Gestaltung von Variablen Vergttungs-, Zielvereinbarungs- und An-
reizsystemen

Anwendung genial einfacher Mechanismen zur Begeisterung der Leistungstrager, zur
Entlastung der Flhrungskrafte und zur Steuerung von Unternehmen
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Esist keine neue Erkenntnis, dass gerade die erfolgreich an den Mérkten agierenden Unternehmen
Wert darauf legen, dassihre Mitarbeiter engagiert und zielgerichtet die Umsetzung der Strategien
vorantreiben. Esist auch nicht neu, dass die kraftvolle Umsetzung nur gelingt, wenn die unterneh-
merischen Ziele Uber ale Ebenen hinweg bekannt sind und Handlungsrelevanz besitzen: Sie mis-
seninihrer jewelligen Auspragung als klare Leitlinien fur die individuell umzusetzenden Mal3nah-
men der Mitarbeiter akzeptiert werden.

Jeder Mitarbeiter kann die eigene Begeisterung fur Produkte und Dienstleistungen des Unterneh-
mens auf den Kunden Ubertragen und das Entstehen moglicher Kundenbedarfe erkennen. An jeder
Position, in jeder Ebene kdnnen Mitarbeiter mit wachen Augen Qualitét fordern, Optimierungspo-
tenziale erkennen und umsetzen, K ostenfresser identifizieren und gegensteuern, Werttreiber fest-
stellen und ausbauen.

Oder auch nicht...

Eine wesentliche V oraussetzung fur das Gelingen der Einbindung der Mitarbeiter ist, dass Fuh-
rungskréfte ihre Mitarbeiter fordern, informieren, begeistern und zielgerichtet zu Erfolgen fuhren.
Damit ein Variables Vergitungssystem bei all diesen Aufgaben anreizgebend und anrei zunterstit-
zend wirken kann, ist ein schltissiges Konzept erforderlich. Das Vergitungssystem hat der Unter-
nehmensleitung ein Instrument zur effizienten Steuerung des Hauses zu sein, den Fihrungskréften
bei ihren Aufgaben eine Entlastung zu bieten und das Feuer der Begeisterung im Herzen der Mitar-
beiter zu schiren.

Ich wiinsche mir, dass Sie den einen oder anderen Hinweis fur sich mitnehmen kdnnen, um die
Herausforderung der Implementierung oder Aktualisierung Ihres Bonussystems ideenreich anzu-
nehmen. Fuhlen Sie sich eingeladen, bei Unklarheiten, Widerspriichen, Erganzungen und Zustim-
mungen mit mir via g.wolf @io-group.de in Dialog zu treten.

1. Strategische Ausrichtung

Mit der Gestaltung von Variablen Vergiitungssystemen geben Sie kraftvolle Anreize zur Redlisie-
rung von Visionen, Strategien, Zielen und Verhaltensgrundsétzen. Mit Variabler Vergitung kdnnen
Werte geschaffen, Prozesse verbessert, Wissen gemanagt und Mitarbeiter begeistert werden — aber
mit Variabler Vergitung kann man auch Werte vernichten, Mitarbeiter vertreiben, demotivieren
oder in die falsche Richtung laufen lassen. Ich trete hier mit zwei Thesen an, um das Thema "V ari-
able Vergutungs-, Zielvereinbarungs- und Anreizsysteme" mit einem hohen praktischen Nutzen
fur Sie als Leser zu behandeln. Dabel gehe ich davon aus, dass Sie zumindest mit dem Gedanken
spielen, in und mit Ihrem Unternehmen mit Unterstiitzung einer zielkonformen Variablen Vergu-
tung etwas zu bewegen.

Mit Variabler Vergutung etablieren Sie einen starken Anreiz

Kaum eine andere unternehmerische Entscheidung wird von so vielen kritischen Augen verfolgt
wie eine Veranderung im Gehaltsbereich. Entsprechend hoch sind die auftretenden Widersténde.
Diese Aufmerksamkeit ist auch in IThrem Sinne nutzbar, da sie uns einen Hinweis auf die dadurch
freisetzbare Energie und die Stérke des Anreizes gibt.

Mit einem Variablen Vergutungssystem steuern Sie die Richtung des Anreizes

Sobald ein Bonus fr ein bestimmtes Verhalten oder ein definiertes Ergebnis ausgeschrieben ist,
wird grundsétzlich ein Anreiz in exakt diese Richtung gegeben. Die Elemente des Variablen Vergu-
tungssystems sind so zu gestalten, dass die Richtung des Anreizes mit der unternehmenspezifischen
Zielrichtung kongruent ist.

Der Nutzen der Variablen Vergutung hat dabei die mit dessen Administrierung verbundenen Kos-
ten zu Uberkompensieren. Damit Anreizsysteme ihre Kraft entfalten kénnen, missen die Anforde-
rungen @) der Adressaten an Variable Vergiltung als Motivator, b) der Fihrenden als Fihrungsin-
strument und c) der Unternehmensdleitung als Steuerungssystem in gleichem und héchstem Mal3e
erfullt werden.

1.1 Anreiz der Traction Energy

Jegliches Verhalten beruht auf drei mensch-internen Saulen: a) das Wissen (Know how), b) das
Konnen (Umsetzungskompetenz) und c) das Wollen als starker Wunsch, dieses Verhalten an den
Tag zu legen (Antriebskraft). Dies gilt auch fur engagiertes, die Strategie umsetzendes Verhalten
der Mitarbeiter. Wissen und Koénnen werden zumeist leicht durch Information und Weiterbildung
sichergestellt werden, dennoch scheitert die Umsetzung des gewiinschten Verhaltens oftmals am
fehlenden Wollen oder der fehlenden Antriebskraft. Nach dem Management by Objective-Ansatz
(MbO) soll die Licke zwischen dem festgestellten Ist-Zustand und einem festgelegten Ziel (Objec-
tive) zu einer hohen Sogwirkung (Traction Energy) bel dem Adressaten fihren, die dieser nur durch
intensive Bewegungen auf das Ziel hin zu reduzieren in der Lage ist. Auch der Ansatz der Balanced
Scorecard (BSC) setzt hier an und teilt die Ziele in die bekannten vier Perspektiven Mitarbeiter,
Markt, Prozesse und Entwicklung auf.

In der unternehmerischen Praxis jedoch blieb der erhoffte Motivations-Ruck in Richtung der Ziele
nach Installation dieser Systeme aus. Moderne Fuhrungskréafte und Personal verantwortliche gewan-




nen die Uberzeugung, dass nur eine unterstiitzende Anreizvergitung die erforderlichen kraftvol-
len Impulse geben kann.

Wirkungskreislauf

ransformation von Leistun

in Erfolge im Sinne der Ziele

Abbildung 1: Wirkungskreislauf Variabler Vergiitungssysteme

Variable Vergitungssysteme setzen tatsachlich unmittelbar an dieser Stelle an. Sie versorgen nicht
nur MbO und BSC, sondern auch andere Managementkonzepte, Ziel- und Messgroliensysteme mit
Power. Bei entsprechender Gestaltung etwa des Prozesses der Zielfestlegung, der Mal3nahmenpla-
nung und -umsetzung, kdnnen fir Mitarbeiter angemessene Raume fir motiviertes, mit-
unternehmerisches Denken und Handeln geschaffen werden. Unterstiitzend kann in das Bonus-
system der Fuhrungskréafte einflief3en, ob und in welchem Mal3e sie dies gewdahrleisten und ihre
Mitarbeiter zu einer nachhaltigen Steigerung von Kompetenz, Leistung und Erfolg fihren.

1.2 Steuerung der Leistung

Die Entstehung von Anreizenergie in einem hohen Mal3e und damit die Bereitschaft des Mitarbei-
ters, fur das Unternehmen entsprechend hohe L eistung zu erbringen, zieht das Erfordernis nach der
Steuerung dieses Leistungseinsatzes nach sich. Durchdacht gestaltete Bonussysteme sind charakte-
risiert durch zielfihrende Orientierung an Strategien der Unternehmensfiihrung, durch Ausrichtung
an dem Ziel- und Messgrofdensystem des Unternehmens und durch die punktgenaue Forderung der
strategischen Erfolgskriterien.

Begeisterte, aber falsch gerichtete Leistung ist fur das Unternehmen wenig hilfreich. Auch der Mit-
arbeiter mochte wissen, ob die von ihm eingeschlagene Richtung, sowie seine Art und Welse der

L eistungserbringung von der Fihrung als positiv angesehen wird. Neben harten Zielen sind auch
gemeinsame Werte, die angestrebte Kultur, der gewilinschte Umgang mit Kunden, sowie das zu
pflegende Unternehmensimage in die Kdpfe und Herzen der Belegschaft zu transportieren.

Dies hat wichtige Effekte auf die Personal- und Gehaltspolitik. Nach Studien von Hay Insight ist
Unzufriedenheit mit der Vergltung die vorrangigste Ursache fir das freiwillige Ausscheiden von
Hochstleistern! Fir manche Unternehmen zudem das Anziehen hoch qualifizierter Kréfte von be-
sonderer Relevanz. Oft ist es vergleichsweise schwierig, ohne attraktive Vergitungssysteme die
Aufmerksamkeit gerade dieser gefragten Bewerber auf dem Arbeitsmarkt auf sich zu ziehen.

Folgt man der Annahme, dass Variable Vergltung grundsétzlich zu der Entstehung einer wie auch
immer gerichteten Motivation fuhrt, ist ein kritischer Blick auf weitere Variable Vergitungsbe-
standteile sinnvoll. Manche Unternehmen besitzen oft bunte Strauf3e von Annehmlichkeiten, welche
die Attraktivitét als Arbeitgeber erhéhen oder schlichtweg berufsbedingt erforderlich sind. Auf
Grund des damit verbundenen GieRkannenprinzips sind diese Benefits indes nur schwer mit
Grundsatzen moderner leistungs- oder erfolgsorientierter Mitarbeiterfiihrung in Einklang zu brin-
gen. Sofern lediglich steuerliche Vorteile genutzt werden sollen (z. B. Betriebliche Altersvorsorge,
Deferred Compensation, privat genutzte Personal Computer und Telekommunikationsgeréte), kon-
nen diese sinnvoller as adressatengerechte Ausschittungsform [Abschnitt 2.6] Eingang in ein ziel-
fUhrendes Bonussystem finden.

Zweifellos kann ein entsprechend gestaltetes Bonussystem nachhaltig Kostensenkungen erzielen,
etwa durch angestof3ene Prozessverbesserungen, durch Wissensmanagement, durch Erhéhung der
Umsetzungsgeschwindigkeit von Vorgaben, durch Entlastung der Fihrungskréfte von nicht adaqua-
ten Aufgaben. Mit einem von den Adressaten akzeptierten und in ertragsstarken Zeiten eingeftihrten
Bonussystem etabliert man zudem ausreichende Flexibilitét der Personalkosten fuir konjunkturelle
Schwankungen. Statt 20% des Personals abbauen zu mussen, sacken Lohne und Gehélter in durch-
dachten Bonussystemen automatisch im Schnitt um 20% herunter, ohne hohe Kosten fur Kiindi-
gungsverfahren, ohne irreparablen Wissens-Verlust, ohne grof3es Medieninteresse.

Die Vergangenheit hat gezeigt, dass Unternehmen mit einem ausgereiften Bonussystem, welches
begeisterte, umfassend informierte und mit-unternehmerisch handelnde Mitarbeiter férdert, von
konjunkturellen Schwéachen weniger hart getroffen werden.

2. Gestaltung des Zielfestlegungs-Prozesses

Ausfuhrliche und kontinuierliche Mitarbeitergesprache zeigen nicht nur Wertschétzung, sie erlau-
ben auch den berufshezogenen Austausch von Informationen tiber Neigungen und Eignungen, Stér-
ken und Schwéchen, Interessen und Anforderungen, Rahmenbedingungen und Zielrichtungen fr
das zukinftige Engagement im Unternehmen. Das anknlpfende Bonussystem hat sich an der Leis-
tung des Mitarbeiters zu orientieren, besser noch an seinen hierdurch entstandenen Erfolgsbeitrégen
in Richtung der strategischen Unternehmensziele. Keinesfalls sollte Leistung als Kriterium der
Karriereplanung dienen. Sonst besteht die Gefahr des Peter-Prinzips: die Beftrderung der
Hochstleister bis zur Stufe der Inkompetenz. Nicht jeder fachliche Spitzen-Mitarbeiter ist automa-
tisch ebenso befahigt fur die Fiihrung dieses Bereiches und der Mitarbeiter. Konsequenterweise sind
Leistungstrager in den Ebenen ihrer Kompetenz zu belassen, um keine Liicken zu reif3en und eher
auf der Basis von systematisch ermittelten Potentialen Giber Karriereschritte zu entscheiden.

Um eine gleichmaliige Informationsbasis und Orientierung auch auf individueller Ebene zu gewahr-
leisten, ist ein Prozess der Zielfestlegung zwischen Unternehmensleitung, Fihrungskréaften und
Mitarbeitern erforderlich. Diese umfasst:

a) Ziele (Zielrichtung, MessgroR3e, Zielhohe, Bezugswert)

b) Concrete Action Plan (CAP).

Mit anderen Worten: Zur Zielfestlegung gehdren quantitative Zahlen-Ziele und qualitative Hand-
lungspléne der Bonus-Empféanger.

Beispid: Zielrichtung "Ergebnisverbesserung”, daraus abgel eitete MessgrofRe "EBIT", anvisierte
Zielhohe "+5%", Bezugswert: "... gegentiber dem Vorjahr". Die vier genannten Elemente bilden



das Zidl: "Ergebnisverbesserung durch 5% Steigerung des EBIT gegenuber Vorjahr". Die Zielfest-
legung konnte folgende Formulierung erfahren: "Das Ziel des Bereich X unter Leitung von Herrn A
ist die Ergebnisverbesserung durch 5% Steigerung des EBIT gegenuber Vorjahr. Es ist geplant,
dies durch folgenden CAP zu erreichen: @) ..., b) ..."

Ein gemeinsames Verstandnis dieser zentralen Begriffe ist von hoher Bedeutung fir die Kommu-
nikationsprozesse bei der Zielfestlegung, aber auch bei der modularen Gestaltung und Implemen-
tierung des Bonussystems.

2.1 Adressaten

Im ersten Schritt der Gestaltung ist festzulegen, an wen sich die Wirkungsabsicht richtet und wer
somit die Variable Vergutung empfangen soll. Aus den Charakteristika dieser Adressatenkreise
leiten sich die Anforderungen fir die bei einzelnen Elementen des Bonussystems anstehende Grat-
wanderung zwischen Passgenauigkeit und Konformitét ab. Soll ein Bonussystem die Fihrungs- und
Steuerungsfunktion unterstiitzen, ist Passgenauigkeit im Hinblick auf die Adressaten erforderlich.
Hierzu z&hlen z.B. auf die Adressaten zugeschnittene Unterziele oder von diesen beeinflussbare
MessgrofRen. Mit dem Grad der Passgenauigkeit steigt indes der Aufwand fur die Verwaltung und
fur die Abstimmung der Zielrichtungen und der Concrete Action Plans aller Adressatenkreise.

Auf der anderen Seite steht daher Konformitat. Mindestanforderung ist eine unternehmenseinheit-
liche Fihrungs- und Vergitungslogik. Von hochster Relevanz ist auch die Einbindung aler Adres-
satenkreise in das Bonussystem, die auch in die Zielrealisierung eingebunden sind. Letzteresist eine
nahezu klassische L eistungsbremse im Innendienst-Aul3endienst-V erhéltnis, aber auch etwa zwi-
schen Vertrieb und Produktion.

Oftmals bleibt den Fuhrungskraften neben dem operativen Geschéft wenig Zeit fir Management-
aufgaben. Entsprechend schlank und effizient sind die mit der Zielfestlegung verbundenen Prozesse
zu gestalten. Dies ermdglicht zugleich, in turbulenten Mérkten Richtungswechsel umgehend in je-
den Winkel der Organisation zu transportieren.

2.2 Ziele

Ein Ziel wird durch die Elemente Zielrichtung, Messgrof3e, Zielhhe und Bezugswert beschrieben.
Individual-Ziele sind von dieser Person personlich zu realisieren. Sie férdern High Performer, das
Wettbewerbsdenken der Adressaten, aber auch das Einzelkdmpfertum. Gemeinsame Ziele bezie-
hen sich etwa auf Projektteams, Business Units oder Unternehmen. Sie fordern das Interesse fir
Ubergreifende Prozesse und unternehmensorientiertes Denken und Handeln sowie das gegenseitige
Untersttitzen und Motivieren. Dies hilft leistungsschwéacheren Personen, jedoch weniger den
Hochstleistern. Durch gezielte Verknipfung [Abschnitt 2.5] von individuellen und gemeinsamen
Zielen kdnnen sdmtliche Vorteile genutzt und mdgliche Nachteile aufgefangen werden. Esist kel -
nesfalls zwingend, bei gemeinsamen Zielen die Ausschittung der Variablen Vergitung auf alle
gleich zu vertellen. Das " Gief3kannenprinzip" entztickt nur digienigen, die es sich schon in der
Team-Hangematte bequem gemacht haben. Die Anteile kdnnen sich besser an den individuellen
Beitrdgen zum Teamziel bemessen.

2.3 Ziel-Richtung

Diejewellige Zidlrichtung wird unmittelbar aus der Strategie des Unternehmens abgeleitet und
passgenau zu den jeweiligen Einflussbereichen der Adressaten aufgespaltet. Esist nur selten sinn-
voll, wenn die Unternehmensleitung einfach ihre eigenen Ziele nach unten durchreicht. Die moti-
vierende Wirkung des Zieles (z. B. in Richtung Unternehmensergebnis-V erbesserung), nimmt im
Verhdtnis zur Mitarbeiterzahl (und damit sinkender Einflussmoglichkeit des Einzelnen) drastisch
ab und ist schon bei einer Belegschaft von 20 Personen kaum noch wahrnehmbar. Sofern das Un-
ternehmensergebnis zur Sicherung der Bezahlbarkeit der Variablen Vergitung Eingang finden
soll, kann es sinnvoller als Hebesatz [ Abschnitt 2.5] fur das jeweilige passgenaue Individual- oder
Teamziel integriert werden.

Bei vielen fur Unternehmen erfolgskritischen Faktoren, z. B. Verbesserung der Kundenbindung,
Entwicklung neuer Produkte, Verbesserung der Qualitét, Erhohung der Produktivitét oder der Er-
schlief3ung von Mérkten spielen qualitative Aspekte eine entscheldende Rolle. Samtliche qualitati-
ve Zielrichtungen werden heute noch in nur geringem Mal3e in Bonussysteme integriert. Mit quali-
tativen Zielrichtungen ist nicht zwingend ein héherer M essaufwand verbunden als mit etwa dem
zurechenbaren Umsatz im Vertrieb oder der Anzahl Guitstticke in der Fertigung. Der Messaufwand
ist lediglich von anderer, heute noch recht ungewohnter Art. Wir bei 1.0. BUSINESS glauben, dass
sich erfolgreiche Unternehmen dieser Herausforderung zu stellen haben, um langfristig erfolgreich
am Markt zu agieren und ihren Wettbewerbern die nétigen Schritte voraus zu sein.

2.4 Concrete Action Plan (CAP)

"Wer macht was (bis) wann mit welcher Ergebnisqualitét?' Nur konkrete M aldhahmenplane besit-
zen Kraft. Esmuss in allen Dimensionen Klarheit bei den Beteiligten herrschen: zeitlich, person-
lich, inhaltlich, ergebnis- und qualitétsbezogen. Fur auf diese Weise formulierte Mal3nahmen prag-
ten wir den Begriff "Concrete Action Plan™. Dieser Ausdruck ist als Abkirzung ("CAP", deutsch:
Gipfel) vor allem bei unseren angloamerikanischen Klienten beliebt.

Wir sahen in der Vergangenheit einige Félle, bel denen die Ausflihrung von vereinbarten Handlun-
gen unmittelbar bonifiziert wurde. Haufige Folge dieser Input-Orientierung war die sture Umset-
zung vereinbarter Mal3nahmen. Esist anzunehmen, dass die Adressaten den erhofften Blick fur die
strategische Zielrichtung verlieren und sich unterjéhrig anbietende, im Vergleich zu den fixierten
Malinahmen weitaus htheren Erfolg versprechende Alternativen ignorieren.

CAPs durfen eine nur mittelbare Verbindung zu der Hohe der Variablen Vergitung haben, sinn-
vollerweise Uber die Zielhthe. Die geplanten CAPs sind im Hinblick auf die Zielrichtung (Output-
Orientierung) zu bewerten, aus der Summe ergibt sich die anvisierte Zielhdhe. Diesist erforderlich
im Hinblick auf die Qualitat und Quantitét der CAPs, deren Flexibilitét und Umsetzungsgeschwin-
digkeit.

2.5 Zielhohe, Messgrofie und Bezugswert

Oftmals wird die Zielhthe zu einem Bezugswert in Beziehung gesetzt. Géangig ist der Vergleich
"gegenuber Vorjahr". Weitere mogliche Bezugswerte sind z. B. "gegentiber Plan" (sofern die Ziel-
festlegung fr die Variable Vergitung vom Planungsprozess unabhangig ist), "gegeniber Potenzial -
schéatzung" (unter zu Hilfenahme von Prognosewerten oder Analyseergebnissen), "gegeniber dem
Durchschnitt der Vorperioden” (glattet Schwankungen und gibt Anreiz zu kontinuierlicher Verbes-
serung), "gegeniiber Marktentwicklung” (sofern Werte verfugbar: Vergleich mit dem Gesamtmarkt,
mit ausgewahlten Wettbewerbern, mit direktem Wettbewerber, mit einer Benchmarkgruppe) oder
als multifaktorieller Vergleich unter Beriicksichtigung mehrerer Bezugswerte.

Die MessgroRe drickt aus, womit die Zielrichtung gemessen wird. Mal3gebliches Kriterium fir die
Messgrofde ist nachvollziehbare und objektive Messbarkeit, sowie eine eindeutige und versténdliche
Definition inklusive der zu verwendenden Mal3einheit. Von hohem Nutzen sind Messgrofien, deren

Zielhdhe durch einen Zahlenwert ausgedriickt wird.



Fur qualitative Faktoren, die nicht mit vertretbarem Aufwand quantifizierbar sind, aber dennoch
objektiv messbar, bietet sich die Verwendung von Zustandsbeschreibungen an. Dieses Verfahren
fordert von den Flihrenden die Investition von etwas Zeit und gedanklicher Arbeit. Ist- und Soll-
Zustande sowie Zwischenstufen sind trennscharf zu formulieren und in ein Ranking zu bringen. Auf
diese Weise ist auch die Messung und Bonifizierung von Projektfortschritten Giber einen bestimmten
Zeithorizont moglich.

Durch Fuhrungskréafte vollzogene Einschétzungen ("nicht erreicht”, "nicht ganz erreicht” usf.) sind
zwangslaufig subjektiv. Sie sind oft mit Unschérfen und Interessenskonflikten der Beteiligten be-
lastet, fihren zu kontraproduktiven Diskussionen und unbegriindeten Unterschieden zwischen Ad-
ressatenkreisen. Sofern unternehmensspezifisch gute Griinde dafir vorliegen, den Fihrenden in
dem Bonussystem arbitrére Spielréaume einzurdumen, sollten diese unter Hinweis auf die Grinde
offen und deutlich als subjektive Beurteilung bezeichnet werden. Die zu beurteilenden Kriterien
sind vorzugeben, sauber und Gberschneidungsfrei getrennt von den objektiv vergltungsrel evanten
Kriterien und von den potenzial orientierten Karrierekriterien.

Der Motivation im Verlauf der Bonusperiode ist forderlich, wenn die Messgrofie eine kontinuierli-
che und zeitnahe Betrachtung des Verlaufes ermdglicht. So konnen die Adressaten verfolgen,
welche unmittelbare Wirkung die jeweilige Durchfihrung eines CAP hatte. Zugleich wird der Weg
zur Bewertung und kontinuierlichen Verbesserung der Mal3nahmen geebnet.

Mit Vorsicht zu genief3en sind Quotienten mit zwei Messgrof3en, da sie durch Steigerung des Zah-
lers ebenso erhdht werden kdnnen wie durch Verringerung des Nenners. Manche Indikator-
Kennziffern des Controllings konnen schnell gesteigert werden, ohne dass sich der Mitarbeiter, ge-
schweige denn das Unternehmen, auch nur einen Fingerbreit in die geplante Zielrichtung bewegt.

Beispiel: Im Vertrieb ermitteln wir idealtypisch folgende Erfolgslinie: 1. Anschreiben, 2. Telefonat,
3. Zusendung von Informationen, 4. erneutes Telefonat, 5. Angebotsabgabe, 6. Prasentation, 7. Auf-
trag. Dabei wird die Zahl der potenziellen Auftraggeber wie beim Entfernen der Schalen einer
Zwiebel [Abb. 2] von Schritt zu Schritt kleiner, bis es bei einem gewissen Prozentsatz der Ange-
schriebenen zu Auftragen kommt.

Wolf “sche Zwiebel: EMG und LMG

Output
Bezahlbarkeit
Wertschépfung

Abb. 2: Wolf"sche Zwiebel

Der Wunsch der Adressaten nach einer Leistungsmessgrofie (LMG) kennzeichnet nahezu jede
Implementierung. Leistung bildet den Grad der Anstrengungen (Input) bei Tétigkeiten ab, dhnlich
wie die Drehzahl eines Motors. Jedoch stellt eine LM G keinen Wert an sich dar und wirft damit
Probleme bel der Zuordnung der Hohe des Bonus zu der jeweiligen Zielhdhe auf.

LeistungsMessGrofien  ErfolgsMessGrofien
Input, Tatigkeitsbezug Output, Ergebnisbezug

gewisse Leistung solide Leistung

gewisser Erfolg solider Erfolg

Drehzahl

P Anreiz zur Héchstleistung geben P Anreiz zu héchsten Erfolgen geben
P Hochstleistung erhalten P Hochste Erfolge erhalten

Abb. 3: Leistungsmessgrofien - Erfolgsmessgrofien

Eine ErfolgsmessgroRe (EMG), im Praxisfall der Auftragseingang, gibt hingegen das Ergebnis
(Output) des Arbeitseinsatzes fur die definierte Ziel-Richtung wieder. Bildhaft ist flr eine Bewe-
gung in Richtung des Zieles nicht allein die Motordrehzahl entscheidend, sondern auch das Einle-
gen desrichtigen Ganges. Dainterne und externe EinflUsse auf das Resultat einwirken, ist die Ak-
zeptanz der Adressaten geringer — daf Ur besteht fir das Unternehmen die Sicherheit der Bezahlbar-
keit.

Zu den EMG zé&hlen auch wertorientierte Messgrof3en. Der Jahrestiberschuss bzw. Bilanzgewinn
ist ein erster Schritt in Richtung der Beriicksichtigung von Wertschaffung auf Seiten der Anteils-
eigner. Erganzend sind die verfigbaren internen Messgrofien aus dem Einsatzfeld der wertorientier-
ten Steuerung und retrospektiven Messung auf ihre Eignung zu prifen.

Diejeweiligen Vorteile von LMG und EMG kénnen durch Kombination der beiden Messgrof3enar-
ten abgeschopft werden.

Beispiel flr eine "6 in 3"-Kombination, angelehnt an die oben in einem Vertriebsbeispiel darge-
stellte Erfolgslinie:

a) Auftragsvolumina als EMG der Abteilung

b) Zahl der Angebote als erfolgsorientierte LMG des Teams

c) erfolgreichen Erstanrufen als LMG der einzelnen Akquisiteure

Hiermit integrieren wir zugleich die Vorteile von gemeinsamen und individuellen Zielen [Abschnitt
2.2].



K ombinationen von verschiedenen Messgréfen werfen immer auch die Frage nach deren Verkntip-
fung auf. Bei der gangigen additiven Verknipfung werden die Ziele einfach nebeneinander gestellt.
Diese sind leicht verstandlich, Gewichtungen sind deutlich sichtbar und das erforderliche Budget ist
schnell kalkuliert. Ein wesentlicher Nachteil: je mehr Ziele, desto geringer ist bei gegebener Maxi-
malvergitung die mégliche Hohe der Variablen Vergltung und damit die Traction Energy jedes
einzelnen Zieles. Hier hilft eine multiplikative Verknupfung oder eine Hebesatz-V erkniipfung: ein
Ziel Ubernimmt die Funktion eines Faktors (z.B. von 0,5- bis 2-fach), der die gesamte Variable
Vergutung limitiert oder steigert. Dies liegt insbesondere bei der Kopplung von individuellen Zielen
mit gemeinsamen Zielen nahe. So kdnnte etwa die mit individuellen L el stungsbeitrégen eines Mit-
arbeiters verbundene Ausschittung durch das erzielte Unternehmensergebnis (als Hebesatz) gemin-
dert oder gesteigert werden. In guten Zeiten verdienen so alle mehr a'sin schlechten, aber
Hochstleister verdienen zu jeder Zeit mehr as Low Performer.

Die verbale Wenn-Dann-Verknupfung dient der Beriicksichtigung von mehreren qualitativen
Erfolgskriterien und ist insoweit fr viele Unternehmen nicht uninteressant. Als Hebesatzfaktor
werden mit klaren Worten die fur eine Ausschuttung erforderlichen Voraussetzungen beschrieben
(Erledigung der mit dem Fixgehalt abgegoltenen Aufgaben, Qualitatsanforderungen, Deadlines,
interne Projektaufgaben etc.). Gerade bei diesen besteht oft die Gefahr, dass sie zugunsten der bo-
nusrelevanten Aufgaben vernachldssigt werden. Sind diese V oraussetzungen nicht erfillt, entfallt
ein entsprechender Tell der Variablen Vergiitung ersatzlos. Samtliche Faktoren "< 1" fuhren erfah-
rungsgemald zunachst zu Widerstanden, denen oftmals nur durch entsprechende Erhéhung der ins-
gesamt moglichen Ausschiittung entgegengetreten werden kann. Doch die Wirkung ist enorm: die
Gefahr eines moglichen Abzuges entwickelt oftmals eine hthere L eistungsmotivation und Zielori-
entierung als die Bonusmoglichkeit selbst.

Unternehmen in turbulenten Mérkten, die aus Griinden der Flexibilitét auf die langfristige Festle-
gung von vergutungsrelevanten Zielen verzichten wirden, finden mit der gescorten Verkntipfung
ein geeignetes Instrument zur Anreizgebung. Durch die Umwandlung von Zielerreichungsgraden in
Punkte kann die L eitung des Adressatenkreises unterjahrig Ziele durch andere ersetzen. Hierbei
bleiben die durch Realisierung des bisher geltenden Zieles erworbenen Punkte und der Punkte-
Schltissel komplett erhalten.

Die hier aufgefuihrten Beispiele sind einfache Grundtypen fir jede Art von Verkniipfung. Span-
nend wird es, wenn diese zur Realisierung des fir das Unternehmen spezifischen und den Adressa-
tenkreis passgenauen Bonussystems systematisch und zielfUhrend eingesetzt werden. So kann etwa
die Leistung des Einzelnen erganzt werden durch den Unternehmensgewinn als Hebesatz. Angerei-
chert durch verbale Beschreibungen der fur die Ausschittung erforderlichen Voraussetzungen bleibt
das System trotz Integration eines grof3eren Zielblindels transparent, einfach und nachvollziehbar.

Systematische zielfGhrende Verknupfung
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.I " Unt;rr;:::?ﬁens- Hebesatz
2. ; - :
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— Variable Vergitung

Abb. 4: Systematische zielfuhrende V erkniipfung
2.6 Ausschittung

Es muss sicher nicht immer Geld sein: Mit etwas Aufwand kann eine ganze Palette von Ausschiit-
tungsformen in das Bonussystem integriert werden. Neben der steuer- und sozialversicherungs-
rechtlichen Komponente spielt die Frage eine gewichtige Rolle, wie der Adressatenkreis auf diese
Ausschittungsform reagiert. Mit Incentives und Events (z. B. Ballonfahrt fur ein Projektteam) ha-
ben wir @ullerst positive Erfahrungen gemacht. Hier erleben die Mitarbeiter etwas Besonderes, was
nachhaltig in Verbindung mit Ihrem Hause in Erinnerung bleibt und dem Team bei seiner Weiter-
entwicklung neue Impulse gibt. Einer geldlichen Ausschittung von ein paar Hundert Euro pro Mit-
arbeiter ist solch ein Event sicher weit Uberlegen. Fir die langfristige, kraftvolle Bindung von High
Performern spielen Long-Term-Incentives, etwa Aktien, Optionen, Wandel schul dverschreibungen
oder Phantom Stocks eine bedeutende Rolle. Sollen die Mitarbeiter entsprechend ihren Préferenzen
und ihrer jeweiligen steuerlichen Situation freie Wahl unter den angebotenen Ausschiittungsformen
haben, ist es hilfreich die Variable Vergitung in Form von Bonuspunkten oder "Credits" auszu-
schitten, die dann entsprechend eingetauscht werden kdnnen. Solche Cafeteria-Modelle haben den
Vortell, dass jeder selbst entscheidet, was ihn motiviert.

Bei der Festlegung der Ausschittungszeitpunkte ist zu beachten, wann sonstige Gehaltsfllisse
vorgesehen sind — zum einen aus steuerlicher Perspektive, zum anderen aus Griinden der Aufmerk-
samkeitsenkung und Maximierung der Traction Energy. Die Dauer der Bonusperiode ist nicht
zwingend mit Ausschittungszeitpunkten gekoppelt. Dasist zwar aus Griinden der Arbeitsvereinfa-
chung Ublich, doch kann ebenso eine Periodendauer von einem Quartal festgelegt werden, die Aus-
schiittung hingegen erst nach Beendigung eines Jahres erfolgen. Oder eine Periodendauer von meh-
reren Jahren, aber die Ausschittung jahrlich, z. B. um der langfristig wertsteigernden Orientierung
Impulse zu geben. Die Periodendauer ist danach zu bemessen, @) welche Halbwertszeit die Ziele des
Adressatenkreises haben und b) mit welchen Zeithorizonten die Adressaten umgehen kénnen. Ist
eine der Absichten bei der Implementierung, die Horizonte zu erweitern, ist eine iterative Steige-
rung der Periodendauer sinnvoll.

2.7 Deckel und Boden

Die zutreffende Setzung des Bodens — ab welcher Zielhdhe es zu einem Bonus kommt — richtet sich
danach, welche Zielhohe von dem Adressaten bereits flr das Festgehalt und die weiteren Faktoren
(Benefits, Karriereperspektiven, Image des Berufs und des Unternehmens etc.) erwartet wird.

"Deckel™ hat sich als Begriff auch fur die Obergrenze des fiir Boni bereitgestellten Budgets einge-
birgert. Durch Deckelung versucht man, Variable Vergitung wider ihre Natur als feste Personal-
kosten zu behandeln. Das birgt einige Gefahren, wie etwa die bekannte Tendenz zum Aufbrauchen
von Budgets, aber auch die Konterkarierung von Zielerreichungen durch Fihrende, um durch Bud-
getunterschreitungen zu glanzen. Dazu kommt, dass Adressaten ihre Leistung zurlicknehmen oder
Erfolge in die Folgeperiode verschieben, sobald sie die Deckelung erreichen. Legen Sie einen De-
ckel auf Ihr Bonussystem, deckeln Sie auch die mdglichen Erfolge.



Nimmt man den Win-Win- oder besser noch den Triple-Win-Gedanken ernst — die Verteilung des
gesamten zusétzlichen "Wins' auf die beteiligten Adressaten, Management und Shareholder —kann
nur die offene Deckelung sinnvoll sein. Durch Umwandlung von fixen in variable Gehaltsanteile
spreizt sich die Gewinnschere friher, die Mitarbeiter aller Ebenen kénnen eher am Erfolg beteiligt
werden und erhalten einen hoheren Anreiz zum Erfolg.

Wichtig ist in diesem Falle ein Grundmodell, das an jeder Stelle gewahrleistet, dass die Ausschiit-
tungshohe durch den damit verbundenen "Win" Uberkompensiert wird. Wird ein Grundmodell der
konventionellen Zielvereinbarung [Abschnitt 3.2] ungedeckelt verwendet, besteht die Gefahr, dass
Adressaten durch "Mauern” bei der Zielvereinbarung ihren Bonus bei ZielGiberschreitung in nicht zu
gerechtfertigende Hohen treiben. Das Grundmodell der Zieloptimierung [Abschnitt 3.3] hingegen
besitzt eine sanfte Deckelung im Bereich der ZielUberschreitung durch eine modellimmanente De-
gression der Ausschittungsbetrage, ist aber bel Planungsgenauigkeit ungedeckelt. Damit wird die
Kalkulierbarkeit der Deckelung mit der ungehinderten L eistungsentfaltung eines offenen Systems
vereint.

3. Ziele festlegen

Esexistieren drei Grundmodelle: {1, ohne Zielfestlegung, |2 mit konventioneller Zielvereinbarung
und [3] mit Zieloptimierung (V1VAnow!®). Daneben gibt es unzahlige Variationen und Mischfor-
men.

Die Wahl des Modells bestimmt insbesondere die fir den Bonus relevanten Prozesse:

Die seit Jahrtausenden existierenden Modelle ohne Zielfestlegung (z.B. "2 %0 vom Umsatz")
haben zwangsl aufig ein Uberraschungsmoment im Hinblick auf die Zielerreichung. Ein Planungs-
prozess ist nicht vergutungsrelevant integriert.

Bei der konventionellen Zielvereinbarung legen Fihrungskraft und Adressat gemeinsam die
Zierichtung, die Messgrofe, den Bezugswert, die anvisierte Ziel-Hohe und moglicherweise auch
die umzusetzenden Mal3nahmen (CAP) fest.

Bei dem Modell der Zieloptimierung legt der Fihrende die Zielrichtung fest, er leitet die Mess-
grofie und den Bezugswert ab. Der Adressat hingegen hat bewertete CAPs zu entwickeln, hieraus
die angestrebte, hdchstmégliche Ziel-Hohe zu ermitteln und diese an den Fiihrenden zu berichten.

Gerade fur moderne Unternehmen kdnnte es sinnvoll sein, Ziele zu optimieren. Dies tragt der hohen
L eistungsbereitschaft der Belegschaft sowie dem Bedlrfnis nach elgenstandigem mit-
unternehmerischem Handeln in weitaus stéarkerem Mal3e Rechnung als konventionelle Zielvereinba
rung.

3.1 Modelle ohne Zielfestlegung

Haufig wird fur die Variable Vergutung bel Modellen ohne Zielfestlegung der Begriff "Provision™
verwendet. Sie finden insbesondere dann Anwendung, wenn mit wenig Aufwand eine Uberein-
kunft zwischen zwei Partnern gefunden werden soll und sind in eine einfache und fur jedermann
nachvollziehbare Formulierung fassbar. Hilfreich sind diese Modelle auch bei unabsehbarer Zu-
kunft, wenn keine Festlegung der Zielhohe méglich ist.

Andererseits wird gerade hierdurch keine solide Planungsgrundlage geschaffen. Sie fordern die
Anwendung von Minimax-Strategien seitens der Adressaten und zeigen enorme Anreiz-
Schwaéchen, sofern fur den Erfolg des Unternehmens Beitrége des oberen Leistungs- bzw. Erfolgs-
bereiches erforderlich sind. Hochste Anstrengungen in Richtung auf das Ziel sind fur die ver-
gleichsweise geringe Steigerung der Variablen Vergitung nicht zu erwarten.

Modelle ohne Zielfestlegung

Schwierigkeiten im oberen Niveau der Zielerreichung

Beispiel

Variable Vergitung:

Ausgangssituation: Provicionesnty =3 %
Umsatz Vorjahr: 10 Mio.
Break Even: 10 Mio.

MUller Meiler

Umsatz (Ziel) 10.300.000,-- 10.300.000,--
Umsatz (Ist) 9.800.000, -- 10.800.000,--
Soll-Ist-Analyse - 500.000, -- + 500.000, --
Ergebnisbeitrag negativ positiv
Variable Vergitung 19.600,-- 21.600,--

Abb. 5: Modelle ohne Zielfestlegung

Eine Staffelung der Provision (" Superprovision”, z. B. 4 %o ab 8 Mio., 6 %0 ab 10 Mio., 8 %o ab 12
Mio. usf.) gibt in oberen Bereichen zusétzliche Anreize, deckt jedoch fir das Unternehmen noch
akzeptable Abgeltungen auf und erzeugt ungewollte Verhandlungsspielraume. Die Anreizschwéche
im oberen Bereich falt vor alem dann ins Gewicht, wenn die Provision nicht zwischen unabhangi-
gen Geschéftspartnern vereinbart wird, sondern dem Adressaten bereits ein Sockel-Geldbetrag zu-
flield, z. B. in Form einer fixen Vergitung. Dann wird auch ein Sockel-Zielbeitrag (Boden) erwar-
tet, der dem Fixum entspricht. Dieser Gedanke fihrte zu der Entwicklung konventioneller Zielver-
einbarungsmodelle.

3.2 Modelle mit konventioneller Zielvereinbarung

Nach dem MbO-Ansatz entsteht die handlungsrel evante Traction Energy gerade im oberen
Leistungs- bzw. Erfolgsbereich — also dann, wenn die Ziele schwierig zu erreichen sind. Anderer-
seits durfen die Ziele den Adressaten auch nicht Uberfordern, sonst zieht dieser seine L eistungsbe-
reitschaft sofort zurtick. Fur die FUhrungskraft im Zielvereinbarungsgesprach ein Dilemma, eine
kaum |6sbare Aufgabe: sobald Variable Vergutung im Spiel ist, sind Adressaten nur noch selten
bereit, schwierig zu erreichende Zielhdhen zu vereinbaren. In Abb. 6 hat wohl Meier engagiert eine
anspruchsvolle Zielhohe akzeptiert und erhélt keinen Bonus, wahrend der weniger erfolgreiche
Muller mit 150 %iger Zielerreichung geradezu eine Vorbildfunktion annimmt. Die Praxis zeigt,
dass die Hohe des zu vereinbarenden Sollwertes zum Gegenstand erbitterter Diskussionen und kont-
raproduktiver Einflussnahme wird — und nicht, wie in der Theorie, die Chancen zur Verbesserung
des Ist-Zustandes.



Modelle mit konventioneller Zielvereinbarung

Schwierigkeiten bei der Zielfestlegung

C 0 Variable Vergiitung:
Beispiel 80% (Bodsn) = 8.000 €
90% = 9.000 €
100% = 10.000 €
110% = 11.000 €

Ausgangssituation:

Ist-Ertrag in 120% = 12.000 €

beiden Business Units 130% = 13.000 €

= 1.000.000 -- 140% = 14.000 €
. .000,

150% (Deckel) = 15.000 €

MUIller Meier

Ertragszuwachs (Ziel) 1,5 % 8 %
Ertrag (Ende der Periode) 1.023.000,-- 1.060.000,--
Ergebnisbeitrag (23.000) schwach (60.000) stark

Variable Vergitung (150 %) = 15.000,-- (75 %) = 0,--

Abb. 6: Modelle mit konventioneller Zielvereinbarung

Esist die Logik des Modells, welche die Adressaten dazu bewegt, die Zielhdhe niedrigstmdoglich
herunterzuhandeln. Je niedriger die Trauben hangen, desto besser. Hierdurch ist a) die Zielvergu-
tung mit geringerem Aufwand zu realisieren und b) rtickt auch der besonders lukrative Bereich der
ZielUbererfullung in greifbare Nahe. Dies ist der mal3gebliche Knackpunkt des Modells konventio-
neller Zielvereinbarung, alle weiteren Aspekte sind Folgewirkungen.

Zum Beispiel der immanent geringe Informationsfluss: von zukinftig positiven Faktoren und még-
lichen Erfolgen darf der Adressat seinem V orgesetzten nichts erzahlen, sonst liefert er ja selbst die
Grunde, um die Trauben héher zu hangen. Stattdessen erfolgt eine Betonung der Schwierigkeiten,
nicht auf Lésungen und Chancen. Jeder Umstand wird al's nachteilig interpretiert: Fihrungskréfte
kennen dieses Phanomen. So stellen Zielvereinbarungsgespréche keine solide Planungsgrundlage
fUr das Unternehmen dar. Am stérksten leidet die alles entscheidende M al3nahmenplanung: auch
das Entwerfen innovativer CAPs zieht die umgehende Steigerung der anvisierten Zielhthe nach
sich.

Der im Extrem schwer entnervte Vorgesetzte greift zu einer der folgenden VVorgehensweisen: a) er
verhandelt mit dem Adressaten solange, bis dieser eine halbwegs al's schwierig zu bezeichnende
Zielhohe unterschreibt, b) er verkauft ihm die anspruchsvolle Zielhthe mit rhetorischer Uberlegen-
heit, dem Zuckerbrot der Karriereperspektiven oder der Peitsche moglicher Konsegquenzen oder ¢)
er verkirzt die von ihm aufzuwendende Zeit und gibt die zu erreichende Zielhdhe vor. In Zeiten
grof3er Fuhrungsspannen ist letzteres die gangigste V orgehensweise. Doch keine der drel Versionen
(Verhandeln, Verkaufen, Vorgabe) kann eine solide Basis fur die Unternehmensplanung bilden.
Keineist dazu geeignet, Motivation oder Begeisterung der Adressaten zu verbreiten. Bitte: Mit der
begei sterten Umsetzung der Mal3nahmen wird die anvisierte Zielhthe erreicht, nicht mit dem Hin-
schreiben einer Zahl!

Fihrungskréafte kennen auch Adressaten, die entgegen der Logik zu der Vereinbarung enormer
Zielh6hen bereit sind. Solche ""Luftschldsser' vermitteln den Chefs den Eindruck von Motiviert-
heit. Dies bildet eine gute Basis fur spatere Zielkorrektur in der Periode (" Sie haben doch gesehen,
was ich mir vorgenommen habe! An mir lag es sicher nicht, aber...") —und naturlich fur die Karrie-
rerunden.

Trotz adldem ist in vielen Unternehmen noch heute ein Bonussystem auf der Basis konventioneller
Zielvereinbarung etabliert. Oftmals funktioniert es—wenngleich unter aufwandigen Kontrollme-
chanismen - gar nicht mal so schlecht. Doch die anfangliche, durch die MbO-Nahe gefundene Ak-
zeptanz des Zielvereinbarungs-Modells ist bei Adressaten wie Fuhrungskréften auf Grund der
Schwierigkeiten in der Praxis einer gewissen Erntichterung gewichen. Kaum ein ernstzunehmender
Motivationsforscher, der noch eine Lanze fir an konventionellen Zielvereinbarungen orientierte
Variable Vergutung bricht. Wir bei 1.0. BUSINESS initiierten wir bereits zu Beginn der 90er Jahre
intensive Aktivitaten mit der Absicht, den Knackpunkt endguiltig aufzukl&ren: die Tendenz der Ad-
ressaten zu der Vereinbarung der niedrigstmoglichen Ziele. Wir hofften, ihn zur Zieloptimierung
(h6chstmogliche Ziele) umzukehren, um der Motivation wieder eine Chance und unseren Bera-
tungsklienten eine einfache L dsung geben zu kénnen.

3.3 Modelle mit Zieloptimierung

Vier Visionen der Hochst- und Bestmoglichkeit von Zielen und Mal3nahmen (CAPs) prégen das

Grundmodell der Zieloptimierung:

1. Festlegen und anvisieren der hochstmaoglichen Zielhdhe
"sm.ar.t." (spezifisch, messbar, aktionsorientiert, realistisch, terminiert) sollen Ziele formuliert
werden. Mit "realistisch” ist die Zielhthe angesprochen. Doch das Spektrum realistischer Ziel-
hohen ist breit. Und nur eine einzige kann als Ergebnis der Festlegung wiinschenswert sein: die
hochste aler realistischen, kurz: die héchst-mdgliche Zielhthe.

2. Konzeption bestmdéglicher MaRnahmen
Wenn die Adressaten grundsétzlich Verantwortung fir die Realisierung der Zielhthe und der
hierfir unmittelbar erforderlichen Mal3nahmen (CAPs) tragen, dann kénnen diese sie auch kon-
Zipieren. Wer weil3 besser, was ankommt, was gut wére, was Erfolge und Prozessverbesserun-
gen bringt als digjenigen, die tagtéaglich damit zu tun haben? Zumal die Anzahl der Personen top
down immer breiter wird — "keiner ist so schlau wie viele".

3. Bestmogliche Umsetzung der Malinahmen
Niemand wird Mal3nahmen begeisterter umsetzen als digjenigen, die diese eigenstandig entwer-
fen und entwickeln durften. Mit der engagierten Umsetzung wird zugleich die mal3gebliche Be-
dingung fur das Erreichen der héchstmoglichen Zielhthe erfillt.

4. Erreichen der hochstmdglichen Zielhéhe
Adressaten prufen unterjahrig von auf3en kommende EinflUsse auf innewohnende Chancen, eva
luieren die unmittelbare Wirkung von umgesetzten Mal3nahmen auf die Erfolgs-Messgroéf3e und
modifizieren oder ergénzen ihre CAPs.

Um diese Visionen mit Hilfe eines Bonussystems Wirklichkeit werden zu lassen, verliehen wir ne-
ben dem Zielerreichungsgrad auch dem Niveau der anvisierten Zielhthe eine Vergitungsrelevanz.
Hierzu etablierten wir einen einfachen Mechanismus, der Adressaten Anreize dazu gibt, nur
hochstmogliche realistische Zielhdhen zu wiinschen. Dieser lasst sich leicht an einem Beispiel ver-
deutlichen.

Angenommen, im Bereich zwischen 3,00 und 3,90 (nach Belieben ist eine MalZeinheit und eine
Leistungs- oder Erfolgsmessgrofie einzusetzen oder auch andere Werte) sei jede Zielhohe moglich,
also "realistisch” —in Abhéngigkeit von den Rahmenbedingungen, aber auch von der Qualitét und
der Quantitét der umgesetzten Mal3nahmen. Dann ergabe sich unter Verwendung des bereits ver-
wendeten Drehzahlmessers bzw. Tachos folgendes Bild:



Angenommene Grundsituation des Beispiels

LMG, Tatigkeitsbezug EMG, Ergebnisbezug

Abb. 7 Angenommene Grundsituation des Beispiels

Eine fur das Modell mit konventioneller Zielvereinbarung typische Formulierung wurde bereitsin
Abb. 6 verwendet. Um alle Bonusbetrage fir das gesamte realistische Spektrum mit einem Blick
ablesen zu kdnnen, wird eine Tabelle mit der "erreichten Zielhohe" auf der horizontalen Achse und
der "vereinbarten Zielh6he" auf der vertikalen erstellt.
Variable Vergutung mit konventioneller Zielvereinbarung
3,90 0€ 8077 € 8462 € 8846 € 9231 € 9615€ | 10000 €
375 | 8000€ | B8400€ | 8800€ 9200 € 9600€ | 10000€ | 10400€
360 = 8333€ 8750 € 9167 € 9583€ | 10000€ 10417€ | 10833 €
345 | 8696 € | 9130€ 9565€ | 10000€ @ 10435€ | 10870€ | 11304 €
330 | 9091€ 9545€ | 10000€ 10455€ | 10909€ | 11364€ | 11818€
315 | 9524€ | 10000€ 10476€ @ 10952€ @ 11429€ | 11905€ | 12381€

3,00 10000€ 10500€ | 11000€ | 11500€ 12000 € | 12500€ | 13000€
3,00 3,15 3,30 3,45 3,60 3,75 3,90
erreichte Zielhdhe
Tab. 1: Beispiel fur die Variable Vergitungstabelle in einem Modell mit konventioneller Zielvereinbarung

vereinbarte Zielhthe

Wird die Zielhthe 3,30 vereinbart, finden sich in dieser Zeile die jeweiligen Ausschiittungsbetrage:

bei einer erreichten Zielhdhe von 3,00 sind es 9091 €, bei 3,15 schon 9545 €, bei 3,30 in der grauen
100%-Diagonale 10.000 €, bei 3,45 10455 € usf. Die kiimmerlichsten Betrage bis hin zum Totalver-
lust des Bonus finden sich in der Zeile, die zu der Vereinbarung ausgerechnet des hochstmoglichen

Zieles (3,90) gehort.

Deutlich wird an den Spalten: unter allen, die beispielsweise 3,45 erreicht haben, ist derjenige mit
11.500 € am Besten gestellt, der die niedrigstmogliche Zielhdhe von 3,00 vereinbart hat. Er ist
schlichtweg immer am besten gestellt — egal, welches Ziel er erreicht (in der Zeile "Zielvereinba-
rung 3,00" finden sich immer die hochsten Werte jeder Spalte). Er ist auch der einzige, der den Ma-
ximalbonus von 13000 € innerhalb des realistischen Spektrums von 3,00 — 3,90 Uberhaupt erreichen
kann. Diese Darstellungsform offenbart, warum die Vereinbarung der niedrigstmoglichen Zielhéhe
fUr den Adressaten besondere Vorteile im Hinblick auf die zur Ausschittung kommenden Betrége
bietet.

Konventionelle Zielvereinbarung:
Indem die niedrigstmdgliche Zielhthe vereinbart wird, maximiert der Adressat seinen Bonus.

Andersin einem Modell mit Zieloptimierung. Hier wird eine Tabelle erstellt, welche die Anreiz-
wirkung in Richtung der a) htchstmoglichen anvisierten Zielhthe und b) hochstmdglichen erreich-
ten Zielhthe lenkt. Bel Zieloptimierung ist nicht mehr 100% mit ein und dem gleichen Ausschiit-
tungsbetrag verbunden.

Variable Vergitung mit Zieloptimierung
3% | 7400€ | 8500€ | 9600€ | 10700€ | 11800€ | 12900€ | 14000€

375 7500 € 8600 € 9700 € 10800€ | 11900€ | 13000€ | 13600€
3,60 7600 € 8700 € 9800 € 10900€ | 12000€  12600€ | 13100€
345 7700€ 8800 € 9900 € 11000€  11600€ | 12100€ | 12500€
3,30 7800 € 8900 € 10000€  10600€ | 11100€ | 11500€ | 11800€
315 7900 € 9000 € 9600 € 10100€ | 10500€ | 10800€ | 11000€
3,00 8000 € 8600 € 9100 € 9500 € 9800 € 10000€ | 10100€

3,00 3,15 3,30 3,45 3,60 3,75 3,90

anvisierte Zielhthe

erreichte Zielhthe
Tab. 2: Beispiel fur die Variable Vergitungstabelle in einem Modell mit Zieloptimierung

Wird also die Zielhdhe 3,30 vereinbart, ersehen Siein der zugehotrigen Zeile die jeweilige Variable
Vergltung: bei einer erreichten Zielhthe von 3,00 sind es 7800 €, bel 3,15 schon 8900 €, bei 3,30in
der grauen 100%-Diagonale 10.000 €, bei 3,45 10600 € usf. Ein Anreiz zu hoher Zielerreichung
bleibt somit bestehen.

Grundsétzlich ist bei Zieloptimierung unter allen, die ein bestimmtes Ziel erreicht haben (Spalte)
immer derjenige am Besten gestellt, der planungssicher genau diese Zielhthe anvisiert hat — und
nicht, wie im konventionellen Modell, derjenige mit der niedrigstméglichen Zielvereinbarung.

Zieloptimierung:
Indem die héchstmdgliche Zielhéhe vereinbart wird, maximiert der Adressat seinen Bonus.

Eine kleine, einfache Veranderung mit interessanten Wirkungen. Vorteile des Modells der Zielop-
timierung liegen vor allem in der Anreizwirkung auf den Adressaten, die héchstmaogliche Zielhdhe
anzuvisieren.

Hierdurch haben Fuhrungskraft und Adressat ausschliefdlich gleichgerichtete Absichten bei dem
Zielfestlegungsprozess, konnen ohne personliche Folgen samtliche rel evanten Informationen aus-
tauschen, gemeinsam Mal3nahmen erfolgsorientiert erdrtern, zusammen innovative ldeen generieren
und kommen so mit minimalem Aufwand zu der Bestimmung einer fur die Planung geeigneten,
fundierten Zielhohe. Durch diesen, hohe Wertschatzung demonstrierenden Prozess, wird die Ko-
operation verbessert und echtes Commitment fir die Ziele erreicht. Zielvereinbarung macht wieder
"Spald'. Dies, und zugleich die Aktivierung aller Ebenen der Bedirfnis-Pyramide, bildet die Basis
fUr eine anderen Modellen Uberlegene Motivationswirkung.

Eswar bei einem der ersten Unternehmen, bei dem wir Mitte der 90er Jahre erste Gehversuche mit
dem gerade entwickelten Modell der Ziel optimierung machen durfte. Um kein Porzellan zu zer-
schlagen, hatten wir damals den verguitungsrelevanten Zielfestlegungsprozess von dem Prozess der
Unternehmensplanung gel 6st. Im Schnitt wurde eine Steigerung von 19,36 % der Messgrolie ge-




geniiber der drei Wochen zuvor durchgelaufenen Planung anvisiert. Beide Geschaftsfiihrer schiittel-
ten unglaubig den Kopf: "Das erreichen die nie!", nahmen sich aber die Zeit, mit mir gemeinsam
die anvisierten Zielhohen der Teams zu prifen. Von alen oberhalb des Schnittes liegenden Teams
lief¥en wir uns die Mal3nahmenpléne (damals hatten wir den Namen "CAP" noch nicht erfunden)
kommen. In vielen Fallen erwiesen sie sich als nicht plausibel oder die Bewertung der Mal3nahmen
fehlte. Wir hielten die Fihrungskréfte an, diese einzufordern. Ein damals fir uns noch verwunderli-
ches Phanomen trat auf: Sofern die Summe des eingeschétzten Erfolges der einzelnen Mal3nahmen
fur die anvisierte Zielhohe nicht ausreichte, wurde nicht etwa die Zielhdhe von den Teams abwaérts-
korrigiert. Nein, stattdessen erarbeiten die Adressaten solange weitere Mal3nahmen, bis die Summe
wieder mit der anvisierten Zielhdhe Ubereinstimmte! Mittlerweile wissen wir, dass dieses Phano-
men grundsétzlich auftritt und bereiten die FUhrungskréfte in der Qualifizierung darauf vor.

Untermauerung der anvisierten Zielhohe
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Abb. 8: Untermauerung der anvisierten Zielhthe

Alserster Schritt im Kontext eines unternehmens- und personal entwickel nden Prozesses beruht das
Modell der Zieloptimierung (VIVAnow! ®) auf der kompetenzorientierten Vorgabe der einzelnen
Elemente eines Ziels: Zielrichtung, Messgrofe und Bezugswert werden top down vorgegeben,
daneben die damit verbundenen Boni. Die CAPs werden (gegebenenfalls orientiert an der Balanced
ScoreCard) bewertet und horizontal abgestimmt. Die anvisierte hochstmdgliche Zielhthe mit den
dazugehorigen CAPS werden bottom up berichtet.

Vorgabe top down and bottom up
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Abb. 9: Vorgabe top down and bottom up

Die Fuhrung gibt die Richtung vor und erhdt von ihren Mitarbeitern Vorschlége fir die Zielerrei-
chung, die quantitative und qualitative Budgetplanung. Dies kann durchaus eine grof3e Entlastung
far die FUhrung sein, daden Adressaten Raume fir eigenstandiges Konzipieren und Planen einge-
raumt sind. So stof3t die Zieloptimierung bei Unternehmensleitung, Flihrenden und Adressaten auf
breite Akzeptanz.

Die Zieloptimierung hat weitere vorteilhafte Effekte fur die erfolgsentscheidende Erreichung
hochstmoglicher Ziele und die Umsetzung der Mal3nahmen. Eigenstandig entwickelte Mal3nahmen
werden generell begeisterter umgesetzt al's vorgegebene; selbst ermittelte und dem Chef verspro-
chene Zielhthen werden eher erreicht als verhandelte, verkaufte oder vorgegebene.

Die Starke der Effekte kann durch Progression in der 100%-Achse, aber auch in den Bereichen
von ZielUberschreitung und Zielunterschreitung durch Variationen gesteuert werden. In Tabelle 2
wurde fir die 100 % - Diagonale ein linearer Verlauf gewahlt (gleichmaldige 1000 € - Schritte), fur
den Bereich der ZielUberschreitung ein degressiver Verlauf mit der bekannten "sanften Deckelung™.

Nachteile des Modells liegen in dem nur langsam vollziehbaren Paradigmenwechsel, wenn im Un-
ternehmen zuvor mit konventioneller Zielvereinbarung gearbeitet wurde. Bel Zielvereinbarung ist
die ZielUberschreitung besonders |lobenswert — im Zieloptimierungsmodell hingegen ist hohe Ziel-
genauigkeit innerhalb der situativen Rahmenbedingungen anzustreben und fur ale Beteiligten der
bestmdgliche Fall. Fur viele Fihrungskréfte ist unvorstellbar, dassihre Mitarbeiter nun tatséchlich
realistische, hdchstmdgliche Zielhdhen anvisieren. Um zu verhindern, dass sie niedrigstmégliche
Ziele anvisieren, greifen sie beherzt mit Zielhdhen-V orschlégen in Entscheidungsprozesse der Ad-
ressaten ein. Hiermit Gbernehmen sie zugleich eine hohe Verantwortung fr die Zielerreichung und
mindern — sofern ihre Empfehlung nicht nachher absolut exakt erreicht wird — die Variable Vergu-
tung der Adressaten. Sollten Sie sich fir das Zieloptimierungsmodell entscheiden, haben Sie fir die
Vermittlung und Ubung der erfolgskritischen Coaching-Elemente (z. B. das Filhren mit Fragen, das
Fordern durch Fordern, das Geben von Hilfe zur Selbsthilfe, das Bereitstellen eines entsprechenden
Klimas) in der Qualifizierung der Fihrenden zu sorgen. Einige dieser soft skills sind sicher ohnehin
von nicht geringem Nutzen.

Bonussysteme, die auf konventioneller Zielvereinbarung beruhen, sind mit der Zieloptimierung
nicht kombinierbar. Auf Grund der gegenléufigen Prozesse, unterschiedlicher Wirkrichtungen und
ganz verschiedener Stile der Gesprachsfiihrung bei der Zielfestlegung fihrt dies zu aul3erst subop-
timalen Ergebnissen. Mit einem Provisionsmodell sind beide Grundmodelle hingegen bedenkenlos
partiell verkntipfbar.




Es muss fir alle Beteiligten deutlich werden, dass unter dem Triple-Win-Gedanken, der Verteilung
der gesamten zusétzlichen Wertschdpfung auf Mitarbeiter, Management und Anteilseigner, vor a-
lem ein Anreiz fur begeistertes, mit-unternehmerisches Denken und Handeln in einem durch diese
Attitude erfolgreicheren Unternehmen gesetzt werden soll. Dann kann Variable Vergitung eine
Motivation on top schaffen und vorhandene intrinsische Motivation wie das Tupfelchen auf dem
"i" komplettieren.

Sicher werden Sie mit der Frage konfrontiert, wie sich die erreichte Zielhdhe auf die Tabelle des
Folgeahres auswirken wird. Sie kénnen diese Frage in manchen Fallen als Bestatigung daftr neh-
men, dass die Fragesteller Uber noch nicht ausgeschpfte Potenziale verfligen. Gehen Sie bitte offen
mit dieser Frage um, und lassen Sie den Adressaten Raum fur die Entfaltung ihres Erfolgspotenzi-
als. Sinnvollerweise werden Sie in Folgejahren nicht die in der Vorperiode erreichte Zielhthe al's
Untergrenze der Tabelle nehmen — und genau das sollten Sie den Adressaten auch so mitteilen.

Vergessen Sie hitte nicht, das implementierte Bonussystem kontinuierlich und geduldig in verschie-
denen Kreisen wieder und wieder zu thematisieren. Kommunikation ist das Ol fur den Motor des
Performance Improvements, fur die Fahrt in Richtung der strategischen Unternehmensziele.
Sprechen Sie Uber laufende Prozesse, Erfolge, Veranderungen und Neuigkeiten. Damit erhalten Sie
es am Leben. Betreiben Sie auch internes Marketing fur sich selbst und Ihre Mitstreiter sowie exter-
ne Imagepflege fur das Unternehmen. Sie haben ein heilRes Eisen beherzt angefasst, um in und mit
Ihrem Unternehmen etwas zu bewegen. Ich mochte lhnen meine Vision offenbaren, und die sei
zugleich mein Schlusswort:

Es soll sich fur ALLE lohnen, ein Variables Vergitungssystem zu haben.
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