236

Vergutung

In der kapital- und materialintensiven Industrie

Leistungsentgelt

Die Unternehmens- und auch die Leistungskultur in Unternehmen werden iiber Jahre,
wenn nicht Jahrzehnte, durch die Erfahrungen der Mitarbeiter — z.T. iiber mehrere
Generationen — sowie die Aussagen und Handlungen des Managements gepragt.

Die Einfiihrung oder Modernisierung von Leistungsentgeltsystemen kann hier gute
Dienste leisten und auch die Kostensituation fiir Unternehmen verbessern.

1 AUSGANGSSITUATION

In Unternehmen, in denen die Kapital-, Material- und
Energiekosten sehr hoch sind, sind die Personalkosten
relativ gering. Nicht selten spielen sie im Bewusstsein
der Fiihrungskrafte und Mitarbeiter sowie in der Unter-
nehmenskultur nicht die Rolle, die ihnen zukommt. Die
Chemische Industrie und hier insbesondere die GroB-
chemie, sind typisch fur solche Kostenstrukturen. In den
Tarifvertragen der Chemischen Industrie und in ihrer
betrieblichen Praxis hat nicht zuletzt deshalb das Leis-
tungsentgelt einen recht geringen Stellenwert. Man arbei-
tet — wenn Leistungsanreize gesetzt werden — nicht
selten mit einer Erfolgsbeteiligung. In der Metall- und
Elektroindustrie sind in dieser Hinsicht GieBereien und
Schmieden vergleichbar.

Im Gegensatz zur Chemischen Industrie, die tariflich die
Option — aber keine tarifliche Verpflichtung — hat, Leis-
tungsentgelte zu zahlen, sieht die Situation ftir die Unter-
nehmen der Metall- und Elektroindustrie anders aus:
Sie miissen ein Leistungsentgelt zahlen. Das tarifliche
Leistungsentgelt hat im Betriebsdurchschnitt je nach
Tarifgebiet eine Hohe von 10 % bis 15 % des monatlichen
Grundentgelts. In der Vergangenheit genligten einige
Arbeitgeber dem Tarifvertrag, indem sie mit der GieB-
kanne eine prozentual fiir alle Arbeitnehmer gleiche ,all-
gemeine Leistungszulage” oder eine ,kollektive Leis-
tungspramie” zahlten. Das Etikett wurde dabei dem
Inhalt nicht gerecht. Diese Unternehmen sparten dadurch
vermeintlich ein teures Industrial Engineering incl. Zeit-
wirtschaft, hatten aber die Steuerung der Anwesenheit
der Beschaftigten durch Dienst- und Personaleinsatz-
plane — und damit die Optimierung der Personalkos-
ten — nicht (mehr) richtig im Blick.

In den produzierenden Unternehmen, in denen der Fokus
auf den Material-, Energie- und Kapitalkosten liegt, ist
die Jahresarbeitszeit ,State of the Art”, um bspw. sai-
sonale Auftragsschwankungen aufzufangen. Eine fun-
dierte Personalbemessung und eine ausgefeilte — tages-
genaue — Personaleinsatzplanung haben haufig einen
nachgeordneten Stellenwert. Dass auch bei einem rela-
tiv geringen Personalkostenanteil die Bemessung und
bedarfsorientierte Einsatzplanung wichtig sind, zeigen

z.B. die Automobilhersteller, die aufgrund ihrer relativ
geringen Fertigungstiefe recht geringe Personalkosten
in der Produktion, aber eine ausgefeilte Personalbemes-
sung und -einsatzplanung haben.

2 BETRIEBLICHES BEISPIEL

Das international tatige Unternehmen ist ein Automobil-
zulieferer. Das Werk in Deutschland fertigt Motorbldcke,
Zylinderkopfe etc., vom GieBen bis zur spanenden Bear-
beitung. Es wurde in den 1980er-Jahren gegriindet und
ist seitdem auf eine GroBe von ca. 1.300 Mitarbeiter
gewachsen. In dem Betrieb wird in fiinf Produktions-
linien in den Fertigungsstufen

e Kernmacherei,

o GieBerei,

e Entsanden und

e spanende Bearbeitung

gearbeitet.

GRAFIK 1: PROZESSSTRUKTUR
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Zuséatzlich sind die Dienstleister Logistik und Technik,
Letztere differenziert nach Elektroabteilung, mechanische
Instandhaltung und Werkzeugbau, in dem Unternehmen
etabliert.

In den 1980er-Jahren erstellten Produktionslinien ist der
Anteil an Handarbeit und damit die Anzahl der Arbeit-
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nehmer — verglichen mit der letzten, 2016 in Betrieb
genommenen Linie —erheblich. Die Personalkosten schla-
gen in den dlteren Produktionslinien héher zu Buche.

Eine splirbare Reduzierung dieser Kosten wurde durch
das Optimieren des Personaleinsatzes angestrebt. Dazu
war es notwendig, dass auch die Rahmenbedingungen
stimmten. Zum einen mussten die Flihrungskrafte und
Mitarbeiter umfassend informiert und qualifiziert wer-
den. Hierzu wurde ihnen erlautert, warum von den
Beschéftigten eine hohe Personaleinsatzflexibilitdt gefor-
dert wird und was das fir die zuklinftige Personaleinsatz-
planung sowie fiir die Fiihrungskrafte bedeutet. Zum
anderen wollte man das Leistungsentgeltsystem, das
aus einer individuellen Leistungszulage von durchschnitt-
lich 4 % aufgrund einer Leistungsbeurteilung und einer
allgemeinen sog. Leistungskomponente von 12 % — fir
alle Mitarbeiter gleich, unabhangig von der individuel-
len Leistung, der Teamleistung oder der Produktlinien-
leistung — bestand, neu gestalten. Dabei sollte das Leis-
tungsentgeltsystem so aufgesetzt sein, dass es einen
flexiblen Mitarbeitereinsatz férdert und belohnt.

3 VORGEHEN

Im ersten Schritt engagierte das Unternehmen externe
Unterstlitzung, weil sich so das komplexe und konflikt-
trachtige Thema , Erarbeitung und Einflihrung eines neuen
Leistungsentgeltsystems” besser bearbeiten lieB. Im zwei-
ten Schritt wurde eine , Projektgruppe Leistungsentgelt”
gebildet, die aus zwei Vertretern der Personalabteilung,
zwei Betriebsraten, einem Produktlinienleiter, einem
Controller sowie dem Berater bestand. In einem Work-
shop erhielt die Projektgruppe Informationen Uber die
Méglichkeiten und Grenzen der Leistungsvergiitung sowie
Erfahrungen aus anderen Unternehmen. AnschlieBend
erarbeitete sie die Ziele fir das neue Leistungsentgelt-
system und das weitere Yorgehen mit einem Zeitplan.
In der inhaltlichen Arbeit ging es um die Kritik am beste-
henden Leistungsentgeltsystem, bei der folgende Punkte
herausgearbeitet wurden:
e zielgruppenunabhangige Leistungsbewertungs-
merkmale,
e fehlende Qualifikation der Fiihrungskrafte
(Schichtmeister),
e keine klaren Ziele fur die Schichtmeister,
® 12 % Leistungsentgelt ohne Leistungsbezug.

Nachdem diese Punkte erarbeitet waren, konzentrierte
sich die Projektgruppe auf die Leistungskennzahlen, die
im Controlling vorlagen; sie bezogen sich auf die schicht-
iibergreifenden Teams in den Produktionslinien, die
Instandhaltung und die Logistik. Im Vordergrund stand
die Analyse der monatlichen und wéchentlichen Arbeits-
produktivitat, der Gesamtanlageneffizienz (OEE) sowie
der Fehlerkosten im Produktionsprozess und der Quali-
tat zum Kunden.

Beim Grundentgelt wurde angemerkt, dass die fachliche
Flexibilitat der Arbeitnehmer in der Produktion bei der
Eingruppierung durch entsprechende Entgeltgruppen
berlicksichtigt ist. Die vorhandene fachliche Flexibilitat
wird jedoch nur sehr eingeschrankt genutzt, weil die
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Fuhrungskrafte sie nicht durch einen flexiblen Einsatz
der Beschaftigten einfordern.

Als Ergebnis sollte sich das Leistungsentgeltsystem aus

zwei Komponenten zusammensetzen:

e zum einen einer individuellen mitarbeiterbezogenen
Komponente aufgrund einer Leistungsbeurteilung und

e zum zweiten einer Teamkomponente, die auf
Leistungskennzahlen basiert.

4 VERFAHREN ZUR LEISTUNGS-
BEURTEILUNG

Die individuelle Leistungsbeurteilung wurde — abwei-
chend vom Tarifvertrag — auf die betrieblichen Belange
zugeschnitten. Betrieblich einigte man sich auf sieben
Zielgruppen.

Beispiele

o Mitarbeiter in der Produktion,

e Mitarbeiter in der Instandhaltung,

o Mitarbeiter in der Verwaltung,

¢ Mitarbeiter in Forschung, Entwicklung und
Konstruktion,

Fiihrungskrafte.

Fir jede der sieben Zielgruppen wurden vier gleiche
Merkmalsgruppen fiir die Leistungsbeurteilung gebil-
det, die sich am Unternehmensleitbild orientieren. Die
Leistungsmerkmale innerhalb der Merkmalsgruppen sind
—wie Grafik 2 und Grafik 3 beispielhaft zeigen — auf die
Zielgruppen Mitarbeiter in der Produktion und Fiihrungs-
krafte in der Produktion zugeschnitten. Die Leistungs-
merkmale sind zielgruppenspezifisch unterschiedlich
gewichtet, die maximale Anzahl der erreichbaren Punkte
betragt fiir alle Zielgruppen 36.

GRAFIK 2: LEISTUNGSBEURTEILUNGSVERFAHREN FUR PRODUKTIONSMITARBEITER

Leistungsstufe/

Merkmalsgruppe Leistungsmerkmal -punkte
Arbeitsmenge Arbeitsintensitat 0 2 4
Wirksamkeit 0 1 2
Qualitatsverhalten Einhalten von Qualitatsvorgaben 0 2 4
Umgang mit Betriebsmitteln 0 1 2
Personliches Qualitdtsverhalten 0 1 2
Flexibilitat Zeitliche Flexibilitat 0 1 2
Flexibiliat innerhalb des Teams 0 2 4
Teamiibergreifende Flexibilitat 0 2 4
Initiative und Engagement | Verbesserungen, KVP 0 1 2
Ubernahme von Verantwortung 0 2 4
Zusammenarbeit Verhalten im Team 0 2 4
Einhalten von Absprachen 0 1 2
Leistungswertspanne 0-17 | 18-23 | 24-29 | 30-36
Leistungszulage 0% ‘ X% ‘ Y % ‘ Z%
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GRAFIK 3: LEISTUNGSBEURTEILUNGSVERFAHREN FUR FUHRUNGSKRAFTE

Leistungsstufe/

Merkmalsgruppe Leistungsmerkmal -punkte
Arbeitsmenge Arbeitsorganisation und -iibersicht 0 2 4
Prioritdten setzen 0 2 4
Qualitatsverhalten Einhalten von Qualitatsvorgaben 0 2 4
Umgang mit Betriebsmitteln 0 1 2
Flexibilitat Zeitliche Flexibilitat 0 2 4
Initiative und Engagement | Verbesserungen, KVP 0 2 4
Ubernahme von Verantwortung 0 1 2
Zusammenarbeit Mitarbeiterflihrung 0 4 8
Einhalten von Absprachen 0 2 4
Leistungswertspanne 0-17 | 18-23 | 24-29 | 30-36
Leistungszulage 0% ‘ X% ‘ Y % ‘ L%

5 LEISTUNGSKENNZAHLEN

Die Leistungskennzahlen des Controllings waren die Basis
fir die Auswertung. Sie wurden fiir das Jahr 2016 und
die ersten Monate des laufenden Jahres 2017 untersucht.

Produktionsteams

Im ersten Schritt hat man innerhalb jeder der finf Pro-
duktionslinien jeweils vier Produktionsteams gebildet
und verschiedene Leistungskennzahlen teamspezifisch
iiber die Dauer eines Jahres analysiert. Dabei wurden
die Ursachen fir die schwankende Hohe der Arbeits-
produktivitat, der OEE, der Fehlerkosten etc. ergriindet
sowie GegenmaBnahmen beschlossen und umgesetzt.
Die Leistungskennzahlen stabilisierten sich auf einem
um mehrere Prozentpunkte hoheren Niveau je Leistungs-
kennzahl.

Instandhaltung

Eine aussagefahige Leistungskennzahl fiir die Elektro-
abteilung, die Instandhaltung und den Werkzeugbau
lag nicht vor, sondern man Gberprifte nur die korrekte
Einhaltung von téglichen, wochentlichen und monat-
lichen Arbeitsplanen mittels eines Audits und hielt durch-
geflihrte Reparaturen fest. Als relevante Leistungs-
kennzahlen wurden nach langerer Diskussion die ihrer
Kunden, die Arbeitsproduktivitdt sowie interne Fehler-
kosten, bezogen auf alle fiinf Produktionslinien, gewahlt.

Logistik

Die Logistik wurde in drei Bereiche untergliedert, den
Wareneingang, die interne Logistik und den Warenaus-
gang. Die Leistungskennzahlen fiir den Wareneingang
waren (ibersehene Fehler, die im spateren Produktions-
prozess zu Storungen fiihrten, und die Arbeitsproduk-
tivitat. Fir den Warenausgang waren es Fehllieferun-
gen zu Kunden sowie die Arbeitsproduktivitat; fiir die
interne Logistik die Arbeitsproduktivitat und Stérungen
wegen nicht ausreichender Materialversorgung.

Fithrungskréfte in der Produktion

Die Leistung der Fiihrungskréafte — der Meister und
Schichtmeister — spiegeln die teambezogenen Leistungs-
kennzahlen Arbeitsproduktivitdt und Fehlerkosten sowie
der gelebte flexible Personaleinsatz der Arbeitnehmer (Job-
rotation) wider, die die Leistungsbeurteilung erganzen.

Bei der Analyse der Leistungskennzahlen und der Ursa-
chen flrr deren Schwankungen, stellte sich insbesondere
die mangelnde —von den Fiihrungskréften nicht gefor-
derte und von den Beschéftigten nicht gelebte — Flexi-
bilitdt der Mitarbeiter heraus. Und das obwohl bei der
Eingruppierung der Arbeitsaufgaben die unterschiedliche
geforderte fachliche Flexibilitat bereits berlicksichtigt
war.

Als flankierende MaBnahmen bei der Einflihrung des
neuen Leistungsentgeltsystems schulte das Unterneh-
men die Fiihrungskrafte insbesondere flir den teamiiber-
greifenden flexiblen Mitarbeitereinsatz und erlduterte
den Arbeitnehmern den Sinn des teamiibergreifenden
Personaleinsatzes sowie der von ihnen geforderten Fle-
xibilitdt. Zusatzlich wurden Rotationsregeln eingefiihrt,
um die Flexibilitat nicht nurim ,Notfall” zu leben.

6 AUFBAU DES NEUEN LEISTUNGS-
ENTGELTSYSTEMS

Das neue Leistungsentgeltsystem hat eine individuelle
und eine teambezogene Komponente, wobei Letztere
hoher gewichtet ist. Die individuelle Leistung wird beur-
teilt und die Teamleistung gemessen bzw. mit einem
Audit erfasst. Bei den Fiihrungskraften flieBen die Leis-
tungskennzahlen in eine Zielvereinbarung ein.

Zum Beginn des Gestaltungsprozesses erwartete das
Management eine kostenneutrale Umstellung auf ein
neues Leistungsentgelt bei einer hoheren Arbeitsleis-
tung. Der Betriebsrat formulierte als Ziel die Bedingung,
dass kein Arbeitnehmer weniger als bisher verdienen
diirfe.

GRAFIK 4: ENTGELTAUFBAU ALT-NEU

Entgeltaufbau
individuelle individuelle
Leistungszulage < 4% Leistungszulage < 4%
allgemeine kombinierte
Leistungszulage = 12 % Teampramie 6-18%
Grundentgelt 100 % Grundentgelt 100 %
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GRAFIK 5: ZIELVEREINBARUNGEN FUR FUHRUNGSKRAFTE IN DER PRODUKTION

Filhrungskraft

Zeitraum: 1.1.-31.12.2018

Bereich: Produktionslinie 1+ 2, Kernmacherei

Ziel Zielerreichungsgrad
Leiftungs- o "
nivead aus:;;:chend gend gut S0 U
Arbeitsproduktivitat 92% 0 3 6 9
Qualitat (Fehlerkosten) 5,0 % 0 4 4 12
Qualitat Reklamation der Kunden 300 ppm 0 2 4 6
Einhaltung der Rotationsregelungen | Standard nein/ja 0 9
Leistungswertspanne 0-17 18-23 | 24-29 | 30-36
Leistungszulage 0% X% ‘ Y % ‘ Z%
Nachdem die Leistungsermittlung fiir die verschiedenen ~ LITERATUR

Zielgruppen erarbeitet war, ging es darum, die tarifliche
Bezugsleistung und die Verdienstchancen gemeinsam
zu kalibrieren (eichen). Hierzu wurden die Leistungs-
kennzahlen der Vergangenheit, ihre monatlichen Schwan-
kungen sowie die Entwicklung nach der erhéhten Fle-
xibilitdt der Beschaftigten analysiert und bewertet. Der
Betriebsrat akzeptierte angesichts der Vergangenheits-
daten und der angemessenen Eichung der Pramien-
ausgangs- und -endleistung die mogliche Reduktion der
Prémie von bisher fixen 12 % auf 6 %, weil im Gegen-
zug die Verdienstchance von 18 % Teamprdmie bestand.
Die Mehrkosten von 6 % werden durch Win-win finan-
ziert und waren deshalb auch fiir das Management ver-
tretbar.

7 FAZIT

Bereits vor dem Start des neuen Entgeltsystems griffen
die flankierenden MaBnahmen, die regelmaBige Rota-
tion der Mitarbeiter und das produktionslinien- sowie
prozessstufeniibergreifende Denken und Handeln der
Fihrungskrafte, was zu einer héheren Arbeitsproduk-
tivitat ohne EinbuBen bei Anlagennutzung oder hohe-
ren Fehlerkosten flihrte. Die Arbeitnehmer begriiten
die besseren Verdienstchancen durch eine héhere Fle-
xibilitdt, nachdem sie sich daran gewohnt hatten. Sie
erlebten, dass die gesteigerte Teamleistung nicht iiber
eine hohere Arbeitsintensitat bzw. Arbeitsverdichtung
erreicht wurde.

Die Kostensituation fiir das Unternehmen hat sich —trotz
der hoheren Pramie — verbessert. Management und Be-
triebsrat wiirden den Weg wieder so beschreiten.
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