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Erfolgsorientierte Ent-
geltsysteme in Consul-

tingunternehmen

Mit moderner flexibler Entgelt-
gestaltung Mitarbeiter motivieren,
Fihrungskrifte entlasten und Unter-
nehmensleitungen unterstiitzen

Diplom-Okonom, Diplom-Psychologe
Gunther Wolf (CMC)’

Bei dem Vorhaben, das Entgelisystem fiir angestelite Berater
erfolgsorientierter zu gestalten, prallen stets Absichten des
Managements und Vorbehalte der Belegschaft aufeinander.
Dieser Beitrag zeigt auf, woranf zu achten ist, damit dem
Personalwesen von Consultingunternehmen die Implemen-
tierung eines flexiblen Enigellsystems nicht nur erfolgreich,
sondern auch weitgehend konflikifrei gelingt.

1. Nutzen erfolgsorientierter Entgeltsysteme

Unzweifelhaft spiclen dic im jeweiligen Projekr tatigen Berater
eine besondere Rolle fiir die Zufriedenheit und dauerhafte Bin-
dung des Mandanlen. Sie reprisentieren das Consultingunter
nehmen und priagen das Bild. das der Kunde von diesem gewinnt
- und in seinem Umfeld verbreitet. Das Top Management der
Consultingunternehmen und die Fihrungskrifte, insbesondere
Projektleiter, haben die Berater auf die moglichst optimale Rea-
lisierung der Zjele und einhergehend aufdie ErfolgsmessgréfRen
des Mandanten auszurichren.

Der Mandant erwartet hachste Professionahtat bei der Eybrin-
gung der Diensueistung, aul der Basis ausgepragrer sozialer, me-
thodischer und fachlicher Lésungskomperenz. Daher ist seitens
des Beratungsunternchmens auch die kontinuierliche Aktuali-
sierung und Entwicklung der Kompetenzen der Beratey zu ge-
wihrleisten.

Daneben ergeben sich fur die vor Ort tdtigen Berater hiulhg
Gelegenheiten, um weitere Beratungsbedarfe des Mandanten zu
erkennen. Hierbei sind Folgeauftrvige fuir den Beratey selbst, aber
auch zcirgleich ablaufende Projekre in angrenzenden Bereichen
moglich, die durch andere Berater des Hauses abgewickelt wer-
den kénnen. Das Management tut gut daran sicherzustetlen,
dass die Berater gebotenen Chancen nicht verstreichen lassen.

Verfolgen der Erfolgsziele der Mandanten. Weiterentwick-
lung der Kompetenzen, Sichern der Beratungsauftrage - ein fle-
xibles Entgeltsystern kann Unternchmensleicungen und Fih-
rungskrafte bei diesen Aulgaben enorm unterstitzen. Hierfir
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Lnegeltsysteme
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Anreizsysteme
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Fiihrung
Zielvereinbarung

Ist eine entsprechend ausgerichrete und
durchdachte Gestaltung des Systems cr-
forderlich. Ein flexibles Lnrgeltsystem hat
dem lop Management cin wirkungsvolles
Instrument zur effizienten Unterneh-
menssteuerung zu sein. den Fihrungs-
kriiften bei ihren Aufgaben eine Entlas-
Lung zu bieten und last. but not leasr die
Berater zu motivieren und zu begeistern.

2. Implementierungsprozess

Gunther Wull

Von besonderey Bedcurung flr die erfolgreiche Tmplementie-
rung ist die richtige Mischung aus Fingerspitzengefiihl und
Durchsetzungsvermagen. Wer sich 2udem frihzeitig mit zu er-
wartenden Widerstdnden einerseits und potenziellen Ansarz-
punkten andererseits beschaftige, ist zudem in der Lage. 2u je-
demn im Verlaufe des Einfihirungs- und Umnsetzungsprozesses
auftauchenden Probiem vmgehend variantenreich Lésungen
anzubicten.

2.1 Widerstinde und Vorbehalte

Flexiblen Enlgeltsystemen wird hdufig vorgeworfen. dass ihnen
ein veraltetes und mittlerweile ungtiltiges Menschenbild zu-
grunde ldge. welches davon ausgehe, dass Menschen nur mit
enrsprechenden Belohnungen zu der in ihrem Job erforder-
lichen Performance bewegt werden kénnten.

Zudem zerstore man die bei jedem Mitarbeiter vorhandene
Motjvation (intrinsische Motivation), indem man sie durch die
von auflen kemmntenden Belohnungen (extrinsische Motivation)
ersetze. Die Empfldnger verloren den SpaR an ihrer Arbeil und
erzielten Erfolgen. da sic alles nur noch des flexiblen Encgeltbe-
standteils wegen taten.

Diese Vorbehalte sollten bet der Gestaliung des (lexiblen Ent-
geltsystems vorausschauend bedacht werden, Wichtig ist dabei
insbesondere die Wahl eines entsprechenden Grundsystems fiir
den Zielfestlegungsprozess.

Ganz unzweifelhaft ist auf der anderen Seite die enoyme Wir-
kung flexibler Entgeltsysteme in der Praxis: Sobald ein Entgeltbe-
standceil fir ein bestimmees Verhalten, eine definierce Kompetenz
oder ¢in erreichres Ergebnis ausgeschrieben ist. wird dieses Ziel
von den Fmpfangern mit ganz besonderer Intensicar verfolgr.

2.2 Ansatzpunkt Motivation

Denn jegliches menschliches Verhalten beruhit auf dres Kompo-
nenten:

» Wissen {Know-how)

» Konnen (Do-how)

» Wollen (Molivation)

Gunther Woll1CMC). Diploni:Okenom und Diplom-Psychologe. ist seit 1984
als zertitizierter ManagementBerater national und international tirig. Als
Autor verschiedener Bucher und Fachbeitrdge halt er regelmaliig Vortrige

und Reden qul Kongressen. Erist Mitzlied des BDU elV., Geschiftsfiihrer der
WOLF" Managementberatung, Strategie- und Zielberatung sowie der mitiel-
standischen LO. GROUPT Unternehmensgruppe, {nternel: www.gunther-

wollde. Rontakl: gavollzguntherwol [ de
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Dics gilt fiir jedes Verhalten ~ auch fir Kunden bindendes Ver-
halten der Berater, fiir Akrivititen in Verbindung mit persén-
licher Entwicklung oder tur die Generierung von Neugeschaft.
Sofern das Wissen und das Kénnen durch Informationen und
Weiterbjldungsmagnahmen in ausreichendem Mafe sicherge-
stellt werden. kann die Umsetzung des geforderten Verhaltens
nur noch am fehlenden Wollen scheitern,

Erfolgsorientierte Entgeltsysteme sind so wirkungsvoll, weil
sie unmittelbar an dieser Stelle ansetzen. Nach dem Manage-
ment by Objective-Ansatz (MbO) fithren vom Mitarbeiter wahrge-
nommene Liicken zwischen Ist-Zustand und Ziel-Zustand zu ei-
ner hohen Sogkraft {"Traction Energy"), die diesen zu intensiven
Bewegungen aufdas Ziel hin veranlasst. Esistanzunehmen, dass
bereits die Liicke zwischen dem Grund- und dem Zielentgelt di-
ese Bewegungen nachhaltig und verzogerungsfrei in Gang zu
setzen vermag.

Mit entsprechender Gestaltung des flexiblen Entgeltsystems.
insbesondere unter Zugriff auf ein entsprechendes Grundsys-
tem fiir den Zielfestlegungsprozess und den Ablauf der MaRnah-
menplanung und -umsetzung, kénnen fir angestellte Consul-
tants zusitzliche Raume fur die Entfaltung von selbstbestimm-
tem, mitunternehmerischem Denken und Handeln geschaffen
werden. So bleibt die bereits vorhandene intrinsische Motivation
in vollern Umfang erhalten, Unterstlitzend sollte in das erfolgso-
rientierte Entgeltsystem der Fiihrungskrafte einflicen., ob und
in welchem MafRe sie dies gewidhrleisten und ihre Mitarbeiter zu
ciner nachhaltigen Steigerung von Kompetenz. Leistung und Er-
folg fiihren.

3. Grundsysteme des Zielfestlegungsprozesses

Es existieren drei Grundsysteme:

» keine Zielfestlegung

» konventioneclle Zielvereinbarung

» Zieloptimierung

Daneben gibt es unzahlige Variationen und Mischformen. Das
zugrunde gelegte Modell bestimmt simtliche fir den erfolgsori-
entierten Entgeltanteil relevanten Prozesse.

3.1 Keine Zielfestlegung

Bei dem Ur-Model] ,ohne Zielfestlegung” (genauer: ohne Zjelhé-
hen-Festlegung). z.B. .2 Prozent vom Umsatz®, ist eine Planung
der Zielhdhe zumindest nicht entgeltrelevant integnert. Dies
kann sich nachteilig avf die Kapazitdtsplanung und die Perso-
nalbedarfsplanung auswirken. Daneben bieter es keine ausrei-
chende Anreizwirkung gerade in dem entscheidenden level der
besonders anspruchsvollen Zielhdhen. Das enischeidende
.Quintchen mehr* wird in diesem System nicht ausreichend in-
centiviert,

Aus diesen Grinden findet das System ohne Zielfestlegung
auf Individualebene kaum noch Anwendung. Lediglich dann,
wenn die anvisierte Ziellidhe nicht oder nur mit unverhilenis-
maRigem Aufwand von den Empfingern festgelegt werden kon-
nen, komymt es heute noch zum Einsatz.

Eine Stalfelung des flexiblen Entgeltbestandteils {z.B. 2 Pro-
zent unter 700 T Euro, 3 Prozent ab 700 T Euro. 4 Prozent ab 800
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T Euro usf.) gibt zwar in oberen Bereichen
zusidtzliche Anreize, deckr jedoch fir das
Unternehmen noch akzeprable Entgelts-
piciriume auf. Dies veranlasst dic Emp-
finger regelmifiig dazu, Verhandlungen
iber die Hohe der Stufen einzufordern.
Die Anreizschwiache im oberen Bereich
fillcvor allem dann ins Gewichr, wenn die
Provision nicht zwischen unabhingigen
Geschiiftspartnern vereinbart wird. son-
dern dem Berater bereits ein Sockel-Geld-
betrag zuflief8(, z.B. in Form ecines fixen
Entgelts. Dann wird unternehmensseitig
auch ein Socke)-Zielbeitrag erwartet. der
den bei diescm Fixum zu stellenden Er-
wartungen entspricht (.2 Prozent vom
600 T Euro iibersieigenden Umsacz®). Es
ist jedoch unumgdnglich, dass auch die-
ser Sockel regelmiRig zum Gegenstand
von Verhandlungen zwischen Flihrungs-
kraft und Empfinger wird. Dieser Ge-
danke fiihrte zu der Entwicklung konven-
tioneller Zielvereinbarungssysteme.

3.2 Konventionelle Zielvereinbarung

Die Traction Energy entfaltet sich aus-
schlieflich auf der Ebenc von Zielen, die
der Empfanger selbst bestimint oder sich
zu eigen macht. Ziele. die der Mitarbeiter
als scine eigenen akzeptiert, wird er mit
hohem Engagement verfolgen. [nsofern
sind berufliche Ziele und Erfolge zweifel-
los zundchst einmal grundsarzlich geeig-
net. um die Sogwirkung und entspre-
chende Handlungen auszulésen.

Bei der konventionellen Ziclvereinba-
rung legen Fithrungskraft und Mitarbei-
ter gemeinsam alle fiin[ Elemente einer
umfassenden Zielformulierung fesc: die
Zielrichtung, die MessgroRe, ggf. Bezugs-
wert. die anvisierte Ziel-Héhe und mégli-
cherweise auch die umzusectzenden Maf-
nalimen (Konkrete Aktions-Plane, KAP).

[n der Regel beginnt die Zone des fle-
xiblen Entgelts bei einem Erreichungs-
grad von 80 Prozent der vereinbarten Ziel-
hohe. Um uberproportionale Auszah-
lhungen von flexiblen Fnrgeltbestandecei-
len zu verhindern, wird diese hdufig auf
den bei 150 Prozeni vorgesehenen Betrag
nach oben hin beschrinke (,gedeckelt™).

Letzteres birgt jedoch die Gefahr, dass
Empfanger ihre Leistung zuriicknehmen
oder Erfolge in die Folgeperiode verschie-
ben, sobald sie die Deckelung erreichen.
Mit einem Deckel auf einem erfolgsorien-

werfen konven-

ronel

s Tialuer
1IC Llelvel
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Umfassende Formulierung der Zielvereinbarung:

Umsatzsteigerung (Zielrichiung)
-5% Steigerung (Zielhdhe} des Berarer-Eigenumsatizes (MessgroRe)
gegenuber dem vorherigen Geschiftsjahr (Bezugswert) durch die
folgenden Mafinahmen (KAP); ..“

Verbesserung der Kundenzufriedenheit (Zielrichtung)

+10 Punkte Verbesserung (Ziethohe) des Kundenzufriedenheics-
werles (MessgroRe) gegentiber dem Status Quo (Rezugswerti) durch
die folgenden Mafinahmen (KAP): ..*

Erfolgreiche Projektumsetzung (Ziclrichtung)

95 Punkte (Zielh&he) in der Projekterfolgsbewertung (Messgrofie) |

von 100 Punkten (Bezugswert) durch die folgenden Malinahmen |
| (KAP):..*

Kasten 1: Reispiele fur cine alle Elemente umiassende Formulierung der Ziel-
vereinbarung

verten Entgelrsysiem werden auch die
maéglichen Erfolge gedeckelr.

Peter k. Drucker. geistiger Vater des
JFlthrens mit Zielen” (MDO). betonte stels.
dass Ziele zwar realisierbar, aber sehr
hoch bzw. anspruchsvoll sein miissen, da-
mir sich die Anreizwirkung enrfalten
kann. Flihrungskrifie, die dicsen Anfor-
derungen entsprechende Zicle mic ihren
Mitarbeitern zu vereinbaren versuchey,
stolfen jedoch regelmiRig auf Wider-
stande. Mitarbeiter ..mauern~, weisen auf
externe Finfliisse hin oder betonen die
Schwierigkeiten. unter denen sie arbeiten
miissen. Dieses Verhalten ist durch die Lo-
gik der konventionellen Zielvercinba-
rungssysteme bedingt. Denn hierbei gilt:
Je niedriger die Ziele. desto leichter fillt
es, a) die Zone des erfolgsorienticrren Ent-
gelts zu erreichen und by an dic besonders
lukrativen Betriage der Zielliberschrei-
tung zu kommen.

Fin Mitarbeiter. der in einem auf kon-
ventioneller  Zielvereinbarung  beru-
henden flexiblen EIntgeltsystem hohe
Ziele mit sich vereinbaren ldsst. wird hin-
gegen moglicherweise leer ausgehen.
Wenn die Latte bereits auf hohem Niveau
liegt und fur ihn nur mit hohem Engage-
ment realisierbar ist. wird er die Zone der
Zicliberschreirung keinesfalls erreichen.

Daher versucht jeder Empfinger. die
Zielhohe im Zielvereinbarungsgesprach
mit seinetn Chefmoglichsc tief zu driicken.
Druckers Forderung nach sehr hohen Zie-
len ist fiir Fithrungskrifte daher miteinem
konventionellen Zielvereinbarungssysrem

nicht konfliktfrei umzusetzen. Eine zihneknirschend akzeptierte
Zielvereinbarung zerstort jedoch wiederum die Traccion Energy,
ebenso wie jede Form der Zielvorgabe: Der Mitarbeiter wird sich
die diktierren Zielhohen nicht zu eigen machen und sic daher
auch nichr mitdem nétigen Lngagement verfolgen. Im schlimms-
len Fall wird er gar - bewusst oder unbewusst - Erfolge meiden,
umn Recht zu behalten und vm sich eine bessere Ausgangsposition
fiir dic ndchste Zielvereinbarung zu verschaffen.

3.3 Zicloptimierung

Das Grundsystem der Zicloptimierung als moderne Weiterent-
wicklung der Verbindung von MbO und Entgelc 16st gerade diese
Widerstdnde auf, sorgt damit fur enorme Vereinfachung der
Zielfestlegungsgesprache und verhilft Fiihrungskrifien so zu
mehr Effizienz. Zudem wird die .Deckelproblemarik™ dadurch
geldst. dass die lukrative Zone nicht bei Ubererfiillung, sondern
im Bereich der Plangenaunigkeir angesiedelr ist.

Hierzu wird die Verantwortung fiiy die einzelnen Elemente
der Zielfestlegung getrennt. Im Gegensarz zum Dogima der kon-
ventionellen Zielvereinbarung, dasy alle funf Flemente gemein-
sam festzulegen, zu diskutieren und zu definieven sind, be-
stimmit hier der Fiihrende die (1) Zielrichrung fiir das erfolgsori-
enticrte Enrgelisystem des Mitarbeiters. Dabei wird cr dic top
down kaskadierten Unternehmensziele ebenso 7u beriicksichtj-
zen haben wie spezielle Projektziele. Aus der Zielrichtung leitet
er die zutreffende (2) Erfolgsmessgrafic ab und definiert ggf. be-
notigte (3] Bezugswerte. Der Mitarbeiter hingegen (bernimmt
bei Zieloptimierungssystemen die alleinige Verantwortung fir
die verbleibenden zwei Elemente: Fr hat bewertete (4) KAP zu
entwickeln und hijeraus die von ihm angestrebte. hdchstmdg-
liche (3) Ziethdhe zu ermitteln. I Zielgesprich unterbreifer er
dem Fihrenden Vorschlige fiir die aus seiner Sichic sinnvollsten
MaRpahmen und berichtet ihm das Ergebnis seiner Uberle-
gungen zu deren Lrfolgswirksamkeit. Auf dieser Basis werden
dic Ziele im Zielgesprich alle fiinf Elemente umfassend formu-
liert vgl. Kasten 1].

Der hohe Grad der Sclbstbestimmung bei der Zieloptimie-
rung wirktsich enorm positivaufdic Traction Energy aus. Da die
Zielhohe nicht nur als die eigene akzeptiert wird, sondern tar-
sachlich selbst bestimmtist, wird hohes Engagement [Teigesetzt.
Sofern sich die selbst entwickelten Maknahmen lerztlich als
doch nicht so erfolgreich herausstellen, erhdhen die Cimpfanger
in nicht seltenen Fillen cigeninitiativ ihre Ansrrengungen, um
die anvisierte Zielhohe zu erreichen.

Gerade tlir Beratungsunternehmen kénnte es besonders sinn-
voll sein. auf Zieloptimierung basierende Enigeltsysieme anzu-
wenden. Dies trigt der beratertypisch hohen Leistungsbereit-
schaft sowie dem Bedtirfnis nach eigenscandigem mitunterneh-
merischem Handeln in weitaus stirkerem MaRe Rechnung als
konventionelle Zielvereinbarung.

4. Gestaltung des erfolgsorientierten Entgeltsystems

Bet dem Design des flexiblen Entgelesystems sind insbesondere die
Moglichkeiten zur Gestaltung und Variation der Anreizgebung
von besonderer Bedeutung. Alle Stellschrauben des flexiblen Ent-
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geltsystems sollten so eingestellt werden. dass die Richtung des
Anreizes mit der strategischen Zielrichtung der Unternehmenslei-
tung exakt Gibereinstimmt. Daneben ist sicherzustetlen, dass der
Nutzen des erfolgsorientierten Entgeltsystems die hiermit verbun-
denen Kosten (iberkompensiert.

4.1 Umsetzung der Zieloptimierung

Zieloptimierung verleiht neben der erreichten auch der verein-
barten Zielhohe eine Entgelirelevanz. Die zusdczliche Dimension
bewirkt. dass Mitarbeiter nach der Vereinbarung von hohen, rea-
listischen und anspruchsvollen Zielen streben. Dies fihre bereits
im Zicifesdegungsprozess — anders als bei konventioneller Ziel-
vereinbarung - zu ciner grundsirzlichen Deckungsgleichheit
der Intentonen der Berater und denen des Unternehmens. Zur
Darstellung der flexiblen Enrgeltsystematik dient cine Tabelle.

Die Wirkungsweise ldsst sicli leicht an einem Beaispie] verdeut-
lichen. Die Tabelle in Abb. 1 wurde 7-stufig gestaliet und weist
eine lineare Diagonale auf. Als Zielrichrung wurde hier der dem
Berater zuzurechnende Umsacz definiert.

Die vertikale Achse gibt den Bereich der vom Berater selbst zu
bestimmenden (.anvisierten®) Zielhéhe wieder, hier 600 T Euro
bis 780 T Euro. Jeder der dort angegebenen Werte muss Druckers
Forderung erfiillen. realisierbar zu sein. Der unterste Wert der
Skala sollte den niedrigsten Wert widerspiegeln, fiir den noch
cin [lexibles Entgelt gezahlt werden kann. Darunter licgende
Erfolgsbeitrage sollten als durch das Festgehalt abgedcckrt gelten
konnen. Der sichtbare hochste Wert der Achse ist cher als bei-
spielhaft zu verstehen, denn cin Entgeltsystem auf der Basis von
Zieloprimierung kann und solltc ungedeckelt bleiben. Auf der
horizontalen Achse. die die Zielerreichung angibt. finden sich
dieselben Werte. Auf der zu der festgelegten Zielhthe gehorigen
Zeile finden sich die Entgeltbetrage wieder, dic bhei der jewei-
ligen Zielerrcichung zur Ausschiittung kommen. Dic Diagonale
zeigt auf, welcher Betrag ausgeschiitter wird, wenn die anvisierte
Zielhohe plangenau erreicht wird.

Nehmcn wir an, der Mitarbeiter plane eine Zielhéhe von 690
T Curo. Erreicht er genau diese. kommen gemaf der Beispielia-
belle 8.000 Euro zur Ausschiittung. Wie verdndert sich nun der
flexible Lncgeltbetrag. falls die Zielhéhe unter- bzw. tiberschrit-
ten wird?

Unterschreitet erseine anvisierte Zielhohe und erreicht bspw.
nur 630 T Euro, kommen nur 2,400 Furo zur Ausschittung. Das
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sind zudem 1.600 Euro weniger als er be-

kommen hitte, wenn cr diese erreichie

Zielhdhe zuvor im Zielgesprach festgelegl

hirtte: Fiir Mitarbeiter, die 630 T Euro anvi-

sicren und plangenau erreichen, sieht die

Tabelle niamlich 4.000 Luro vor.
Uberschreitet er seine anvisierte Ziel-

hohe und erreicht state 690 T Euro bei-

spiclsweise 780 T Euro, erhalc er 11.600

Furo. Wenn er die erreichten 780 T Euro

vorher festgelegt hirte, wiirde er hinge-

gen 14.000 Euro bekommen.

Die Interessenkonstellation der Mitar-
beiter verkehrt sich bei Zielopumierung
gegentiber der konventionellen Zielver-
einbarung ins Gegenteil: .Mauern* lohnt
sich nicht - und ,Mondziele” auch nicht.
Es gehi bei Zieloptimierung um solides
Planen, und um realistisches Einschatzen
des Machbaren:

» Optimale Pramie wird erreicht, wenn
die anvisierte Zielhéhe und das Er-
reichte identisch sind.

» Bei Uberschreitung steigt die Pramie
zwar an, erreicht aber nicht dic Hohe,
die man erreicht hatre, wenn man
gleich ein hoheres Ziel festgelegt
hartre.

» Maximale Pramie erreicht der Berater
bei Zieloptimierungssystemen, indem
er ein moglichs( hohes Ziel vereinbart
und es erreicht.

Nar mit Zieloptimierung wird Druckers
Pramisse fiir das Funktionieren des MbO-
Ansatzes realisiert, dass Ziele hoch, realj-
sierbar und anspruchsvoll sein imussen.
Weil die Zielh6éhen von den Empfingern
sclbst bestimmt werden, wird zudem ein
Héchstmal an Traction Energy freigesetzt.

Da die Absichten von Fiihrungskraft
und Mitarbeiter bei Verwendung der Zie)-
optimierung deckungsgleich sind. tau-

Erfolgsorienticrtes Entgelt (Zieloptimierung)

. 780TE| 0€ 800 € 3400€ | 5.600€ | 8400€ | 11.200€ | 14.000 €
S 750TE| 100€ ).200€ | 3800€ | 6.400¢ [ 9200€ | 12.000€ | 13.200€
T 720TE| 200€ 1.800€ | 4.400€ | 7.200€ | 10.000€ | 11.200€ | 12.400€
g e0TE d00e 2400€ | 5200€ | 8.000€ | 9200€ | 10400€ | 11.600€
2 660TE| B800€ 3.200€ | 6.000€ | 7.200€ | 8400€ | 9.600€ | 10.800€ '
|2 630T€| I400€ | 4.000€ | S.200€ | 6400€ | 7.600€ | &800€ | 10.000¢€ '
® 600 TE| 2.000€ | 3200€ | 4400€ | S600C | 6.800€ | 8.000€ | 9.200€
| 600TE  630TE  660TE  690TE  720T€ 750 TE 780 T€

erreichte Zielhéhe

Abb. 1: Zieloptimie-
rungstabelle (linear)



Progressive Zi

optimierung

setzl zusirzliche

Anreize flr

hohe Ziele

Abb. 2:
Ziclopomierungs(abelle
{progressivi
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Erfolgsoricntiertes Entgelt (Zicloptimierung)
L, T8OTE| 0€ 800 € 2400€ | 4380€ | 8960€ | 15.000€ | 23.000€
S 7S0TE[ 100€ 1.200€ | 29006 | 5760€ | 10.400€ | 17.000€ | 20.600€
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schen sie retevante Informationen offen
aus. generieren gemeinsam innovative
Malnahnmen und kommen mit minima-
lem Aufwand zu der Vereinbarung von
weilaus hdheren Zielen. Beidseitige Si-
cherheir und echtes Commitment fiir die
Zicle begrunden die enorme Morivations-
wirkung der Zieloptimierung.

Nachteile des Systems liegen in dem
nur lJangsam vollziehbaren Paradigmen-
wechsel, wenn im Unternehmen zuvor
mit konventioncller Zielvereinbarung ge-
arbeitet wurde. Bel Zielvereinbarung ist
die Zieliiberschreitung besonders vorteil-
haft fr den Mitarbeiter, im Zicloptimie-
rungssystem hingegen ist hohe Zielgenau-
igkeil anzustreben.

Firviele Fihrungslkraifre ist zadem un-
vorstellbar, dass ihre Mitarbeiter nun tat-
sdchlich realistische. hochstmogliche
Zieithéhen anvisieren. Um zu verhindern,
dass sic niedrige Ziele anvisieren, greifen
sie beherzt mit Zielhohen-Vorschligen in
Entscheidungsprozesse der Mitarbeiter
ein. Hicrmit ubernehmen sie eine system-
seitig nichr vorgesehene Mirverantwor-
tung fiir die Zielerreichung ihrer Mitar-
beirer und mindern - sofern ihre Empfeh-
lung nicht nachher absolut exakterreicht
wird - deren erfolgsorientiertes Entgell.

4.2 Variationen der Tabellen

Dic Starke und die Richtung der Effekte
aut die anvisierte Zielhohe der Mitarbei-
ter kann durch Gestaltung der 100%-Dia-
gonale, aber auch durch Variationen in
den Bereichen von Zieliberschreitung
und Zielunterschreitung gesteuert wer-
den. [n Abb. 1 wurde fiir die 100%-Diago-
nale cin linearer Verlauf gewihlt (gleich-
mafdige 2.000 Euro-Schricte). Fliir den Be-

reich der Zielliberschreitung sind cbenso wie fur den Bereich der
Ziclunterschreitung Jediglich moderate Abschliage gegentiber
dem Optimalwert vorgeschen.

Soll ¢in starkeres Incentive dafiir gegeben werden, besonders
hohe Zielwerte anzuvisieren, kann die Diagonale progressiv ge-
staltet werden [AbD. 2|. Unterstiitzend kénnen die Abschidge im
Bereich der Zielliberschreitung (rechts unterhalb der Diagonale)
gegeniiber dem Oprimum so erhoht werden, dass niedrige Ziel-
hohen an Attraktiviric verlieren.

Werden hingegen dic Abschlige im Bereich der Zielunter-
schreitung (links oberhalb der Diagonale) spiirbarer gesralcet
[Abb. 3], sind hiervon insbesondere diejenigen Mitarbeiter be-
mroffen, die eher erfolgsorientiert sind und sich ansonsten ehre
schwer zu erreichende Ziclhohen selzen wiirden. Sie werden in
diesem Falle ihre Planung um einiges vorsichriger angehen. um
nicht links oben®, im Bereich des minimalen Entgeles zu lan-
den.Sofern dieser Effekt beabsichrigt ist, empfiehltsich zugleich
die Verwendung einer linearen Diagonale.

4.3 Anwendung qualitativer Zielrichtungen

Alle drev Grundsysteme konnen bei sdmtlichen qualitativ oder
qQuantitativ mess- bzw. bewertbaren Zielen eingeserzt werden.
Qualitative Ziele sind entsprechiend zu quantifizieren, etwa durch
die mitterweile gingige Verwendung von Bonuspunkten.

['Gr qualitative Faktoren, die nicht mit vertretbarem Aufwand
quantifizierbar sind, aber dennoch objekriv messbar., bictet sich
die Verwendung von Zustandsbeschreibungen an. Dieses Verfah-
ren fordert von den Fithrenden die Investition von etwas Zeit und
gedanklicher Beschifrigung mit der Definition kunftig denk-
barer Szenarien: Ist- und Soll-Zustande von pramienwiirdigen
Zustinden sowie Zwischenstufen sind trennschart zu formulie-
ren und in eine Rangreihenfolge zu bringen.

In Abb. 4 wurdc beispielliaft eine qualitative Zielrichtung des
Bereichs Personalwesen in abstufbare Zustande bzw. Schritte zer-
legt, sodass eine Festlegung der anvisierten Zielhohe und eine
Bewertung des erreichien Zustandes ermoglicht wird.

Aufl diese Weise ist auch dje in Consultingunternelimen be-
deutsame Messung und Bonifizierung von Projekecfortschricten
iiber jeden Zeirhorizont moglich.

Durch Fihrungskrifte oder Gremien vollzogene Einschat-
zungen (.Anforderungen nicht erreicht®. .nicht ganz erreicht”,
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wvoll erreicht” usf) sind als Skalenwerte fiir die Tabelle zwar ein-
facher aufzustellen, aber zwangsldufig subjektiv. [Taulig werden
die Anforderungen der Fihrungskraft nicht nachvollzichbar fest-
gelegt und verindern sich im Zeitablauf des Beurteilungszeit-
raums. Menschliche Beurteilungsfehler, wie etwa die ibermiRige
Gewichtung jungster Erfolge bzw. Misserfolge. sind haufig nicht
einmal beabsichtigt. Sie fithren dennoch zu kontraproduktiven
Diskussionen und unbegriindbaren Unterschicden zwischen den
crfolgsorientierten Entgelten der Empfanger.

Sofern unternehmensspezifisch gure Grunde dafur vorliegen,
den Fihrenden in einem flexiblen Entgeltsyscenm arbitrare Spiel-
rdume einzurdaumen, sollten diese unter Hinweis aufdie Grinde
lieber offen und deutlich als subjekrive Beurteilung benannt
werden. Die zu beurteilenden Kriterien sind hierbei jedoch vor
zugeben, sauber und {iberschneidungsfrei getrennt von den ob-
jektiven Kriterien und von den potenzialorientierien Karriere-
kriterien.

5. Fazit

Erfolgreiche Beratungsunternehmen sind nicht nur fachlich.,
sondern auch im Hinblick aufdie Gestraltung ihrer {lexiblen Ent-
geltsysteme den Kunden einen Schritt voraus. Dazu gehorr die
Verwendung von Zielen, dic u. a. auf Frfolgsziele des Mandanten,
Kompetenzen der vor Ort tdrtigen Berater. fakturierte Umsatze
oder auch auf Neugeschatr gerichrer sind.

G Wir sind hei allen straregischen

rungstabelic (linear,
hoher _bestrafee” Ziel-
unterscheeilung)

Erfolgsorientierte Entgeltsysteme werden zunehmend auch
fiir qualitative Zielrichtungen eingesetzt. Da Fiihrungskrifie
haufig zundchst den Aufvand der Quandfizierung oder den (iir
die genaue und zweifelsfreie Formulicrung von Zustinden
scheuen. hat der Personalbereich ihnen ausrcichende Hilfescel-
lung zu bieten. Er hat zu verhindern, dass wertvolle Chancen zur
Incentivierung und Férderung von entscheidenden qualitaciven
Zielen, wie etwa Projeklerfolge oder Verbesserung der Kundenzu-
(riedenheit. in der Hektik des Tagesgeschaftes vertan werden.
Fortschrittliche Systeme auf der Basis von Zieloptimierung
tragen der hohen Leistungsbereitschaft der Berater sowie dem
Bedurfnis nach eigenverantworcichem und mitunternehme-
rischem Handeln weitaus stirker Rechnung als konventionelle
Ziclvercinbarungssysteme. Gerade fir modern gefiihrie Consul-
tingunternehmen ist dieses klare, genial einfache System aus
drei Griinden sinnvoll:
1. Aufder Basis der effektiven MaBnahmenkoneption werden
hohere und realistischere Ziele vereinbart.
2. Durch engagierte Umsetzung werden diese Ziele sicherer er-

reichl.

3. Dies fithrt zu genauerer Planung. besseren Ergebnissen und
auch zu der Ausschiittung hoéheren erfolgsorientierten Ent-
gelts. Denn: Es soll sich fiir alle lohmen!

Erfolgsoricnticrtes Entgelt (Zicluptimicrung)
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