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Vorwort zur 5. Auflage

Sie wollen, unterstitzt von variabler Verglitung, in und mit Ihrem Unternehmen
etwas bewegen? Das ist gut! Genau fir Sie habe ich dieses Buch geschrieben.

Alle erforderlichen Elemente der Gestaltung, Einfihrung, Umsetzung und Steue-
rung werden hier komprimiert besprochen. Erwarten Sie anschauliche Félle und
nUtzliche Tipps aus der Praxis. Lernen Sie Methoden kennen, die den Aufwand
fir alle Beteiligten senken und den Nutzen der variablen Vergltung enorm ver-
bessern. Begegnen Sie dem genialen Modell der Zieloptimierung, mit dem Sie
sicherstellen, dass sich Ihre Mitarbeiter Jahr fUr Jahr hohere Ziele setzen und diese
auch erreichen.

Kontinuitat

Vierzehn Jahre nach dem erstmaligen Erscheinen dieses Praxis-Ratgebers Uber
variable Verglitung liegt Ihnen nun die 5. Auflage vor. Das Uber all die Jahre
starke Interesse an diesem Thema spiegelt die kontinuierlich hohe Bedeutung
wider, die variable Vergitung als Instrument der Mitarbeiter- und Unternehmens-
flhrung in der unternehmerischen Praxis einnimmt.

Unsere Arbeitswelt verandert sich derzeit enorm: Wir haben die Anfdnge von
Digitalisierung und Automatisierung kennengelernt, von New Work und Agile.
Die Bevolkerungspyramide hat sich um 180 Grad gedreht, folglich auch das Ver-
haltnis von Angebot und Nachfrage an den Arbeitsmarkten. Neue Mitarbeiterge-
nerationen mit neuen Werteprioritaten treten ins Arbeitsleben ein. Die herr-
schende Machtkonstellation am Arbeitsmarkt im Ricken, drlicken sie ihre eige-
nen Vorstellungen von Arbeitszeit, Arbeitsort und Arbeitsorganisation in die
Unternehmen hinein.

Dynamik

All diese Veranderungen kdnnen und dirfen nicht ohne Auswirkungen auf
unsere Flhrungsweisen und unsere Fihrungsinstrumente bleiben. Die erneut
notwendig gewordene Aktualisierung zeigt mir, dass die Entwicklung der varia-
blen Vergltungssysteme weiter fortschreitet und vermutlich so schnell nicht abge-
schlossen sein wird.

© 2018 Verlag Dashofer GmbH



Das freut mich auBerordentlich. Als Strategie-, Ziel- und Performanceberater
erlebe ich Marktentwicklungen und Branchenbewegungen hautnah, bin an dem
Entwurf von Strategien, Systemen und Instrumenten beteiligt und kann Unter-
stlitzung bei der erfolgreichen Umsetzung leisten. Es verschafft mir groBe Freude,
meinen Klienten strategische und operative Losungskompetenz zu bieten und
mit ihnen gemeinsam die angepeilten Erfolge zu realisieren.

Nutzen

Mein gesamter Erfahrungsschatz beruht auf Tatigkeiten fir unzahlige Unterneh-
men, von global aufgestellten Konzernen Uber traditionsbewusste Mittelstandler
bis zu energiegeladenen Start-Ups. Daher gebihrt der erste Dank meinen Kun-
den: Daflr, dass sie mir Vertrauen schenken und mich mit meinem Team fur Rat
und Tat zu sich holen.

Der zweite Dank gehdrt meinem Team. Auf der Basis von hdchster sozialer,
methodischer und fachlicher Kompetenz erarbeiten wir zuverlassig prazise Ana-
lysen, kreative Methoden und setzen diese Losungen im Sinne unserer Klienten
um. Die 1.0. Group ist ein Paradebeispiel flr eine funktionierende Verbindung
von variablen Vergitungs- und Zielsystemen in der Beratungsbranche.

Praxis

Ganz besonders danke ich Ihnen, lieber Leser. Sie haben mein Buch gekauft und
mir hiermit viel Vertrauen entgegengebracht. Sie erwarten keine theoretischen
Exkurse, sondern handfeste und praxisorientierte Lésungen. Ich werde Sie nicht
enttduschen. Der gesamte Aufbau des Buches folgt dem typischen Ablauf eines
Projektes zur Einflhrung bzw. Aktualisierung der variablen Vergitung. Ich wiin-
sche mir, dass Sie viele Hinweise aus diesem Buch fur sich mitnehmen kénnen,
um den Herausforderungen der Implementierung eines variablen Vergltungssys-
tems gewappnet entgegentreten zu kdnnen.

FUr unschatzbare fachliche Unterstlitzung bei den finf Auflagen danke ich vor
allem Jochen Kraft und Sandra-Bianca Schmidt-Arndt. Fir unermtdlichen Einsatz
bei der Prifung von Verstandlichkeit, Rechtschreibung und Grammatik bin ich
Monika Omri-Pack zu groBem Dank verpflichtet.

Gunther Wolf
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1 Strategische Rahmensetzung (Projektphase
A)

Wer variable VergUtungssysteme gestaltet und kontinuierlich aktualisiert, der gibt
Anreize zur Realisierung von Visionen, Strategien und Zielen. Durch die entspre-
chend ausgerichtete Gestaltung des Systems kdnnen Sie jede beliebige unterneh-
merische Zielsetzung forcieren — und natlrlich auch mehrere zugleich. Den meis-
ten Unternehmensleitungen geht es primar darum, die Performance auf Unter-
nehmens-, Geschaftsbereichs-, Abteilungs- und individueller Ebene zu steigern
und darum, den Unternehmenswert zu erhdhen.

Ihrer Belegschaft kdnnen Sie mit einem variablen Vergitungssystem wirkungs-
starke Anreize geben, um Prozesse zu optimieren, die Zusammenarbeit zu ver-
bessern, Kosten zu senken, die Qualitdt zu steigern, die Flexibilitdt zu erhdhen
und vieles mehr. Mithilfe von gut gemachten variablen Vergltungssystemen
gewinnen Unternehmen an Attraktivitat fUr leistungsstarke Bewerber und binden
die erfolgsrelevante Belegschaft fest an sich.

Aber mit einem variablen Vergutungssystem konnen Sie auch Wert und Werte
vernichten, Mitarbeiter verlieren, demotivieren oder in die falsche Richtung len-
ken.

Ein heiBBes Eisen

Das Thema "variable Vergiitung" birgt eine Menge an Fehler- und Konfliktpoten-
zial. Aber es gibt auch genug Wege und Ldsungen fir lhr Ziel, es erfolgreich
umzusetzen. Ich sehe es als meine Aufgabe an, lhnen umfangreich praktikable
Vorgehensweisen vorzustellen, denkbare Gestaltungstechniken aufzuzeigen und
Ihnen die jeweiligen Erfahrungen aus anderen Unternehmen zu schildern.

Ich mdchte, dass Sie im Vorfeld alle Risiken kennen und in der Lage sind, die fur
Ihr Unternehmen bestmaogliche Vorgehensweise zu finden. Letzteres ist flr Ihr
kinftiges System von erfolgskritischer Bedeutung: Denn das eine, allselig
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machende und fir jedes Unternehmen vom kleinen Handwerksbetrieb bis zum
global agierenden Mischkonzern zutreffende variable Vergitungssystem — nein,
das gibt es natUrlich nicht.

Es geht nur unternehmensspezifisch

Best Practices aus anderen Betrieben kdnnen lhnen bei der Systemkonzeption als
Inspirationsquelle dienen, sind jedoch nur selten eins-zu-eins kopierbar. Wenn
Unternehmen uns als Berater zu sich holen, finden wir eher selten die Situation
vor, dass noch gar kein variables Vergltungssystem existiert. In der Regel treffen
wir auf historisch gewachsene Systeme, die nun veraltet sind und einer zeitgema-
Ben und strategischen Aktualisierung bedurfen.

Wir wurden aber auch mit variablen Vergltungssystemen konfrontiert, die bes-
tens geeignet waren, jedes positive, zielorientierte Verhalten der Vergltungsemp-
fanger im Keim zu ersticken — oder jedes der Motivation und der Zufriedenheit
forderliche Verhaltnis zwischen Mitarbeiter und unmittelbarem Vorgesetzten zu
zerstoren.

Veranderung braucht Zeit

Zumeist wurden solche Systeme unter Zeitdruck aus der Taufe gehoben. Sowohl
aus Sicht des Unternehmens als auch aus Sicht der Mitarbeiter haben Vergitungs-
systeme existenzentscheidende Bedeutung. Dies verbietet eine Einflhrung im
Hau-Ruck-Verfahren. Wir haben Félle gesehen, bei denen ein kerngesundes
Unternehmen mit einem im Schnellverfahren etablierten variablen Vergitungs-
system ebenso schnell in den Bankrott gefahren wurde.

Sofern mit dem variablen Vergltungssystem ein langfristiger Wandel der Unter-
nehmenskultur forciert werden soll, kénnen Sie durchaus eine stufenweise Ein-
fUhrung vorsehen. Diese kann sich Uber ein paar Jahre hinweg erstrecken und
vorab geplante, kontinuierliche Verbesserungen umfassen. Solange, bis das opti-
male variable Vergutungssystem etabliert ist.

Fehler und Regelungsliicken vermeiden

Keine andere unternehmerische Entscheidung wird von so vielen kritischen
Augen verfolgt wie eine Veranderung im VergUtungsbereich. Kein anderes
Thema sorgt fUr solch hohe Aufmerksamkeit. Entsprechend kréftig sind die
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Effekte auf das Verhalten samtlicher Akteure — im positiven wie im negativen Sin-
ne. Die fUr Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleichermaBen existenzentscheidende
bzw. existenzgefdhrdende Bedeutung der Vergitung verbietet daher auch ein
Vorgehen nach dem Trial-and-Error-Verfahren. Das neue variable Vergitungssys-
tem muss direkt passen wie angegossen: Die Akzeptanz flir das neue System
wirde ins Bodenlose fallen und die beabsichtigte Wirkung sich ins Gegenteil ver-
kehren, sofern Fihrung und Personalmanagement zu standigen Nachbesserun-
gen gezwungen sind.

Nahezu samtliche Eventual-, Sonder- und Einzelfélle, die solche Nachbesserungen
erfordern kénnten, sind vorhersehbar. Sofern Sie sich von einem externen Exper-
ten begleiten lassen, sollte dieser aus der Erfahrung heraus die wichtigsten
Punkte nennen kdnnen. Das Know-how Uber alle anderen Aspekte, insbeson-
dere unternehmensspezifische, haben Sie im Haus: Nehmen Sie bitte die Beden-
ken der Betroffenen — Mitarbeiter, Fihrungskrafte und Organe der Mitbestim-
mung — ernst. Fragen Sie diese gezielt ab und beziehen Sie die Betroffenen bei
der Gestaltung des variablen Vergitungssystems sowie der zugehdrigen Ablaufe
ein. Kléren Sie zudem schon im Vorfeld die Interessen von Anteilseignern bzw.
des Eigentimers, die Intentionen der Unternehmensleitung und die AuBenwir-
kung auf die Offentlichkeit.

Angesichts dieser Vielzahl an Interessen, Beflrchtungen und denkbaren Féllen,
die Sie bei der Systemkonzeption zu berlicksichtigen haben, liegt auf der Hand:
Nur ein unternehmensspezifisch gestaltetes System kann und wird lhnen einen
hohen Nutzen bringen.

Rechtliche Chancen und Risiken

Bei einer Art von Risiken kann Ihnen ein Buch wie dieses nur ansatzweise helfen:
Mit einem regelrechten Steingarten von Gesetzen, Rechtsprechungen, Regelun-
gen, Tarifen und sonstigen Vertrdgen wird in den origindr unternehmerischen
Entscheidungsbereich der Entgeltgestaltung von allen Seiten eingegriffen. Es gibt
zu viele Unterschiede, etwa zwischen den einzelnen Branchen und Bundeslan-
dern, daneben zu haufig Veranderungen, um die rechtliche Seite hier in gebote-
nem Umfang thematisieren zu kénnen.
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Vor einigen Jahren galt beispielsweise die Formulierung "Dies ist eine freiwillige,
jederzeit kiindbare Leistung des Arbeitgebers" unter Arbeitsrechtsanwalten als
allumfassend und unschlagbar im Hinblick darauf, die sogenannte betriebliche
Ubung zu verhindern. Doch ein einziges, spitzfindiges Urteil reichte, um diese
Rechtssicherheit auf links zu drehen: Was freiwillig ist, kann man nicht kiindigen,
argumentierte das Gericht. Also galte weder Freiwilligkeit noch Kindbarkeit. Und
schon stand die betriebliche Ubung wie ein Zombie neben all den Unternehmen,
die diese gangige Formulierung genutzt hatten.

Steuer- und sozialversicherungsrechtliche Einsparpotenziale

Es gibt keine Alternative dazu, sich kontinuierlich Uber relevante Gerichtsentschei-
dungen zu informieren. Das kann ein Buch, das alle drei Jahre eine Uberarbeitung
im Zuge der Neuauflage erfahrt, nicht leisten. Zweifellos bleibt auch im Tages-
geschaft der Personalabteilung hierfir oftmals wenig Raum. So unterbleibt es
haufig, die ganze Tragweite von geringfligig wirkenden Steuer- und anderen
Gesetzesdanderungen sofort zu durchleuchten und erforderliche MaBnahmen fur
das variable Vergutungssystem abzuleiten. Die Folge: Mit suboptimaler Gestal-
tung der Vergltung verschleudern Unternehmen auf diese Weise jahrlich gewal-
tige Summen. Es gibt beispielsweise unzadhlige Moglichkeiten, variable Ver-
gutungskomponenten steuer- und sozialversicherungsfrei zu gestalten. Ich emp-
fehle dringend, sich hier den Beistand erfahrener und vor allem innovativer
Rechts- bzw. Steuerberater zu holen.

11 Performance Management

Alle mit variabler Vergiitung verbundenen Risiken sind vermeidbar und fir alle in
der Praxis jemals aufgetretenen Schwierigkeiten existiert mittlerweile mindestens
eine Lésung. Auf der Chancen-Seite fallen insbesondere die positiven Wirkungen
von variablen Vergitungssystemen auf die Steigerung der individuellen Perfor-
mance, der Performance von Teams und Abteilungen sowie der Gesamtperfor-
mance des Unternehmens ins Gewicht. Auf diesen Zusammenhang mochte ich,
da er flr die Gestaltung von variablen Vergiitungssystemen eine hochst bedeut-
same Rolle spielt, etwas genauer eingehen.
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Was ist Performance?

Performance definiere ich hier und im Folgenden grundsatzlich als einen Ober-
begriff, der drei Aspekte einschliel3t:

« Leistung,
 Erfolg und

« den dazugehdrigen Prozess

Diese Auffassung von Performance ist umfassend und zugleich differenziert. Wer-
fen wir einen Blick auf die einzelnen Elemente.

111  Leistungen und Erfolge

Leistung wird stets als ein Einsatz verstanden. Wer Leistung erbringt, setzt bei-
spielsweise Anstrengung, Engagement, Kraft, Bemihen, Flei3, Geschick, Hirn-
schmalz, Ideen oder Kreativitdt ein. Das bedeutet: Mit Leistung ist stets ein Res-
sourcenverbrauch verbunden. Dieser besteht in fast allen Féllen aus Geld und
Arbeitszeit. Mit dieser Erkenntnis ist aus betriebswirtschaftlicher Perspektive ein
nicht unbedeutender Punkt angesprochen: Aus Unternehmenssicht verursacht
jede Leistung zunachst einmal vor allem Aufwand und Kosten.

Leistung ist Input

Wenn wir Leistung messen, erheben wir folglich eine reine Input-GréBe. Unter-
nehmen, die Leistung variabel verglten, schiitten somit Geld fir (zusatzlichen)
Ressourcenverbrauch aus. Angesichts beispielsweise diverser Tarifvertrage
gewinnt man den Eindruck, dass dieser Zusammenhang manch einem der Ver-
handlungsflihrer der Arbeitgeberverbande nicht bewusst ist. Falls Sie die Vorstel-
lung bei den Adressaten nicht erzeugen mdéchten, bereits durch "stets bemuhten"
Einsatz eine zusatzliche, variable Verglitung erhalten zu kénnen, sollten Sie mit
dem Begriff "leistungsorientiert" in Verbindung mit dem Thema Vergiitung eher
zurlckhaltend umgehen.
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So ist auch Performancemanagement keinesfalls mit Leistungsmanagement
gleichzusetzen oder mit diesem Begriff ins Deutsche zu Ubertragen. Mir ist
bewusst, dass viele Berater das der Einfachheit halber tun, aber dies greift viel zu
kurz.

Erfolg ist Output

Letztendlich entscheidend im Prozess der Performance-Erbringung ist der Out-
put: Was zdhlt, im wahrsten Sinne des Wortes, ist der Erfolg. Zweifellos zieht
jede Leistung — jede Tatigkeit, jede Kraftanstrengung, jedes Engagement — ein
Ergebnis nach sich. Was aber l&sst uns dieses Ergebnis als einen Erfolg bezeich-
nen?

Ob das Ergebnis der Leistungserbringung als ein Erfolg gelten kann oder nicht,
hdngt von der Antwort auf eine einzige Frage ab: Was ist das Ziel? Nur, wenn
Ubergeordnete Unternehmens-, Bereichs-, Abteilungs- oder Teamziele mit dem
Leistungs-Ergebnis kraftvoll unterstlitzt oder sogar realisiert werden, liegt ein
Erfolg vor. Nur dann kann man von Wertschaffung sprechen, nur auf diese Weise
werden Gewinne erzielt.

Ziele entscheidend

Meine Begriffsdifferenzierung ist keineswegs von rein akademischem Nutzen. Sie
hat ganz praktische Auswirkungen. Beispielsweise bei der Frage, ob das kiinftige
variable Vergltungssystem ein leistungsorientiertes, ein erfolgsorientiertes oder
ein performanceorientiertes sein sollte. Performance umfasst Leistungen und
Erfolge sowie den Weg, um Leistung an Zielen orientiert zu Erfolgen zu fUhren.

11.2 Potenziale

Der Performance steht das Potenzial gegenlber. Das Potenzial des Unternehmens
und seiner Mitarbeiter ist die notwendige Voraussetzung fur Performance. Poten-
zial ist jedoch kein Label, das an dem Unternehmen haftet oder an dem einzel-
nen Mitarbeiter. Vielmehr ist das Potenzial eines Unternehmens im Hinblick auf
das derzeitig oder zukinftig betriebene Geschaft bezogen zu bewerten. Auf indi-
vidueller Ebene erfolgt dies analog: Das Potenzial eines Mitarbeiters wird in
Anbetracht einer Stelle bzw. Funktion beurteilt — der derzeit bekleideten oder
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einer zukilnftig denkbaren. Beispielsweise hat Mitarbeiter X nicht generell "kein
Potenzial", ihm fehlen lediglich die nétigen Kompetenzen zur Austbung des
Berufs als Buchhalter. Aber vielleicht hat er ja das Potenzial zum Einkaufer.

Keine Performance ohne Potenzial

Wer aber auf individueller Ebene Uber die nétigen Qualifikationen und Kom-
petenzen zur Erfillung der mit der Stelle verbundenen Anforderungen verfligt,
dem wird es vergleichsweise leicht fallen, hohe Leistung zu erbringen und auch,
entsprechende Erfolge zu erzielen. Potential und Performance stehen in Wechsel-
wirkung. Durch die Differenzierung von Performance in Input (Leistung) und Out-
put (Erfolg) entsteht eine Uber drei Stationen verlaufende Wechselwirkungsspirale
[Abb. 1], die sich nach oben oder nach unten entwickeln kann: Bei fehlendem
Potenzial kann sich keine Performance entfalten und es wird keine Steigerung der
Potenziale erfolgen, solange die entsprechende Performance nicht abgefordert
wird.

11.3 Fiihrungsaufgaben

Die bedeutsamste Aufgabe der Flhrungskrafte im Rahmen des Performance
Managements ist daher, die Spirale in Schwung zu bringen und dabei eine stabile
Aufwartsbewegung sicherzustellen. Ihnen bieten sich drei Ansatzpunkte: In den
Prozessen zwischen Potenzial und Leistung, zwischen Leistung und Erfolg sowie
zwischen Erfolg und Potenzial.

Lassen Sie mich das inhaltlich mit kurzen Worten fiillen: Durch Ausrichtung der
Mitarbeiter und deren Leistungserbringung sowie durch Gestaltung der Prozesse
schaffen FUhrungskrafte den Rahmen daflr, dass die Mitarbeiter (1.) eine hohe
Leistung erbringen, die wiederum (2.) zu entsprechend vielen und guten Erfolgen
flhrt. Als Basis hierfir gewahrleistet die Flhrungskraft, dass "der richtige Mann
am richtigen Platz" sitzt, also seinem Potenzial moglichst gut entsprechende Auf-
gaben bearbeitet. Und, da die Welt nicht stillsteht, muss der Vorgesetzte (3.)
auch fUr die zukunftsorientierte Weiterentwicklung der Mitarbeiterpotenziale sor-
gen.
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Fuhrung ist Performance Management

Diese drei Flihrungsaufgaben bestehen unabhangig von der gewahlten Organisa-
tionsform des Unternehmens bzw. Unternehmensbereichs. Es kann lediglich zur
Aufgabenteilung zwischen verschiedenen Rolleninhabern kommen. Kommt bei-
spielsweise Scrum zur Anwendung, obliegt dem Scrum Master ohnehin, die Leis-
tungserbringung und das Realisieren von Erfolgen im Sinne der Team- bzw.
Sprintziele zu begleiten. Dem Manager verbleibt sinnvollerweise die Aufgabe, die
individuelle Potenzialentwicklung auszurichten, damit diese im Tagesgeschaft
nicht unter den Tisch féllt. Auf gleiche Weise kann die Aufgabenverteilung in
Organisationen erfolgen, wenn in einem Unternehmen neben der Flhrungs-
auch noch eine Fach- oder Projekthierarchie besteht.

Performance Management betrifft nicht nur jeden einzelnen Mitarbeiter, dessen
Leistungsfahigkeit, dessen Leistungsbereitschaft und dessen Ziel- bzw. Erfolgsori-
entierung. Auch die Verbindungen und Ubergabepunkte zwischen Mitarbeitern,
zwischen Abteilungen und zwischen Bereichen sind von hdchster Bedeutung. Fur
das Performance Management spielen die Flhrungskréafte bis hin zum Top-Ma-
nagement eine entscheidende Rolle. Ich wirde sogar die Aussage wagen, dass
Flhrung eigentlich gar nichts anderes ist als Performance Management.

Measure and manage

Die Bedeutung der Messinstrumente und Messverfahren des Performance Mea-
surements liegt in der Ermittlung der notwendigen Kennziffern. Mithilfe von
Kennziffern monitoren und kontrollieren Flhrungskréfte und Mitarbeiter die
Wirksamkeit der realisierten MaBnahmen des Performance Managements. Tiefer-
gehende KenngréBen des Performance-Controllings zeigen Soll-Ist-Abweichun-
gen auf, damit FUhrungskrafte die Transformationsprozesse steuern und gegebe-
nenfalls nachsteuern kénnen.
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Abb. 1: Performance Management

Performance Management umfasst im Einzelnen die folgenden drei Tatigkeiten
der Fihrungskrafte:

1. Nutzen und Entfalten der Potenziale

Das Nutzen und Entfalten der Mitarbeiterpotenziale erfolgt mit dem Ziel, die
Leistungsmenge — den Performance-Input — zu steigern. FUhrungskréfte
erkennen das Wissen, die Fahigkeiten und Fertigkeiten ihrer Mitarbeiter und
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sorgen dafiir, dass diese zugunsten des Unternehmens eingesetzt werden. Sie
bieten hierflr ausreichend Raume, beseitigen Leistungshemmnisse in ihrem
Einflussbereich und schaffen die erforderlichen Rahmenbedingungen fir die
Leistungserbringung. Sie fordern die vorhandene Leistungsbereitschaft ihrer
Mitarbeiter ab und sorgen fiir ausreichende Motivation.

Die Optimierung der Prozesse der Leistungserbringung und damit die Effizienz
der Mitarbeiter stehen hier im Vordergrund. Folgerichtig befasst sich das Per-
formance-Controlling an dieser Stelle mit der Ermittlung von relevanten Kenn-
groBen der Prozesseffizienz.

. Ausrichten und Steuern der Tatigkeiten

Flhrungskrafte richten die eigenen Tatigkeiten und die der nachgeordneten
Ebenen auf die Zielhierarchie und die Strategien des Unternehmens aus. Sie
kanalisieren den Prozess der Leistungserbringung, informieren ihre Mitarbeiter
und geben ihnen Orientierung. Nur Tatigkeitsergebnisse, die die Unterneh-
mensziele zu realisieren helfen, sind als Erfolge zu bezeichnen und steigern mit
ihrem Outputbeitrag die gesamte Wertschaffung. Durch diese Ausrichtung auf
die Ziele und durch Bewertung der Arbeitsergebnisse anhand der Beitrédge zu
Wertschaffung und Unternehmensergebnis werden die Dimensionen von
Ergebnismenge und Ergebnisqualitat, jeweils auf Zeiteinheiten bezogen, in das
Performance Management integriert.

Bei dieser Flhrungsaufgabe geht es primar um Effektivitat. Das Performance-
Controlling sorgt in diesem Zusammenhang fir eine Messung, Kontrolle und
Analyse der Tatigkeitsergebnisse und der Zwischenschritte auf dem Weg zum
Erfolg. Das Funnel-Modell, ein Ublicherweise im Vertrieb eingesetztes Instru-
ment, das aber auch auf andere Bereiche hervorragend Ubertragbar ist, stellt
diese Zwischenschritte und die Mdglichkeiten zur Einflussnahme hervorragend
dar.

. Halten und Mehren der Potenziale

Fihrungskrafte geben ihren Mitarbeitern ein klares und nachvollziehbares
Feedback zu den erzielten Ergebnissen und Erfolgen. Sie bauen tragfahige und
belastbare Mitarbeiterbindungen auf, um keine wertvollen Potenziale durch
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Abgéange zu verlieren. Orientiert an derzeitigen und zukinftigen Aufgaben, die
sie aus den Unternehmensstrategien ableiten, sorgen Fiihrungskrafte fir Kom-
petenzerweiterung bei ihren Mitarbeitern, flir Kompetenzvertiefung durch
Erfahrung und Routine sowie fiir zutreffende Personalauswahl bei Neueinstel-
lungen.

Auf Individualebene ist die Ubereinstimmung zwischen Stellenanforderungen
einerseits und dem Wissen, den Fahigkeiten und Fertigkeiten andererseits zu
gewahrleisten. Das Measurement richtet sich an dieser Stelle primar auf das
Potenzial-Controlling. Es versorgt die Fiihrungskrafte mit Kennziffern, die Auf-
schllisse beispielsweise Uber den Erflllungsgrad der Stellenanforderungen
oder den Stand der Mitarbeiterbindung zulassen.

Was hat das alles mit variablen Vergltungssystemen zu tun? Das Buch ist schlie3-
lich kein Fihrungsratgeber, sondern befasst sich mit der Gestaltung von variablen
VergUtungssystemen. Doch die variable Vergltung ist ja nicht nur ein Unterneh-
menssteuerungsinstrument, sondern auch ein Fihrungsinstrument. Damit es
diese Funktion erfiillen kann, muss das Instrument flr die Fihrungskrafte bei die-
sen drei primaren Flhrungsaufgaben eine groBe Hilfe sein.

11.4 Variable Vergiitung

Variable Vergitungssysteme sind so zu gestalten, dass sie die Fihrungskréfte bei
jeder dieser drei Aufgaben unterstitzen und begleiten. Ihr kinftiges variables
VergUtungssystem muss in der Lage sein, flr eine Dynamisierung dieser Auf-
wartsspirale zu sorgen, die zu gewaltigen Verbesserungen von Wettbewerbs-
fahigkeit, Ertragskraft und Shareholder Value fiihren.

Variable Vergiitung unterstiitzt Performance Management

Hieraus resultieren mehrere Implikationen: Zunachst missen wir dafir sorgen,
dass die Flhrungskrafte des Unternehmens sich ihrer drei FUhrungsaufgaben
bewusst sind und sie entsprechend ernst nehmen.
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Sonst wird die Spirale sich nur flach im Kreis drehen, ohne dass sich die Unterneh-
mensperformance aufwarts entwickelt. Auf diese Weise werden wir uns sicher
nicht von unseren Marktbegleitern absetzen. Flihrungsverstandnis, Fiihrungsauf-
gaben, Flihrungsweisen und Flhrungsinstrumentarien missen prazise aufeinan-
der abgestimmt sein.

Woran orientiert sich die variable Vergiitung?

Zudem mussen wir eine Entscheidung treffen: Woran wollen wir die variable Ver-
gltung knlpfen, woran soll sich die Hohe der variablen Vergltung bemessen?
An der Leistung? Leistung spiegelt die individuelle Anstrengung wider. Am
Erfolg? Erfolg bildet den Realisierungsgrad von Zielen ab. Am Potenzial? Potenzial
zeigt den Erflllungsgrad der Stellenanforderungen auf.

Wer Potenzial wahlt, wird variable Vergltung fiir Kompetenzverbesserungen
ausschitten, beispielsweise fUr bessere Englischkenntnisse. Ich halte das nur in
sehr seltenen Fallen flr sinnvoll, beispielsweise wenn es um zusatzlich
beherrschte Maschinen und Gerate in der Fertigung geht. Selbst dann sollte die-
ser Aspekt nur vortbergehend in die variable Vergitung einbezogen werden, bis
die anvisierte Einsatzflexibilitdt erreicht ist.

Potenziale schwanken von Natur aus nicht, sie sollten daher eher im Festgehalt
bzw. in der Entgeltgruppe berlcksichtigt werden. Hier die nachste Stufe erklim-
men zu koénnen, sollte einen ausreichenden Anreiz zur Erweiterung der eigenen
Kompetenzen bilden.

Eine Entscheidung mit Folgen

Mancher vertritt die Ansicht, dass sich die Hohe der variablen Vergttung an der
Leistung orientieren sollte: "Mitarbeiter X hat sich doch so bemiht, dafiir muss er
doch auch etwas bekommen." Leistung ist zwar variabel und passt daher besser
zu der Logik von variabler Vergltung als das Potenzial, doch mit dieser Input-
GroBe ist — aus Sicht des ausschittenden Unternehmens — ein Ressourcenauf-
wand verbunden und kein finanzieller Zugewinn. Mit leistungsorientierter varia-
bler Vergutung entsteht keine Win-Win-Situation.
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Wer hingegen aus Grlinden der Finanzierbarkeit des variablen Vergitungssys-
tems zu einer erfolgsorientierten variablen Vergltung neigt, muss sich dartber
bewusst sein, dass damit die Frage nach vereinbarten, aus dem Zielsystem des
Unternehmens abgeleiteten Zielen automatisch auf den Tisch kommt. Daneben
werden Sie klaren mussen, wie damit umgegangen werden soll, wenn ein hoch
motivierter Mitarbeiter zwar hohe Leistung erbracht hat, aber unterperiodisch
auftretende Einfllsse den Erfolg verhindert haben.

Die Entscheidung zwischen Leistungs- und Erfolgsorientierung ist keineswegs tri-
vial. Aus diesem Grunde kommen wir in Kap. 2.3.2 noch einmal hierauf zu spre-
chen. Wir beleuchten dabei insbesondere die Vor- und Nachteile aus den jeweili-
gen Sichtweisen von Ausschittendem (Arbeitgeber) und Empfanger (Arbeitneh-
mer).

1.2 Stellschrauben

Wie werden wir nun gemeinsam Herr dieses weiten und durchaus brisanten The-
menfeldes? Ich habe aus der Erfahrung heraus eine Struktur entwickelt, anhand
dieser ich alle erforderlichen Elemente Stlick fUr Stlick besprechen und dabei auf
die zugehorigen Stellschrauben und deren Wirkungen eingehen werde.

Denn Sie sollten bei der Konzeption zunachst jedes einzelne Element des kiinfti-
gen variablen Vergltungssystems zielorientiert gestalten. Im zweiten Schritt wer-
den Sie es mit den anderen Elementen zu einem System verzahnen und als sol-
ches erneut auf Funktionstichtigkeit und Sollerfiillung Uberprifen. Als Leitschnur
dienen uns die finf Elemente der Zielfestlegung.

Elemente gestalten und verzahnen

Bei jedem der fiinf Elemente werde ich einzelne Unterscheidungsmerkmale erléu-
tern und dabei — aus der Praxis, fir die Praxis — anhand von Beispielen lhre
Gestaltungsmoglichkeiten und zu beachtende Wechselwirkungen mit anderen
Elementen ansprechen.
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