich, dass Schicht-
arbeit das Arbeitszeitmuster ist, mit dem
die Betriebszeit am effektivsten ausgeweitet
werden kann. Im Extremfall kann über
vollkontinuierliche Wechselschicht ein Be-
trieb 168 Stunden produzieren. Neben
Schichtarbeit sind für die Konstitution der
Dauer der Betriebszeiten insbesondere die
versetzten Arbeitszeiten von Bedeutung.

Dieses Arbeitszeitmuster spielt in allen Un-
tersuchungsländern mit Ausnahme von
Spanien eine wichtige Rolle. In allen Un-
tersuchungsländern wird die Dauer der Be-
triebszeiten zu rund einem Fünftel durch
versetzte Arbeitszeiten gebildet. Die durch-
schnittliche wöchentliche Dauer von ver-
setzten Arbeitszeiten reicht von 51 Stun-
den (in den Niederlanden) bis hin zu 81
Stunden (in Portugal). Demgegenüber
werden über die effektiven Wochenarbeits-
zeiten (vertragliche Wochenarbeitszeiten
im Einschichtbetrieb plus wöchentliche
Überstunden) der Vollzeitbeschäftigten
nur wöchentliche Betriebszeiten von 38,1
Stunden (in Portugal) bis zu 40,8 Stunden
(in Großbritannien) erreicht.

Demnach können die Betriebszeiten
über die vertraglichen Arbeitszeiten von
Vollzeitbeschäftigten hinaus mit Überstun-
denarbeit nur geringfügig, mit versetzten
Arbeitszeiten dagegen deutlich bis hin zum
Niveau von Zwei-Schicht-Systemen (oder
sogar von Drei-Schicht-Systemen) ausge-
weitet werden. Insbesondere Betriebe, die
ihre Betriebszeiten verlängern wollen,
dafür aber aus ökonomischen und organi-
satorischen Gründen nicht sogleich auf ein
Zwei-Schicht-System umsteigen wollen,
setzen verstärkt Überstundenarbeit und/
oder versetzte Arbeitszeiten ein.

Mit Blick auf die einzelnen Untersu-
chungsländer zeigt sich dieser Trend fol-
gendermaßen: In Deutschland und Frank-
reich sind die langen Betriebszeiten im pro-
duzierenden Gewerbe zu einem großen
Anteil durch Schichtarbeit begründet. Die
entsprechenden Anteilswerte liegen auch
signifikant über denen, die für die Gesamt-
wirtschaft ermittelt wurden (40,1 % bzw.
39,4 %). Anders verhält es sich in Großbri-
tannien, das ähnlich lange Betriebszeiten
wie Deutschland und Frankreich im pro-
duzierenden Gewerbe aufweist, diese aller-
dings weitaus seltener durch Schichtarbeit,
aber deutlich stärker durch versetzte Ar-
beitszeiten realisiert.

Tabelle 1: Indirekte Betriebszeiten (in Wochenstunden) im internatio-
nalen Vergleich

Produzierendes Dienstleistungs- Insgesamt
Gewerbe bereich

Deutschland 63,4 55,2 58,1
Frankreich 61,5 57,2 58,5
Großbritannien 59,4 58,6 58,8
Niederlande 50,1 51,5 51,2
Spanien 51,6 51,6 51,6
Portugal 51,5 57,5 54,8

Quelle: EUCOWE 2003.
Hans Böckler
Stiftung
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4.3 AUSMAß VON SCHWANKUNGEN
DER GESCHÄFTSTÄTIGKEIT DER 
BETRIEBE

Der Druck auf die Betriebe, flexible Be-
triebszeiten zu gewährleisten, variiert auf-
fällig zwischen den Untersuchungsna-
tionen: Während in Großbritannien,
Deutschland und Frankreich gut vier
Zehntel der Betriebe Schwankungen2 be-
wältigen müssen, sind davon in den Nie-
derlanden nur etwas über ein Viertel und in
Portugal nur ein Siebtel der Betriebe be-
troffen. Die Betriebe des produzierenden
Gewerbes müssen in allen Untersuchungs-
ländern auf Schwankungen häufiger reagie-
ren als die des Dienstleistungsbereichs. Im
produzierenden Gewerbe nehmen in allen
Untersuchungsländern die Schwankungen
mit steigender Betriebsgröße zu. Dieser Be-
fund gilt in der Tendenz auch für den
Dienstleistungsbereich; allerdings verläuft
hier der Anstieg weitaus flacher (Tabelle 2).

Die Schwankungen sind überwiegend
marktbedingt: Die Betriebe, die auf dem
Güter- und/oder Dienstleistungsmarkt um
Gewinne und Wettbewerbsvorteile konkur-
rieren, weisen deutlich häufiger Schwan-
kungen auf als die Betriebe, die öffentli-
chen Verwaltungen oder gemeinnützigen
Organisationen angehören. In allen Unter-
suchungsländern nehmen die Schwankun-
gen in den Betrieben des produzierenden
Gewerbes mit der Größe der Märkte3 deut-
lich zu. Dort sind die Betriebe, die nur auf
lokalen Märkten operieren, Schwankungen
weitaus weniger häufig ausgesetzt als die
Betriebe, die auf nationalen oder interna-
tionalen Märkten konkurrieren.

Im Dienstleistungsbereich verhält sich
dies etwas anders. Es zeigt sich, dass die Be-
triebe, die auf nationalen Märkten operie-
ren, Schwankungen weitaus häufiger aus-
gesetzt sind als die Betriebe, deren Aktions-
radius auf lokale Märkte beschränkt ist,
aber im Unterschied zum produzierenden

93,9 Wochenstunden und ist somit in der
Tat um fast 20 Wochenstunden länger als in
den Betrieben der anderen Untersu-
chungsländer: In Portugal sind auch mehr
Beschäftigte in versetzten Arbeitszeiten als
in Schichtarbeit tätig, und Schichtarbeit
hat eine effektive Dauer von 124,5 Wo-
chenstunden, womit diese im Durchschnitt
nur um 25 % länger ist als versetzte Ar-
beitszeiten. In Deutschland dagegen haben
versetzte Arbeitszeiten eine effektive Dauer
von 71,5 Wochenstunden; Schichtarbeit
kommt auf eine effektive Dauer von 124,9
Stunden, ist also um rund 43 % länger als
versetzte Arbeitszeiten. Ähnlich verhält es
sich in Großbritannien. Die Betriebe des
portugiesischen Dienstleistungssektors 
setzen versetzte Arbeitszeiten weitgehend
anstelle von Schichtarbeit ein und unter-
scheiden sich darin von denen aller anderen
Untersuchungsländer. In Spanien wird ein
dazu kontrastierendes Modell von Betriebs-
zeit- und Arbeitszeitmanagement prakti-
ziert. Hier werden versetzte Arbeitszeiten so
gut wie gar nicht eingesetzt; die Betriebszei-
ten sind wesentlich durch Schichtarbeit und
effektive Arbeitszeiten geprägt.

Was mit Blick auf das Betriebs- und Ar-
beitszeitmanagement im Dienstleistungs-
bereich – neben den Kontrasten zwischen
Spanien und Portugal – hervorsticht, ist die
hohe Bedeutung, die den versetzten Ar-
beitszeiten in allen Untersuchungsländern
mit Ausnahme Spaniens bei der Bildung
von Betriebszeiten zukommt. Offensicht-
lich kommt  hier noch stärker als schon im
produzierenden Gewerbe zur Geltung, dass

– sich mit versetzten Arbeitszeiten erstens
die Betriebszeiten bis hin zum Zwei-
Schicht-Niveau ausweiten lassen,
– dieses Arbeitszeitmuster zweitens weit
kostengünstiger ist als Schichtarbeit,
– es sich drittens flexibler einsetzen lässt.

Im produzierenden Gewerbe Großbri-
tanniens werden demnach versetzte Ar-
beitszeiten als ein wirkungsvolles Instru-
ment der Ausweitung von Betriebszeiten
eingesetzt. In den Betrieben des produzie-
renden Gewerbes in den Niederlanden, in
Portugal und in Spanien dominieren dage-
gen, was die Konstitution der Betriebszei-
ten betrifft, die effektiven Arbeitszeiten.
Dort wird die Dauer der Betriebszeiten we-
sentlich durch die effektiven Arbeitszeiten
(vertragliche Arbeitszeiten plus Überstun-
den) und weniger durch Schichtarbeit und
versetzte Arbeitszeiten bestimmt.

Zusammenfassend lässt sich festhalten,
dass in den Betrieben des produzierenden
Gewerbes in Frankreich verhältnismäßig
lange Betriebszeiten wesentlich durch
Schichtarbeit begründet sind. Insofern set-
zen sich die französischen Betriebe auch
von den niederländischen, spanischen und
portugiesischen Betrieben des produzie-
renden Gewerbes ab, die deutlich kürzere
Betriebszeiten aufweisen. Anders verhält es
sich in Großbritannien und Deutschland.
Hier sind die Betriebszeiten nur geringfü-
gig kürzer oder sogar noch länger als in den
französischen Betrieben. Dabei werden
insbesondere in den britischen, aber auch
in den deutschen Betrieben des produzie-
renden Gewerbes die verhältnismäßig lan-
gen Betriebszeiten nicht allein durch
Schichtarbeit, sondern auch durch versetz-
te Arbeitszeiten gebildet.

Im Dienstleistungsbereich konstitu-
ieren die Betriebe die Betriebszeiten nach
einem gänzlich anderen Muster als im pro-
duzierenden Gewerbe. Die portugiesischen
Betriebe erreichen ihre Betriebszeiten hier
durch einen überdurchschnittlich hohen
Anteil an versetzten Arbeitszeiten und mit
einem unterdurchschnittlich niedrigen
Anteil an Schichtarbeit. Die effektive 
Dauer der versetzten Arbeitszeiten beträgt

2 Die Betriebe wurden gefragt: „Bitte geben Sie an,
ob es in Ihrem Betrieb in 2002 nennenswerte
Schwankungen der Nachfrage oder der Geschäfts-
tätigkeit gab“. Zudem sollten sie beantworten, ob
es sich bei diesen Schwankungen um vorherseh-
bare oder um unvorhersehbare Schwankungen
handelte.

3 Auf den Sachverhalt der Marktgröße war folgen-
de Frage gerichtet: „Auf welchen Ebenen konkur-
riert ihr Betrieb? Auf lokaler Ebene, auf nationaler
Ebene, auf internationaler Ebene, nicht zutref-
fend“. Hier waren Mehrfachantworten zulässig.

Tabelle 2: Schwankungen der Geschäftstätigkeit nach Wirtschaftsbe-
reichen – in % –

Deutschland Frankreich Großbritannien Niederlande Portugal 
Produzierendes 
Gewerbe
Schwankungen: nein 50,3 57,6 54,4 70,1 86,1
Schwankungen: ja 49,7 42,4 45,6 29,9 13,9
Dienstleistungsbereich
Schwankungen: nein 61,6 60,3 62,2 74,7 85,7
Schwankungen: ja 38,4 39,7 37,8 25,3 14,3
Insgesamt
Schwankungen: nein 58,7 59,7 58,5 73,8 85,8
Schwankungen: ja 41,3 40,3 41,5 26,2 14,2

Quelle: EUCOWE 2003.
Hans Böckler
Stiftung
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Gewerbe auch stärker als Betriebe, die inter-
national konkurrieren. Gleichwohl bleibt
festzuhalten, dass der Anteil von Betrieben
mit Schwankungen auch im Dienstleis-
tungsbereich bei den „local players“ am ge-
ringsten ist.

Mit den marktbedingten Schwankun-
gen nimmt auch die Dauer der Betriebszei-
ten zu. Das verweist auf einen Zusammen-
hang von Flexibilität und Dauer der Be-
triebszeiten; denn die Betriebe bewältigen
die Schwankungen auch durch eine Flexi-
bilisierung der Betriebszeiten, indem diese
durch entsprechende Variationen der be-
triebszeitkonstitutiven Arbeitszeitformen
möglichst passgenau an die Schwankungen
angepasst werden: Die Betriebe, die am
häufigsten Schwankungen ausgesetzt sind
und vermutlich auch die größten Flexibili-
sierungsanforderungen in der Bewältigung
dieser Schwankungen erbringen müssen –
nämlich die „global players“ – haben auch
die längsten direkten Betriebszeiten. Mit
Ausnahme der Niederlande gilt dieser Be-
fund für alle Untersuchungsländer.

4.4 BETRIEBSZEITFLEXIBILITÄT: 
BEWÄLTIGUNG VON SCHWAN-
KUNGEN

Auf Produktions- und/oder Nachfra-
geschwankungen können die Betriebe rea-
gieren, indem sie den Anlagebestand, den
Personalbestand und/oder die Arbeitszei-
ten variieren. Wir haben zu Gunsten einer
möglichst differenzierten Erfassung der Va-
riation von Personalbestand und/oder von
Arbeitszeiten auf die Abfrage der Variation
des Anlagebestandes verzichtet, zumal in
unseren nationalen Betriebszeitstudien
Angaben zum Anlagebestand durch häufi-
ge Antwortverweigerungen kaum auswert-
bar waren. Um in einem ersten Schritt län-
derspezifische und länderübergreifende
Muster bei der Bewältigung von Schwan-
kungen herauszuarbeiten, betrachten wir
die in den jeweiligen Untersuchungslän-
dern häufigsten Strategien. Dabei wurde
zwischen der Variation des Personalbe-
stands (Einsatz externen Personals sowie
Einstellungen/Entlassungen) und der Va-
riation der Arbeitszeiten (Überstunden,
flexible Arbeitszeiten und versetzte Ar-
beitszeiten) sowie „sonstigen Bewältigungs-
mustern“ unterschieden. Bei der Variation
der Arbeitszeiten haben wir noch zusätz-
lich zwischen „traditioneller Arbeitszeitfle-
xibilisierung“ („Überstunden“, „Samstags-
arbeit“, „Sonntagsarbeit“ oder „Verände-

rung von Schichten“) und „moderner 
Arbeitszeitflexibilisierung“ („flexible Ar-
beitszeiten“ oder „versetzte Arbeitszeiten“)
differenziert.

In allen Untersuchungsländern ist die
Variation der Arbeitszeiten das bevorzugte
„Bewältigungsmuster“. Dies gilt eindeutig
für Frankreich (62,2 %), Großbritannien
(57,0 %), Deutschland (55,0 %) und für
die Niederlande (53,0 %). In Portugal hal-
ten sich die Variation der Arbeitszeiten
(38,7 %) und die Variation des Personalbe-
stands (35,8 %) die Waage. In den
„Schwankungsbetrieben“ des Dienstleis-
tungsbereichs steht die Variation der Ar-
beitszeiten in allen Untersuchungsländern
deutlich an erster Stelle. Demgegenüber
fällt die Variation des Personalbestands
deutlich ab. Diese liegt, abgesehen von
Frankreich, in allen Untersuchungsländern
nur bei der 30 %-Marke und wird im pro-
duzierenden Gewerbe häufiger als im
Dienstleistungsbereich eingesetzt.

Bei der Variation der Arbeitszeiten do-
miniert in den Niederlanden (74 %) und in
Großbritannien (70,6 %) die traditionelle
Variante. Dies liegt dort wesentlich in dem
überproportional hohen Anteil von Über-
stundenarbeit begründet. Auch in Frank-
reich überwiegt noch die traditionelle Ar-
beitszeitflexibilisierung (58,5 %); aber hier
ist die moderne Arbeitszeitflexibilisierung
(41,5 %) als „Bewältigungsmuster“ schon
weitaus häufiger verbreitet. In Deutschland

halten sich traditionelle (50,4 %) und mo-
derne Arbeitszeitflexibilisierung (49,6 %)
die Waage, wohingegen in Portugal schon
die moderne Arbeitszeitflexibilisierung
(57,3 %) vorherrscht.

Mit Blick auf die einzelnen Maßnah-
men zur Arbeitsvariation fällt auf, dass
Überstundenarbeit nach wie vor das her-
ausragende Instrument zur Schwankungs-
bewältigung ist. Sieht man von Portugal
ab, rangiert Überstundenarbeit in den an-
deren Untersuchungsländern mit deutli-
chem Vorsprung auf dem ersten Platz. Dies
überrascht, da doch mit Arbeitszeitkonten
generell ein funktionales Äquivalent für
Überstunden zur Verfügung steht, das zu-
dem noch kostengünstiger ist, weil die bei
Überstunden häufig anfallenden Zuschlä-
ge entfallen. Offenbar kommt Überstun-
den häufig noch ein Steuerungsvorteil vor
Arbeitszeitkontenmodellen zu: Bei über-
raschenden Auftragsspitzen können Über-
stunden von den Betrieben  relativ kurz-
fristig angeordnet werden, während bei
Arbeitszeitkontenmodellen der Organisa-
tions- und Kommunikationsaufwand
weitaus größer ist, um die Beschäftigten zu
kurzfristigen Variationen der Arbeitszeit
„zu bewegen“.

Tabelle 3: Bewältigung von Schwankungen der Geschäftstätigkeit 
– in % –

Sonstiges Variationen des Variationen der davon: 
Personalstands Arbeitszeiten traditionell

Deutschland
Produzierendes Gewerbe 10,8 37,6 51,5 52,0
Dienstleistungsbereich 16,6 26,7 56,7 49,7
Insgesamt 14,8 30,2 55,0 50,4
Frankreich
Produzierendes Gewerbe 13,3 23,9 62,8 65,1
Dienstleistungsbereich 15,4 22,6 62,0 56,3
Insgesamt 14,9 23,0 62,2 58,5
Großbritannien
Produzierendes Gewerbe 7,5 36,5 56,0 75,1
Dienstleistungsbereich 14,4 27,4 58,2 66,0
Insgesamt 10,7 32,3 57,0 70,6
Niederlande
Produzierendes Gewerbe 6,8 44,7 48,5 80,9
Dienstleistungsbereich 12,7 32,8 54,5 72,2
Insgesamt 11,3 35,7 53,0 74,0
Portugal
Produzierendes Gewerbe 38,8 37,2 24,0 52,3
Dienstleistungsbereich 19,7 35,2 45,1 40,9
Insgesamt 25,5 35,8 38,7 42,7

Quelle: EUCOWE 2003.
Hans Böckler
Stiftung



319WSI Mitteilungen 6/2006

5
Betriebszeiten in 
Deutschland

Ein abschließendes Fazit zeigt, dass die Un-
tersuchungsländer mit Blick auf Dauer und
Flexibilität von Betriebszeiten ganz eindeu-
tig in zwei Gruppen zerfallen: In Deutsch-
land, Frankreich und Großbritannien sind
die Betriebszeiten im Durchschnitt deut-
lich länger als in Spanien, Portugal und den
Niederlanden. Dementsprechend ist auch
der Grad der Entkoppelung von Arbeits-
und Betriebszeiten in den Ländern der er-
sten Gruppe sehr viel höher und damit der
funktionale Bedarf an Arbeitszeitflexibili-
sierung größer. Noch deutlicher reprodu-
ziert sich die Gruppeneinteilung hinsicht-
lich der Anforderungen an die Flexibilität
der Betriebe, wobei wiederum die Betriebe
in Deutschland, Frankreich und Großbri-
tannien zu einem wesentlich größeren An-
teil Maßnahmen der Schwankungsbewälti-
gung treffen müssen. Bei der Bewältigung
dieser Schwankungen löst sich das eindeu-
tige Muster etwas auf; zwar greifen
Deutschland, Frankreich und Großbritan-
nien  überwiegend auf interne Flexibilität
zurück, dies gilt aber für die Niederlande
gleichermaßen. Nur in Portugal halten sich
interne und externe Flexibilisierung in et-
wa die Waage. Überraschend ist, dass in
Portugal bei der Schwankungsbewältigung
mit Arbeitszeitvariationen moderne Ar-
beitszeitformen dominieren, in Deutsch-
land traditionelle und moderne Arbeits-
zeitgestaltung sich die Waage halten, wäh-
rend in Großbritannien, Frankreich und
den Niederlanden vor allem traditionelle
Muster wie Überstundenarbeit, Wochen-
endarbeit und Schichtvariationen einge-
setzt werden.

Besondere Anforderungen an die be-
triebliche Feinsteuerung von Arbeits- und
Betriebszeiten stellen sich in Deutschland,
denn deutsche Betriebe geben besonders
häufig an, die Schwankungen seien nicht
vorhersehbar. Das bedeutet, dass die Reak-
tionsweisen darauf kurzfristig wirksam
werden müssen. Angesichts dessen über-
rascht es nicht, dass in Deutschland insbe-
sondere Variationen der betrieblichen Ar-
beitszeiten zur Schwankungsbewältigung
eingesetzt werden; diese sind ad-hoc ein-
setzbar, disponibel und haben geringere
Anlauf- und Umsetzungszeiten sowie ge-
ringere Kosten als Variationen des Perso-
nalbestands.

Nimmt man die Position Deutschland
hinsichtlich der Dauer von Betriebszeiten
näher in den Blick, zeigt sich, dass es im
produzierenden Gewerbe eindeutig den
Spitzenplatz aller verglichenen Nationen
belegt. Die These, die deutschen Betriebe
würden vor allem im Bereich kapitalinten-
siver Produktion zu kurz operieren, lässt
sich in einem methodisch sauberen inter-
nationalen Vergleich also nicht belegen.Al-
lerdings ist richtig, dass in Deutschland die
Entwicklung zur „Dienstleistungsgesell-
schaft“ noch nicht so weit fortgeschritten
ist wie in Frankreich, Großbritannien und
den Niederlanden. In diesen drei Nationen
gehören sowohl deutlich mehr Beschäftig-
te als auch deutlich mehr Betriebe dem
Dienstleistungssektor an. Zudem belegt
Deutschland in diesem Wirtschaftsbereich
auch keinen Spitzenplatz bei der Betriebs-
zeitdauer; hier liegen im Durchschnitt die
Betriebe in Deutschland hinter Frankreich,
Großbritannien und Portugal auf Platz
vier. Die Betriebszeiten sind in diesem Be-
reich durchschnittlich fast zehn Stunden
kürzer als in der Produktion. Für Groß-
britannien gilt im Kontrast dazu, dass im
Durchschnitt in beiden Bereichen an-

nähernd gleichlange betriebliche Produk-
tions- und Dienstleistungszeiten gegeben
sind. Dies verweist darauf, dass im Dienst-
leistungsbereich in Deutschland auch auf
dem Feld der Arbeits- und Betriebszeitor-
ganisation im europäischen Vergleich noch
Nachholbedarf besteht.

Auch hinsichtlich der Flexibilität der
betrieblichen Arbeitszeiten kann nicht
pauschal behauptet werden, das Betriebs-
und Arbeitszeitmanagement der deutschen
Betriebe sei zu starr und die deutschen Ar-
beitnehmer  seien nicht flexibel genug.
Richtig ist allerdings, dass in der Perspekti-
ve der deutschen Betriebe besonders hohe
Anforderungen an die Flexibilität des Be-
triebszeitmanagements bestehen.

Mit Blick auf die nach wie vor relevan-
te Diskussion über Arbeitszeitflexibilisie-
rung zeigen die Ergebnisse des hier skiz-
zierten Projekts, dass es nicht um die Alter-
native „starre“ oder „flexible“ Arbeitszeiten
geht.Vielmehr ist klar geworden, dass deut-
sche Betriebe einem großen Druck der
Schwankungsbewältigung ausgesetzt sind.
Die arbeitszeitpolitische Antwort, die öko-
nomischen und sozialen Anforderungen
gleichermaßen Rechnung zu tragen sucht,
kann demnach weder in einer Fesselung
noch in einer Entfesselung des Betriebs-
und Arbeitszeitmanagements, sondern
weitaus eher in so etwas wie regulierter Fle-
xibilität (Seifert 2005) liegen. Dafür beste-
hen  in der betrieblichen Realität nicht nur
schon umgesetzte Praktiken, sondern auch
eine Reihe von Anknüpfungsmöglichkei-
ten, wenn man berücksichtigt, dass in
Deutschland die Modernisierung der Ar-
beitszeitgestaltung z. B. durch die Ein-
führung von Arbeitszeitkonten und ver-
setzten Arbeitszeiten relativ weit fortge-
schritten ist.
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