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Mehr Schwung im Tandem

Befragt man Geschaftsfiihrer und Entscheider nach ihrer Unternehmensstrategie, erhalt man
nicht selten allgemeine und eher abstrakte Antworten. Dies spiegelt sich auch auf Mitarbei-
terebene. Diese stellen sich zu Recht die Frage, was die Unternehmensstrategie fiir Ihre
praktische alltagliche Arbeit bedeutet. Gibt es darauf keine konkreten Antworten, fallt es
schwer, strategie- und zielorientiert zu arbeiten. Insgesamt stellt sich die Frage: Wie strate-

gie- und zielorientiert wirken die aktuellen operativen Strukturen, Prozesse und Instrumente?

Zwischen Strategie und operativer Ebene beobachten wir vielfach Bruchstellen, die es zu
erkennen und zu beseitigen gilt. Typische und haufig anzutreffende Bruchstellen sind Fiih-
rungskultur, Ziel- und Entgeltsysteme. Sie behindern zu oft die Umsetzung von Strate-

gien in tatsachliche Markterfolge:

Strategie-Bruchstellen

Strategie

Magliche Bruchstellen:
Flhrungskultur

Fielvereinbarungen
Entgeltsysteme

Operative Ebene
Prozesse, Strukturen, Instrumente
Mitarbeiter, Budgets, Lelstungs-
fServiceangebot, Marketing-hix

#

Die Bruchstelle, die in aller Regel mit den starksten Emotionen sowie Be- und Empfindlichkei-
ten einhergeht, ist das Entgeltsystem. Besonders in marktnahen Bereichen, aber auch in

kostenorientierter Produktion und Logistik, wirken Entgeltsysteme haufig als Strategie-
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Umsetzungs-Verhinderer. Auch Ziel-Systeme, eigentlich als Leitplanken flir gemeinsames
Handeln konzipiert, sind oft zu aufwandigen Verwaltungsmonstren und Demotivationsinstru-

menten degeneriert. Ein Beispiel aus unserer Beratungspraxis verdeutlicht diesen Befund:

Der Marktanteil eines Unternehmens soll gesteigert und der Wettbewerb aktiv verdrangt
werden. Neue Kunden mdssen her, die Kundenpotenziale bei den Bestandkunden ausge-
schopft werden. Die Geschéftsleitung hat dieses Ziel erarbeitet, der Vertrieb soll es umset-
zen. Das Entgeltsystem basiert jedoch auf dem Umsatz mit A-Kunden. Der Vertrieb meidet
daher potenzialstarke C-Kunden, Neukunden werden nicht nach strategischen Gesichtspunk-
ten identifiziert. Das Ergebnis am Jahresende: Ziel nicht erreicht und ,,Mehr-gab-der-Markt-

nicht-her"-Erkidgrungen.

- Entgeltsystem und strategische Orientierung sind nicht aufeinander abge-
stimmt. Das Entgeltsystem ist gewissermaBen nicht ,up to date". Eine Tandem-
strategie zur Ausrichtung von Fiihrungskultur, Entgelt- und Zielsystemen auf die

Strategieumsetzung ist dringend erforderlich.

Sechs Schritte zum zielorientierten Entgeltsystem:
Wir empfehlen eine Uberpriifung und Optimierung Ihres Entgeltsystems in 6 Schritten:

Schritt 1:

Erarbeiten Sie Kriterien, die nach der Wirkungskette ,Einkommen beeinflusst Verhal-
ten, Verhalten beeinflusst Ergebnis" Ihre Strategieumsetzung unterstitzen.

Tipp: Oft ist der betriebliche Blick eher auf ein ,,Rum-Doktern™ an Bestehendem gerichtet.
Viele Entscheider scheuen bei notwendigen Anderungen Diskussionen mit Interessensvertre-
tern und Mitarbeitern. Haben Sie den Mut die wirklichen EinflussgréBen auf Ihre unterneh-
merische Zielsetzung zu identifizieren und das Projekt ,Entgelt" nur in diese Richtung zu

steuern.
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Schritt 2:

Uberpriifen Sie die tatsdchlichen Einwirkungsmdglichkeiten Ihrer Mitarbeiter auf die Krite-

rien und gewichten Sie die Kriterien entsprechend der erforderlichen Wirkung.

Tipp: Die Einwirkungsmdglichkeiten der Mitarbeiter, aber auch die méglichen Fehlsteuerun-
gen von Kriterien, sind haufig vielfaltiger als am griinen Tisch vordenkbar. Beziehen Sie hier
die Betroffenen bewusst intensiv ein und erarbeiten Sie penibel alle Stellschrauben sowie die
dazugehorigen Auswirkungen. Bewahrt hat sich in diesem Zusammenhang der Einsatz von

Kreativitats- und Mind-Map-Techniken.

Schritt 3:

Erarbeiten Sie jetzt die Systematik zur Entgeltfindung mit ziel- und leistungsorientier-

ten Bausteinen. Vergessen Sie dabei nicht zu kldren, welches Budget zur Verfligung
steht.

Tipp: Jetzt geht es ans Eingemachte: Hier werden die Kriterien fiir das neue Entgeltsystem
zu den eigentlichen Bausteinen komponiert. Haufiger Fehler in diesem Schritt ist die Kon-

zentration auf vermeintlich richtige Bausteine. Halten Sie sich Alternativen offen, denken
Sie in Varianten und beriicksichtigen Sie die Mdglichkeit mit unterschiedlichen Kriterien un-

terschiedliche Zielebenen anzusteuern.

Schritt 4:

Definieren Sie fiir jeden der Bausteine den Erfassungs- und Bewertungsprozesses. Bauen Sie

zur Absicherung Simulationsrechnungen auf, mit denen Wirkung und die individuelle

Maoglichkeiten der Mitarbeiter tberpriift werden konnen.

Tipp: Die beste Entgeltmathematik ist zweck- und ziellos, wenn nicht der Erfassung- und
Bewertungsprozess hieb- und stichfest geregelt ist. Sehr viel Sorgfalt braucht die Auswahl
der Szenarien und vergessen Sie nie, nichts ist so sensibel wie der Geldbeutel der Mitarbei-

ter.
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Schritt 5:

Dies ist die Phase des Commitment aller Beteiligten und die Formulierung einer Betriebsver-

einbarung, Zielgerichtete und gesteuerte Mitarbeiterinformation braucht es vor und wahrend

der eigentlichen Einfiihrung.

Tipp: Wenn Sie bis dato Interessensvertretungen und Mitarbeitergruppen ausreichend ein-
bezogen haben, sollte auch dieser Schritt zu meistern sein. Allerdings gilt es vor und wah-
rend der Einfihrung des neuen Entgeltsystems ausreichend Zeit, Kraft und Information —
kurzum Ressourcen - fiir alle Mitarbeiter einzuplanen. Der nachhaltige Erfolg eines Entgelt-
systems ist nicht zuletzt von der wirklichen Information und Akzeptanz abhangig. Zur
Akzeptanz tragen insbesondere Meinungsfiihrer und Flihrungskrafte und deren Kommunika-
tions- und Informationswille im Sinne der Entgeltprojektsziele bei. Wie wird welche/r Person
bzw. Personenkreis sinnvoll angesprochen? Welche Feedbackschleifen sind sinnvoll? Welche

Formen der direkten und indirekten Mitarbeiteransprache sind Erfolg versprechend?!

Schritt 6:

Auch das beste Entgeltsystem muss regelmaBig auf seine Wirksamkeit im Sinne der Zieler-

reichung und Strategieunterstiitzung lberpriift werden.

Tipp: Kirzer werdende technologische und organisatorische Zyklen erfordern flexible und
dynamische Entgeltsysteme. Gleichzeitig wird der Leistungsbegriff nicht mehr nur rein
mengen-, qualitdts-, termin- oder kostenorientiert definiert, sondern erhalt weitere Inhalte.
Nehmen Sie daher auch Ihr Entgeltsystem auf Ihr marktorientiertes Controlling-Radar

und pflegen Sie es entsprechend den Anforderungen.

Flihrungskultur und Ziele

Belassen Sie es nicht bei dem ,Entgelt-Einrad", erarbeiten Sie mit Flihrungskultur und Zielen
ein schwungvolles Tandem, stimmen Sie die Managementinstrumente Flihrungskultur, Ziel-
und Entgeltsystem konsequent aufeinander und auf die Strategie ab. Bei Flihrungskultur und

Zielsystem gibt es nur zwei Mdglichkeiten ein Unternehmen und seine Mitarbeiter zu flihren:

vgl. hierzu wertvolle Hinweise und Denkanstésse in den Loquenz Fachbeitrdge ,Interne Kommunika-

tion™ (2008) sowie ,Stolperstein Change Kommunikation™ (2007).
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» (detaillierte Anweisungen wie was wann von wem zu tun ist

= die Vereinbarung messbarer Ziele.

Ersteres stoBt haufig im Business-Kontext schnell an Grenzen. Fir die zweite Moglichkeit
bietet die Managementlehre eine Vielzahl bekannter und auch immer wieder neuer Instru-
mente bis hin zur Filhrung ohne Ziele. Bevor man sich jedoch fiir ein Zielsystem entscheidet
oder gar ohne Ziele unternehmerisch erfolgreich sein will, empfiehlt es sich auch einmal kurz

inne zu halten:

Die beste und die gerade modernste Managementidee bleibt Aktionitis, wenn die
Umsetzung als Grundproblem jeder Systematik und Methodik nicht ,gemanaged"

wird.

Uberpriifen Sie daher die Fiihrungskultur in Threm Unternehmen auf wirkliche Umsetzungs-
orientierung und machen Sie sich bewusst, wie ein von Ihnen erwartetes Ergebnis, dass mit
verteilten Aufgaben erreicht werden soll, formuliert und kommuniziert wird. Folgende Fragen

helfen Ihnen dabei:

Frage 1:

Steuern Sie Ihr Unternehmen nach wirklich messbaren Kennzahlen und GréBen? Erganzen

sich diese MessgroBen zu einem strategieorientierten System? Ist dieses System allen Mitar-

beitern bekannt und wird es téglich gelebt?

Frage 2:

Planen Sie die erwarteten Ergebnisse bezogen auf Machbarkeit, Termine und Ressourcen

genauso sorgfaltig wie ein Investitionsprojekt? Formulieren Sie auf dieser Projektbasis ein-

deutige und messbare Ziele?
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Frage 3:

Vereinbaren Sie Mechanismen wie z.B. Milestone-Gesprache, in denen Sie mit Ihrer Fih-

rungsmannschaft tberprifen, inwieweit Strategie, Ziele und Markt noch kongruent sind oder

Anpassungen erforderlich sind?

Frage 4:

Haben Durchfiihrung von Zieldefinition, Zielgesprache und Zielvereinbarungen den richtigen

Stellenwert in Ihrem Unternehmen und werden stringent und konsequent durchgefihrt?

Von der Strategie zur Kundenbegeisterung

Konsequenz in den beschriebenen Schritten und Vorgehensweisen schafft eine hohe Wahr-
scheinlichkeit, dass es gelingt, die begrenzende Organisationsdenke ,,von oben nach unten®
umzudrehen und ergebnisorientierte Eigenstandigkeit und zielorientiertes Verantwortungs-
bewusstsein an der Kontaktstelle Mitarbeiter-Kunde spiirbar zu machen. Machen Sie aus
Bruchstellen Erfolgsfaktoren und aus Erfolgsfaktoren Renditefaktoren. Die Mitarbeiter und

Kunden werden es Ihnen danken.

Kunden-Kontakt-Mitarbeiter

Support-Mitarbeiter

Strategie
Markte, Starken,
Wettbewerb,
Differenzierung

Geschiftsleitung

Operative Ebene
Prozesse, Strukturen,
Instrumente, Mitarbeiter, Budgets,
Leistungs-/Serviceangebot,
Marketing-Mix

Weitere Informationen zu diesem Beitrag kdnnen per Mail angefordert werden:
mailto:achim.kelbel@loguenz.de
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