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1. Analyse
1.1 Heif3e Eisen anfassen

Sie wollen, unterstiitzt von Variabler Vergiitung, in und mit Threm Unternehmen etwas bewegen?
Das ist gut! Genau fiir Sie habe ich dieses Buch geschrieben. Stillstand ist Riickschritt. Wenn sich
Unternehmen bewegen, ist das nicht verkehrt - solange die Richtung stimmt.

Wer Variable Vergiitungssysteme gestaltet und kontinuierlich aktualisiert, der gibt Anreize zur
Realisierung von Visionen, Strategien und Zielen. Sie konnen Werte schaffen, Prozesse verbessern,
Kosten senken, die richtigen Mitarbeiter binden... - aber mit Variabler Vergiitung kénnen Sie auch
Werte vernichten, Mitarbeiter verlieren, demotivieren oder in die falsche Richtung motivieren.

Wie beim Rafting, der Schlauchbootfahrt auf einem schmalen Fluss, warten bei der Konzeption und
der Umsetzung eines Variablen Vergiitungssystems einige Felsen, Klippen, Sandbianke und
Stromschnellen auf Sie. Aber es gibt auch geniigend Wasser fiir den Weg zum Ziel. Meine Aufgabe
ist es, Ihnen absolut umfangreich Angebote zu machen und Ihnen die jeweiligen Erfahrungen aus
anderen Unternehmen zu schildern.

Ich mochte, dass Sie im Vorfeld alle lauernden Gefahren kennen und in der Lage sind, die fiir Ihr
Unternehmensschiff bestmdgliche Vorgehensweise zu finden. Denn das eine allselig machende, fiir
jedes Unternehmen, von der Béckerei bis zum global agierenden Mischkonzern zutreffende System
gibt es nicht. Consulting-Unternehmen, die frisch diplomierte Junioren einsetzen, welche nur ein und
das gleiche Variable Vergilitungssystem mit immer gleichen Elementen anhand vorgefertigter
Checklisten implementieren konnen, stellen oftmals diese irrwitzige Behauptung auf, um bei
gutgldubigen Vorstinden Auftridge zu generieren.

Wenn Unternehmen mich als Berater zu sich rufen, finde ich eher selten die Situation vor, dass noch
gar kein Variables Vergiitungssystem existiert. In der Regel treffe ich auf gut gemeinte, historisch
gewachsene Systeme, die nun veraltet sind und einer zeitgeméBen und strategischen Aktualisierung
bediirfen. Ich wurde aber auch mit Variablen Vergiitungssystemen konfrontiert, die bestens geeignet
waren, jedes positive, zielorientierte Verhalten der Vergiitungsempfianger im Keim zu ersticken -
oder jedes der Motivation und der Zufriedenheit forderliche Verhéltnis zwischen Mitarbeiter und
unmittelbarem Vorgesetzten zu zerstoren. Meist wurden diese Systeme unter Zeitdruck aus der Taufe
gehoben. Zum Gliick gibt es oft genug Leistungstrager in diesen Unternehmen, die #rofz des Systems
motiviert genug waren, um das Unternehmensschiff zumindest weiter iiber Wasser zu halten.

Unbestreitbar wird keine andere unternehmerische Entscheidung von so vielen kritischen Augen
verfolgt wie eine Verdnderung im Lohn- und Gehaltsbereich. Entsprechend kriftig sind die Effekte
auf das Verhalten der Betroffenen - ich bin davon {iberzeugt, dass man mit einem schlechten System
der Variablen Vergiitung ein gesundes Unternehmen ziigig in den Bankrott fahren kann.

Bei einer Art von fiir Ihr Rafting-Boot gefdhrlichen Felsblocken kann ich Thnen hier in diesem Buch
nur ansatzweise helfen: Mit einem regelrechten Steingarten von Gesetzen, Regelungen, Tarifen und
sonstigen Vertrdgen wird in den originér unternehmerischen Entscheidungsbereich der
Entgeltgestaltung von allen Seiten eingegriffen. Es gibt zu viele Unterschiede, etwa zwischen den
einzelnen Branchen und Lindern, daneben zu héufig Verdnderungen, um die rechtliche Seite hier in
gebotenem Umfang thematisieren zu konnen. Auch im Tagesgeschift der Personalabteilung bleibt
wenig Raum, um sich tagesaktuell iiber relevante Gerichtsentscheidungen zu informieren oder um
die ganze Tragweite von geringfiigig wirkenden Steuer- und anderen Gesetzesdnderungen sofort zu
durchleuchten und erforderliche Maflnahmen fiir das Variable Vergiitungssystem abzuleiten. Mit

Copyright © 2004 Dashofer Holding Ltd., Zypern & Verlag Dashofer GmbH, Hamburg



suboptimaler Gestaltung der Vergiitung werden in den Unternehmen auf diese Weise jahrlich
gewaltige Summen verschleudert. Ich empfehle dringend, sich hier den Beistand erfahrener und
innovativer Juristen bzw. Steuerberater zu holen.

Sie lesen noch weiter? Gut. Sie wollen offenbar wirklich etwas bewegen und sind bereit, hierfiir
allen Gefahren trotzig ins Auge zu blicken. Wie werden wir nun gemeinsam Herr dieses weiten
Themenfeldes? Uber die Jahre, die ich im Bereich Variable Vergiitung Vortriige halte, Workshops
und Seminare leite und Vergiitungssysteme in Unternehmen einfiihre, habe ich eine Hilfsstruktur
entwickelt. Wie bei einem Baukastensystem werde ich Thnen alle erforderlichen Elemente Stiick fiir
Stiick vorstellen und Thnen zur Verwendung fiir Thr zukiinftiges Variables Vergiitungssystem
iibergeben. Bei jedem Element werde ich einzelne Unterscheidungsmerkmale erldutern und Thnen
dabei - aus der Praxis, fiir die Praxis — anhand von Beispielen Ihre Gestaltungsmoglichkeiten und zu
beachtende Wechselwirkungen mit anderen Elementen aufzeigen.

1.2 Begriffe kliren
Sie werden iiber das Variable Vergiitungssystem mit anderen Personen zu sprechen haben, sei es bei

der Gestaltung, beim Roll Out, bei Schulungen der Fithrungskrifte, bei der Begleitung der
Umsetzung oder bei der spéteren Aktualisierung des Variablen Vergiitungssystems.

TIPP Damit Thre Botschaften ankommen und auch untereinander keine Missverstindnisse
auftreten, lege ich Thnen ans Herz, bei jedem Gesprich kurz die Begriffsdefinitionen zu kléren.
Am Besten schon, bevor der erste Begriff auftaucht.

Auch ich habe Begriffskldrungen auf dem Herzen:

1.) Wenn ich von "Variabler Vergiitung" spreche, umfasst dies simtliche Formen der nicht fixen
Vergiitung: Tantiemen, Boni, Prdmien, Rewards, Benefits, Akkordlohne, Provisionen,
Aufmerksamkeiten, Zuwendungen usw.

2.) Wenn ich zur fliissigeren Lesbarkeit immer die mannliche Form eines eine Menschengruppe
bezeichnenden Begriffes wihle ("Mitarbeiter"), meine ich damit selbstverstiandlich auch die
weiblichen Mitglieder dieser Gruppe ("Mitarbeiterinnen").

Ohne Threr Entscheidung vorgreifen zu wollen, ob Sie Variable Vergiitung mit der Erreichung von
Zielen koppeln werden, mdchte ich anhand des Begriffes "Ziel" ein Beispiel fiir mogliche
Unklarheiten geben: Wenn Sie einige Personen nach dem individuellen Ziel in der Vereinbarung fiir
dieses Jahr fragen, werden Sie unterschiedliche Antworten horen. "3 %", sagt der eine. "Umsatz"
sagt der andere. "Besser als letztes Jahr werden" sagt der ndchste. Womdglich haben alle die
gleichen Ziele. Der erste meinte aber die Zielhohe, der zweite die Zielrichtung, der dritte die
BezugsgroBe. Und wenn Sie ohne vorherige Begriffsklarung gegeniiber einer Gruppe das Wort
"Ziel" gebrauchen, versteht Sie jeder anders und nur wenige richtig. Riickschlige fiir das Projekt
("Nein, so habe ich das aber nicht verstanden", "Da miissen wir aber noch einmal driiber reden") sind
vorprogrammiert.

Als eine praktikable Terminologie hat sich die folgende herausgestellt. Ich vermeide hier bewusst
den Begriff "Zielvereinbarung", da dieser, wie Sie spéter sehen werden [Kap. 2.4], fiir ein ganz
bestimmtes Variables Vergiitungsmodell reserviert ist. Der Klarheit und Eindeutigkeit halber
verwende ich "Zielfindung" als Ausdruck fiir den Prozess und "Zielfestlegung" fiir das Ergebnis.
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a) Ziel = Zielrichtung + Messgrof3e + Zielhohe + Bezugswert

Die Zielrichtung des Unternehmens wird von der Unternehmensleitung aus der Strategie abgeleitet
und kann in turbulenten Mirkten hiufigen Anderungen unterworfen sein. Ebene fiir Ebene werden
zu deren jeweiligem Einflussbereich passende Unter-Ziele erarbeitet. Mit dem Hinweis, diese
staindigen Kommunikationsprozesse wiirden die Effizienz des Unternehmens hemmen, empfehlen
manche Berater bei Turbulenzen darauf zu verzichten, die Unterziele (immer wieder neu)
festzulegen. Woher soll dann aber die gerade in stiirmischen Zeiten erforderliche Einsatzfreude der
Belegschaft fiir die sich aufgrund wechselnder Bedingungen stindig dndernden Zielrichtungen
kommen?

TIPP Ich empfehle bei Turbulenzen eher, den Prozess der (Unter-) Zielfindung zu
optimieren. Sie konnen wieder mehr Zeit mit Diskussionen und dem Miteinander-Abstimmen

der Unterziele zwischen Fiihrenden und nachgeordneten Ebenen verbringen, wenn sich Thr Schiff
im ruhigen Fahrwasser sicherer Abschopfungsmérkte bewegt.

Abb. 1
lhr Variables Vergutungssystem: Uberblick

Rentabilitat Excellence
Steigern des Unternehmens-Wertes Steigern der Effizienz

Ziel-Richtung Ziel-Hohe

Sichern der Unternehmens-Steuerung Sichern der Hochstmdglichkeit

Wettbewerbsvorteil Produktivitat
Steigern der Umsetzungs-Geschwindigkeit Steigern der Effektivitat

Adressaten-Kreis onkrete Aktions-Pa

chern von Konformitat und Passgenauigk ern von MaRnahmenqualitat und -quant
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Unmittelbar aus der Zielrichtung ist die jeweilige Messgrofie abzuleiten. Hiermit wird ausgedriickt,
womit die Zielerreichung gemessen wird. Oftmals bedarf es einer sehr genauen und fiir alle
verbindlichen Definition. Auch die MaBleinheit gehort hierzu. Wir sehen uns die Anforderungen an
Messgrofen in Kap. 2.2 daher noch etwas genauer an.

Die zu erreichende Zielhohe der Messgrof3e ist im besten Fall ein Zahlenwert — ein absoluter Wert
oder ein relativer ("%", gekoppelt mit Bezugswert). Dies darf indes nicht dazu fiihren, dass im
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Unternehmen die Messgrofe nicht aus der Zielrichtung abgeleitet wird, sondern erst einmal nach
schon vorhandenen Zahlen gesucht und die Begriindung dazugeschustert wird. Denn nicht jede
vorhandene Messgrof3e ist fiir Zielfestlegung verwendbar (priagnante Beispiele finden Sie in Kap.
2.2.1).

TIPP In manchen Funktionsbereichen hére ich hiufig, dass es nur moglich sei, qualitative
Ziele festzulegen. Durchweg ist die Kenntnis von Methoden, wie die Qualitdt der
erfolgskritischen Arbeitsergebnisse operabel gemessen werden kann, noch nicht allzu verbreitet.
Gemeinsam kamen wir oft zu interessanten und fiir die jeweiligen Beschéftigten sehr
aufschlussreichen Losungen. Aber ich habe auch einzelne Tatigkeitsbereiche in Unternehmen
kennen gelernt, bei denen

a) der Aufwand fiir die Messung der Zielhdhe in der Relation zum mdglichen Erkenntnisgewinn
zu hoch ist oder

b) die Festlegung von Zielen auf Grund des Charakters der Tatigkeit tatsdchlich keinen Sinn
macht.

Oftmals wird die zu erreichende Zielhdhe zu einem Bezugswert in Beziechung gesetzt bzw.
verglichen. Géngig ist das "gegeniiber Vorjahr", das oft auch als "...-Steigerung" oder "...-Senkung'
in die Messgrofe integriert wird. Es tragt zur Klarheit der Variablen Verglitung bei, den Bezugswert
gesondert zu definieren. Zu Ihrer Inspiration einige Bezugswerte:

'

- gegeniiber Plan (sofern Sie die Zielfindung fiir die Variable Vergilitung und den
Planungsprozess nicht koppeln)

- gegeniiber Potenzialschitzung (Prognosewert, Analyseergebnis)

- gegeniiber dem Durchschnitt der letzten drei Vorperioden (glittet Schwankungen und gibt
Anreiz zu kontinuierlicher Verbesserung)

- gegeniiber der Marktentwicklung (Vergleich zu Gesamtmarkt, zu ausgewéhlten
Wettbewerbern, zum direkten Wettbewerber, zu einer Benchmark- oder einer anderen
Vergleichsgruppe)

- multifaktoriell (Vergleich unter zu Hilfenahme mehrerer Bezugswerte)

Fiir den Kreis der erweiterten Geschéiftsfithrung (EGF) eines Unternehmens aus dem Maschinenbau
wurde folgendes formuliert.

Zielrichtung: "Ergebnisverbesserung"

Abgeleitete Messgrofle: "EBIT"

Festgelegtes Zielniveau: "+5 %"

Bezugswert: "... gegeniiber dem Vorjahr"

- Das komplette Ziel der EGF hiel3 also: "Ergebnisverbesserung durch 5 % Steigerung des EBIT
gegeniiber Vorjahr".
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b) CAPs

Ebenso wie Ziele keine Kraft besitzen, die nicht aus den oben genannten vier Elementen bestehen,
haben unkonkrete Maflnahmenpline keine Kraft. Es muss in allen Dimensionen Klarheit bei allen
Beteiligten herrschen: zeitlich, personlich, inhaltlich, ergebnis-/qualititsbezogen. Die Kernfrage
lautet hier: Wer macht was (bis) wann mit welcher Ergebnisqualitdt? Die I.O. GROUP prégte fiir die
auf diese Weise formulierten Maflnahmen den Begriff "CAP". Dieser Ausdruck steht fiir Concrete
Action Plan und ist vor allem im angloamerikanischen Sprachraum beliebt, da er auch als
Abkiirzung einen Sinn ergibt.

TIPP Die GroBe der CAPs ist auf die Person angemessen zuzuschneiden. "Jeder
Mensch kann einen Elefanten essen. Man muss ihn nur klein genug zerlegen". Dies betrifft das
Tatigkeitsvolumen und den zeitlichen Horizont. "Was soll ich denn noch alles machen?" oder ein
entsprechender Gesichtsausdruck kennzeichnet den angesichts des Volumens tliberforderten
Mitarbeiter. Hier konnen etwa Zwischenergebnisse in die Zielfestlegung als einzelne CAPs
aufgenommen werden. Oder Tagesvolumina. Aber Fiihrungskrifte miissen den Elefanten nicht
gleich zu Brei vorkauen... Offenbar tun sich manche Chefs schwer damit, bei ihren Mitarbeitern
die richtige GroBe des Brockens zu erkennen. Bitte etablieren Sie mit Threm Variablen
Verglitungssystem entsprechende Schulungen.

Keinen Sinn macht es, die Ausfiihrung von CAPs unmittelbar zu bonifizieren. Bei vielen Firmen, die
in den vergangenen Jahren weltweit eine BSC (Balanced ScoreCard) eingefiihrt haben, ist der
Prozess weit vor der finalen Umsetzung der Unternehmensvisionen ins Stocken geraten. Die
Motivation, Mafinahmen zu erdenken, zu bewerten und engagiert umzusetzen, verdndert sich durch
die Einfithrung der BSC alleine nicht. Wer nun aber versucht, das Umsetzen der MaBBnahmen (CAPs)
mit Variabler Vergiitung direkt zu koppeln, riskiert, dass die Betroffenen...

- auf die sture Umsetzung der vereinbarten MaBnahmen fokussieren,

- den Blick fiir die Zielrichtung und den Strategie-Beitrag verlieren,

- sich unterjdhrig anbietende, héheren Erfolg versprechende Alternativen ignorieren und
- die fiir den fixen Teil des Gehaltes einzuldsenden Leistungen vernachldssigen.

TIPP Wenn Sie die Zielhdhe mit der Variablen Vergiitung koppeln, minimieren
Sie diese Risiken. Die Variable Vergiitung bemisst sich somit allein an der anvisierten bzw.
erreichten Zielhohe — gleich, ob diese durch die Umsetzung der vereinbarten CAPs erreicht wird,
oder durch sinnvollerweise unterjahrig gewechselte oder zusitzlich aufgenommene MafBnahmen.

Ist eine anvisierte Zielhdhe nicht durch ausreichend viele und gute CAPs untermauert, ist das Ziel
grundsitzlich zum Sterben verurteilt. Bitte integrieren Sie Steuerungs- und Kontrollmechanismen in
Ihr neues Variables Vergiitungssystem, welche die Aufrechterhaltung dieses Zusammenhanges
gewihrleisten, auch wenn die Beteiligten zukiinftig wechseln.

Wird es einen héheren Grad an Motivation ausldsen, wenn nur die Festlegung der Ziele mit der
Fithrungskraft erfolgt wird, iiber die erforderlichen MaBBnahmen hingegen die jeweiligen Teams bzw.
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