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Performance management in der produktion

£ Die Wettbewerbsfahigkeit der Werke und Arbeitgeberattraktivitat sind zwei Seiten einer Medaille.

Ralf Hendrik Kleb
Managing Partner

[\
ralf.kleb@baumgartner.de

Im Zeitalter von Industrie 4.0 andern sich in vielen Werken und Bereichen die Produktionssysteme.
Unterschiedliche Automatisierungsgrade und die Art der méglichen Datenerfassung erfordern ein
differenziertes Steuerungs- und Anreizsystem.

Die Moglichkeiten des Einflusses der Mitarbeiter auf Produktivitat und Qualitat im Produktionsprozess
haben sich verandert. Die Leistungssteuerung ist komplexer und die Gewinnung von Fachkraften
schwieriger geworden. In dem hier vorliegenden Whitepaper beschaftigen wir uns daher mit
ausgewahlten Themen des Performance Management in der Produktion.

Anreiz- und Vergltungssysteme in der Produktion sollten der Ziel- und Steuerungskaskade folgen und
als Rahmenmodell fiir alle Mitarbeiter in der Produktion sowie in den fertigungsnahen Bereichen
gelten. Wir beschreiben zunachst die Grundlagen, Herausforderungen und Anforderungen an ein
solches Rahmenmodell, zeigen fiinf Modellvarianten auf und bewerten diese. SchlieBlich skizzieren wir
ein mogliches Projektvorgehen zur Uberpriifung und Neuausrichtung der variablen Vergiitung in der
Produktion.

In einem weiteren Kapitel beschreiben wir das Vorgehen zur Identifikation von Potenzialen zur
Produktivitatssteigerung durch Optimierung der Zeitwirtschaft und Personaleinsatzplanung.
AbschlieBend verweisen wir auf unser Funktionsstruktur- & Karrierekonzept, das auch fiir die Bereiche
Entwicklung und Produktion von Interesse ist. Wir liefern lhnen dazu einen Methodenvergleich und
Link zu weiterfihrenden Informationen.
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Performance Management in der Produktion
Das Ziel: Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit der Werke und der Arbeitgeberattraktivitat gleichermalden
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Verglitung

BestimmungsgroRen einer rollen-, leistungs- und marktgerechten Vergitung.

Prinzipdarstellung

Performance

Strategie

& Risiko

ﬁ wert- und ergebnisorientiert
risiko- & kapitalkostenadjustiert
ﬁ nachhaltig/zukunftsorientiert

beeinflussbar/partizipativ
wertebasiert/ethisch fundiert

& Markt

strategiekonform
geschaftsspezifisch
landesspezifisch
wettbewerbsfahig

Organisation &

Rolle
(Job Level)

Beitrag zur Strategie
Rolle in Geschaftsprozessen
Einfluss auf Werttreiber
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Verglitung

Die Vergutungs- und Eingruppierungspraktiken sind im Tarif- und AT-Bereich grundlegend unterschiedlich.

Mitarbeiter-
Berufsjahre

Gehaltsgruppen

?

Jahresgrundbeziige

Entwicklung:

evon Stufe zu Stufe: bei entsprechender Leistung durch
Ubernahme einer anspruchsvolleren Tatigkeit

*in einer Stufe: (iber Berufsjahre oder Ubernahme von
FUhrungs-/Vertretungsfunktionen (Zulagen)

N
B
! __---

Tarifbereich AT/LA-Bereich

Mitarbeiter-
I Leistung

Entwicklung:

e von Stufe zu Stufe: bei entsprechender Leistung durch
Ubernahme einer héherwertigen Titigkeit

e in einer Stufe: Uber Leistung

Stellenanforderung/

<«— Ausbildung, Wissen, Erfahrung >

» Gehaltsbandbreiten

Stellenanforderung/

(i.d.R. summarisch; Ausnahme ERA)

Stellenwertigkeit —
(analytisch)
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Verglitung

Ausgangssituation: Die |eistungsorientierte Bezahlung ist im Tarif- und AT-Bereich unterschiedlich geregelt.

T o AT Erfolg + Leistung

Berufsjahre Tarif v~

v

Wechsel in hoherwertige Stelle aufgrund von
Kompetenz und demonstrierter Leistung

(aber auch: Beforderungsdruck, Marktdruck usw.)

Der Wechsel in eine anspruchsvollere bzw. hoherwertige Stelle erfolgt aufgrund von Kompetenz und demonstrierter Leistung.
Die Ausschopfung des Gehaltspotenzials einer Tarifgruppe ist an Berufsjahre geknlpft und erfolgt automatisch.

Die Ausschopfung des Einkommenspotenzials einer Stellenwertgruppe im AT-Bereich ist an die individuelle Leistung geknupft.
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Verglitung

Ansatzpunkte zur Neuausrichtung der Tarif- und AT-Vergutung liegen in der Gestaltung der Funktions-
architektur und Laufbahnmodelle sowie der individuellen und kollektiven Performancebeurteilung.

Aktuelle Lage im Gehaltsband

Ansatzpunkt 3: 4
Unternehmens-, Werk-, Erfolg + Leistung

Teamerfolg, Individualleistung T \\ I AT Erfolg + Leistung
Tarif I I \\\\\

|u!:m Mldi’_‘\'iiud

i
£
£
H
3
H

Ansatzpunkt 2: Berufsiahre
Qualifikation/Kompetenz J

[
»

Wechsel in hoherwertige Stelle aufgrund von

Kompetenz und demonstrierter Leistung

Ansatzpunkt 1:
Funktionsarchitektur/Stellenbewertung
(Modernisierung/Optimierung)
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Vergutung

Mit der strategischen Neuausrichtung vieler Unternehmen werden zunehmend auch die meist starren Lohn-

und Gehaltsstrukturen in Frage gestellt.
: : Weiterentwickelte
Bisherige Entgeltsysteme Entgeltysteme

A = : :
. Erfolgs-
Mitarbeiter - d  orientierung
als Gestalter
Zielverein- :
barung
Kombinierte -

Pramie .

Einfache E

Pramie .

Akkord -

Leistungs- E

zusage .

Mitarbeiter _ .
als Ausfiihrender Zeitlohn/ . :
Gehalt . Zeit

Bezugsbasis Arbeitsausfihrun Arbeits- Technische und betriebswirt- Kundenzufriedenheit/
8 g menge schaftliche Kennzahlen Wettbewerbsvorteile
Ausrichtung Anwesenheit Arbelts.eff|2|enz Mgngen- Qualitatuellictnzerakioren Kundenorientierung/Unternehmerische §
& -einsatz 5 leistung Verantwortung
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Verglitung

Die Auswahl der Instrumente zur Leistungssteuerung setzt ein klares Verstandnis des Leistungsbegriffs

vVOoraus.

G&ispiel § 3 ERA-TV: Es wird
eine Leistungsbasis unterstellt,
die bei menschengerechter
Gestaltung von Arbeitsplatz,
Arbeitsablauf und Arbeits-
umgebung von durchschnitt-
lich geeigneten Beschaftigten
ohne gesteigerte Anstrengung

ij Dauer zu erreichen ist.

Grundvergiitung
Variable Vergiitung

Qualifizierung/Entwicklung

Aufgabenerfillung/
Arbeitsergebnis

Grundlegende
(Leistungs-)Anforderungen

Stellenprofil und

Besondere Leistungserwartungen

Leistungsvorgaben

Zielvereinbarungen

Kompetenzmodell
| | |
| | | | | |
(Haupt-) Fahigkeiten/ Ergebnisse Verhalten Ergebnisse Verhalten
Aufgaben Verhalten (was) (wie) (was) (wie)

Bezugsbasis .
100%

O O
O O

O
@
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O
@
@

O
@
@

O
@
@
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Vergutung

Die Auswahl der Instrumente zur Leistungssteuerung erfolgt im Spannungsfeld von Zielgruppenspezifitat
und Durchgangigkeit.

MA FK MA FK MA FK
Leitende Angestellte -
AT-Mitarbeiter / / )
= L L Vertikale
Tarifmitarbeiter _
- Angemessenheit
der Verglitung
Aufgaben/Ergebnisse | | Aufgabenbezogene Kennzahlenbasierte Aufgabenbezogene
(was) | | Grundanforderungen Soll-Ist-Vergleiche Fokusziele
Kompetenzen/
. Verhaltensbezogene Verhaltensbezogene Verhaltensbezogene
Verhaltensweisen ) > i ) Konsistent
bl Grundanforderungen Leistungsbeurteilung Entwicklungsziele onsistente
Flihrungs-
instrumente
Stellenprofil Leistungsvorgaben Zielvereinbarungen
Erwartete . .
. Besondere/fokussierte Leistungserwartungen
Basisleistung

Grundvergiitung
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Vergutung

Zielgruppen und typische Charakteristika der variablen Vergltung und Leistungssteuerung.

Leistungs-, Kompetenz- und Erfolgsbeurteilung

Vorgegebene Kennzahlen-Ziele

Individuell

Business Unit/
Bereich/Team

Konzern/
Unternehmen

Qualitative
Leistung und
Kompetenz

Qualitative
Ziele

Vereinbarte Kennzahlen-Ziele

Individuell

Business Unit/
Bereich/Team

Konzern/
Unternehmen

Tarifmitarbeiter (z.B. ERA)

AT-Mitarbeiter

Leitende Angestellte

Vorstande/Geschéaftsfuhrer

]

L]

]

]

STI Short Term Incentive

LTI Long Term Incentive

Mitarbeitererfolgsbeteiligung

I

HpBnNaniln Rl
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HpNnien b nE
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Verglitung

Die richtige Auswahl der Methode: Das Vergltungssystem folgt dem etablierten Steuerungssystem, nicht

umgekehrt.

(Leistungs-)Beurteilung

Arbeits- und Aufgabengebiete werden
nicht primar Gber z.B. monatliche
Kennzahlen oder jahrliche Ziele
gesteuert

Kennzahlenermittlung wirtschaftlich
nicht sinnvoll

Besondere Bedeutung von aus dem
Leitbild und Kompetenzmodell
abgeleiteten Verhaltens- und
Leistungsmerkmalen

Uberwiegend qualitative Merkmale

Uberschaubare Fiihrungsspanne, die
eine Verhaltens- und Leistungs-
beurteilung ermoglicht

Geschulte Fihrungskrafte

Kennzahlenvergleich

® Weitgehend eingeschwungene und

stabile Arbeitssysteme und Prozesse

In der Fertigung variantenarme Serien
mit einer Kundenstruktur, die sich
erwartungsgemal verhalt und deren
Beschaffungskanale hinsichtlich
Qualitat und Termintreue langzeitstabil
sind

Hoher Anteil homogener Tatigkeiten,
die die Ermittlung von Kennzahlen
wirtschaftlich machen

Soll-Ist-Vergleich wahrend des Jahres
laufend (oder mind. mehrmals) zeitnah
moglich

Zielvereinbarung

Zielprozess im Unternehmen verankert

Unternehmens- und Bereichsziele
existent

Arbeits- und Aufgabengebiete, die sich
Uber Ziele und Ergebnisse fliihren
lassen

Stabile Ziele und Prioritaten, die sich
nicht mehrmals im Jahr andern

Kennzahlen zur Steuerung des
Unternehmens auf allen Ebenen
vorhanden

Weitere Kennzahlen wirtschaftlich
ermittelbar

Uberschaubare Fiihrungsspanne, die
eine Zielvereinbarung ermoglicht

Besonders geschulte Fihrungskrafte

13
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Verglitung

Vor- und Nachteile von Leistungsbeurteilung und Zielvereinbarung als Basis der leistungsbezogenen

variablen Vergltung.

Nutzen/
Vorteile

Herausforderungen/
Nachteile

Leistungsbeurteilung

Prozesse, Stellen und Anforderungen kdnnen in einen
Bezug zueinander gebracht werden

Bei entsprechender methodischer Vorarbeit ist diese
Bewertungsform auch gut zur Qualifizierungsplanung
bzw. flr die Personalentwicklung nutzbar

Mitarbeiter kennen ihre Aufgabenstellungen und
wissen was von ihnen in ihrer Position verlangt wird

_____________________________________________________________________

Relativ hoher Entwicklungsaufwand
Relativ hoher Trainingsaufwand (Flihrungstraining)
Gefahr, dass das System nicht gut genug gepflegt wird

Ist sehr stark an die Aufgabe u. Position gebunden und
kann nicht unmittelbar an die strategische und
operative Planung angepasst werden

Eignet sich nicht fir Teams

Zielvereinbarung

______________________________________________________________________

Bringen die Steuerungsfahigkeit der Organisation des
Unternehmens voran

Sind an einem Ergebnis orientiert
Starken die Verantwortlichkeit der Mitarbeiter

Aktivieren die Mitarbeiter zu eigenen Ideen und
erweitern deren Handlungsspielraum

Konnen (auch) fir Teams genutzt werden

Relativ hoher Trainingsaufwand (Flihrungstraining)

Anfangs teiwleise Unsicherheit bei der Auswahl
geeigneter Zielthemen und Messindikatoren

Erfordern ein gelebtes MBO-Konzept

Sind ohne eine Anbindung an das Controlling/Unter-
nehmenssteuerung (evtl. auf BSC- Basis) nicht effektiv

Storfaktoren konnen Zielerreichung behindern

______________________________________________________________________

14
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Grundlagen der Gestaltung variabler Tarif- & AT-Verglitung

AT-Grundgehaltsanpassungen sollten sowohl die aktuelle Hohe der Grundverglitung als auch die Erftllung
der grundlegenden Leistungsanforderungen in einer Rolle berucksichtigen.

Das hier beschriebene Modell geht von Soll-Grundgehalts-
bandbreiten aus, innerhalb derer sich die Grundverglitung 4
leistungsorientiert entwickelt.

I I Aktuelle Lage im Gehaltsband

Orientierungsmatrix zur au3ertariflichen - . a1l Q2 Mid Q3 Q4

Grundgehaltsanpassung (,,Merit Increase Matrix“)

= Gehaltsanpassung X gilt fiir einen Durchschnittsleister,
der heute im Midpoint des Grundgehaltsbandes liegt;

= ermoglicht gleichzeitige Berucksichtigung von Kompetenz
bzw. Leistung und der aktuellen Lage im Gehaltsband
(hier: Quartile Q1-Q4); Systematische
Kompetenz- und
Leistungsbeurteilung

= steuert fUr einen Durchschnittsleister die zeitliche
Entwicklung durch ein Gehaltsband;

= kann als reines Denkmodell dienen oder durch Formel
hinterlegt werden;

c
0
5=

(7]

(]
o

—

()
©

[ =
9
=
Y=

(7]

=}
<

= kann fur AusreilRer unterhalb und oberhalb der
Gehaltsbander ausgeweitet werden.
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Herausforderungen & Anforderungen

Herausforderung Produktionsstruktur: Unterschiedliche Automatisierungsgrade und die Art der moglichen
Datenerfassung erfordern ein differenziertes Steuerungs- und Anreizsystem.

Heterogenitat der Produktionsstrukturen Heterogenitat der Fertigungskostenstellen

Die Werke sind hinsichtlich GroRe, Produkt-/Fertigungsprogramm,
Fertigungstiefe, Automatisierungsgrad und Steuerungsanforderungen

haufig sehr heterogen. In den Werken wird mit vollautomatisierten, . r‘]’gl'é
teilautomatisierten und nicht automatisierten Anlagetypen produziert. o :
In der Regel ist ein Mix der drei Anlagetypen vorzufinden. g
3
Die Ablaufart in den Fertigungsbereichen und die Arbeitsorganisation in £
den fertigungsnahen Bereichen bestimmen die Komplexitat der §
Produktionsstrukturen. :E,
<
= Einzelmaschinenfertigung o
= Bandfertigung © :
keine/ i
= Mehrmaschinenfertigung sehr gering §
= Wartung/Instandhaltung keine BDE/MES

komplex

= Werkzeugbau

» Logistik/Materialwirtschaft Art der Datenerfassung

Q GroRe der Fertigungskostenstelle
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Herausforderungen & Anforderungen

Herausforderung Personalstruktur (1/2): Die Moglichkeiten des Einflusses der Mitarbeiter auf Produktivitat
und Qualitat im Produktionsprozess haben sich verandert. Die Leistungssteuerung ist komplexer geworden.

Veranderte Einflussnahme des Mitarbeiters im Produktionsprozess

Die Einflussnahme der Mitarbeiter im Produktionsprozess auf Produktivi-

tat und Qualitat in den Werken verandert sich. Der Einfluss aus manuellen
Prozessen ist kleiner, der komplexere Einfluss durch die Beherrschung der
Automatisierung ist gestiegen.

Die einfache Messbarkeit der Einflisse ist damit oft nicht mehr moglich,
vor allem nicht unter der Zielsetzung Daten in Echtzeit zu liefern und
Datenstrukturen ohne weitere manuelle Bearbeitung zu automatisieren.
Die Ursache von auftretenden Problemen, Stérungen oder Unterbrechun-
gen etc. ist nicht immer eindeutig nachvollziehbar und dem Einzelnen
zurechenbar.

Spezielle Anforderungen aus der Saisonalitat

Oftmals werden in vielen Werken seit Jahren und auch in Zukunft in nahe-
zu allen Teilbereichen Zeitarbeitskrafte eingesetzt. Die Zeitarbeitskrafte in
den Fertigungsbereichen sind teilweise in das Pramienmodell einbezogen.

Daher sind immer auch die speziellen Anforderungen von variierenden
BelegschaftsgroRRen und Einsatzgebieten (Zeitarbeitskrafte und zeitweiser
Einsatz der Stammbelegschaft in Gbergeordneten Funktionen) zu berick-
sichtigen.

Das Pramienmodell muss daher auch die Saisonalitat férdern bzw. unter-
stitzen. Die erfolgreiche Umsetzung des Saisonalverhaltens ist und bleibt
voraussichtlich ein zentraler Baustein der Wettbewerbsfahigkeit des
Standorts.
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Herausforderungen & Anforderungen

Herausforderung Personalstruktur (2/2): Die Moglichkeiten des Einflusses der Mitarbeiter auf Produktivitat
und Qualitat im Produktionsprozess haben sich verandert. Die Leistungssteuerung ist komplexer geworden.

Verwerfungen in der Altersstruktur

Die Altersstrukturen in den Werken sind gepragt von einem hohen und
auch steigenden Anteil an dlteren Mitarbeitern. Teilweise liegt das
Durchschnittsalter der Belegschaft bei >40 Jahren (ohne Azubis) und die
Spreizung der Altersstruktur ist extrem stark ausgepragt.

Daraus konnten fiir Werke folgende Problemfelder erwachsen:

= Der Anteil dlterer Mitarbeiter, die eine unverandert hohe Leistungs-
bereitschaft zeigen, konnte deutlich zuriickgehen.

= Es kdnnte zu einem splrbaren Produktivitatsabfall in den nachsten 10
Jahren aufgrund abnehmender Leistungsbereitschaft (durch Nicht-
kdnnen oder Nichtwollen) kommen.

= Die abnehmende Leistungsbereitschaft konnte in automatisierten
Bereichen weniger grolRe Auswirkungen haben.

Anpassungsbediirftige Regelung zur Alterssicherung

In vielen Unternehmen existieren Regelungen zur Alterssicherung, die
teilweise aus einer Zeit mit vollig anderen Belastungsprozessen stammen.
Beispielsweise wurde die Anhebung der Altersgrenzen an die allgemein
geltenden Rentenaltersgrenzen noch nicht nachgezogen. Zudem ist der
strukturelle Wandel in der Altersstruktur haufig noch nicht bericksichtigt.

Eingeschrankter Teilnehmerkreis am Pramienmodell

Haufig werden in den Fertigungsbereichen und bei einigen Logistik-
prozessen, die der Fertigung zugeordnet sind, Teampramien bezahlt.

Die Mitarbeiter und Zeitarbeitskrafte der Bereiche Wartung und
Instandhaltung, Werkzeugbau, Logistik und Verpackung/Versand sind
dagegen eher nicht in die Pramienentlohnung einbezogen. Entsprechen-
des ist bei fur den Fertigungsprozess wichtige Bereiche wie Lager und
Materialwirtschaft zu beobachten. Diese sind ebenfalls nicht integriert,
obwohl diese Bereiche eine wichtige, steuernde Wirkung auf die Fertigung
haben.
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Herausforderungen & Anforderungen

Herausforderung Datenerfassung: Die fUr ein produktivitatsforderndes Pramienmodell notwendigen Daten
aus den Fertigungsbereichen und fertigungsnahen Bereichen werden nicht Uberall systematisch erfasst.

Die Datenverflighbarkeit und Datenauswertbarkeit spielt fir die Pramien-
berechnung eine wesentliche Rolle.

Eine besondere Herausforderung besteht in solchen Werken, die beispiels-
weise

= notwendige Auswertungen von Daten an den Anlagen uber , Hilfs-
kriicken” vornehmen.

= aufgezeichnete Daten , handisch” in EXCEL-Tabellen tbertragen und
auswerten.

= in der aktuellen BDE nur Teilinformationen z.B. zu Schichten,
Mitarbeitern, Auftragsnummern, Sollmengen und Istmengen erfassen.

= keine automatische Zeiterfassung inklusive Unterbrechungen haben.

Je hoher die Systemintegration, desto weniger manuelle Prozesse fallen
an.
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Herausforderungen & Anforderungen

Resultierende Anforderungen an die Neugestaltung der variablen Vergltung in der Produktion.

Produktionssysteme

= Beriicksichtigung der unterschiedlichen
Automatisierungsgrade auf Basis eines
tatsachliche Abbildung und Motivation
zur Erhohung der Produktivitat der
Teilbereiche bzw. Teams

= Flexible Anpassung an immer wieder
veranderte Produktionsprozesse und
Pramissen

= Beriicksichtigung von Schnittstellen-

bereichen
4—

Personalstruktur

ot

Bestmogliche Berlicksichtigung
der Einflussnahme des einzelnen
Mitarbeiters (z.B. Belohnung von
Termintreue)

Datenerfassung

= Abwagung von Aufwand (Daten-
erfassung, Verwaltung und Kosten)
und Nutzen (Steuerungsbedarf,
Anreizwirkung)

= Abbildung mit einer Standardsoftware

Variable Verglitung in der Produktion

Sonstige Themen

= Gemeinsames Rahmenmodell
= Abbildung mit einer Standardsoftware

= Moglichst geringe Komplexitat
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Herausforderungen & Anforderungen

An das variable Vergltungssystem werden vielfaltige Anforderungen gestellt. Die Anzahl und Gewichtung der
Anforderungskriterien bestimmt die Komplexitat des Vergltungsmodells maldgeblich.

Variablen Vergiutung folgt Chancengleichheit und Modulare Anpassbarkeit an Ohne groRen manuellen Berechenbarkeit der
der Produktivitat objektive Beurteilung Produktionsverdanderungen Aufwand administrierbar Vergltung

erecht effiziente
; Handhabung

Einsetzbarkeit in
allen Bereichen

individuell transparent
beeinflussbar :

Beeinflussbarkeit durch Ausreichende Spannweite Klarheit der Kennzahlen Werkserfolg durch
einzelnen Mitarbeiter der Vergiitungshdhe und Anforderungen Leistungen im Team
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Herausforderungen & Anforderungen

Beispiel: Pramienmodelle berlcksichtigen haufig die produktivitatssteuernden Werksbereiche nicht, sind
unflexibel fir notwendige Anpassungen aus sich verandernden Rahmenbedingungen und setzen keine/zu

wenig Anreize.

+ Belohnung/Anregung von/zu Teamleistung

- aktuelle Kennzahlen nicht Gberall gleich durch Team
beeinflussbar

- individuelle Beurteilung nicht objektiv
- Methode fiir Beurteilungszulage zu aufwandig

Variable Vergilitung

Team-Akkord-Pramie — individuelle
Beurteilung

Integrierte Bereiche

Beispiel bestehendes Pramienmodell

- Datenbasis zur Beurteilung von + Pramienmodell auf produktive Kostenstellen ausgerichtet
Leistungsparametern nicht ausreichend + Uberschaubare Anzahl an Kriterien
- Hohes Fehlerpotenzial bei nicht - Kennzahlen nicht fiir alle Kostenstellen gleich geeignet

automatisierter Datenerfassun . . . .
g - Belastbarkeit der ermittelten Kennzahlen nicht tberall

gegeben
Datenbasis Kriterienauswahl
teilautomatisiert zwei/drei Kennzahlen: Menge — Qualitat -
Arbeitsproduktivitat

Auszahlungsrhythmus
Berechnungsintervall Monatlich
taglich fir die jeweilige Pramiengruppe

+ viele Bereiche bereits integriert
- Schnittstellenproblematik nicht gel6st
- steuernde Wirkung der Logistik nicht bericksichtigt

+ zeitnahe Rickmeldung fiir Mitarbeiter + finanzielle Sicherheit durch
Uber die erbrachte Leistung regelmaRigen Geldfluss fir Mitarbeiter

- tatsachliche Leistung bei ausgewahlten

Kennzahlen nicht immer ersichtlich
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Herausforderungen & Anforderungen

Empfehlung 1: Vergitungssysteme in der Produktion sollten der Ziel- und Steuerungskaskade folgen und als
Rahmenmodell fur alle Mitarbeiter in der Produktion sowie in den fertigungsnahen Bereichen gelten.

Sliiustrative Unternehmenserfolg Bereichs-/Abteilungs-/Werkserfolg Teamleistung Individuelle Leistung

Zielgruppe Kennzahlen Kennzahlen yAY, Kennzahlen Kennzahlen LB

Geschaftsfihrer

Bereichs-/Werks-/
Abteilungsleiter

Gruppen-/ Teamleiter

Mitarbeiter in
fertigungs-nahen
Bereichen

Mitarbeiterin
der Produktion

Zeitarbeitskrafte in
der Produktion

(] Typische Modellbausteine im Fokus fiir die jeweilige Zielgruppe ZV = Zielvereinbarung

@ Erginzende Modellbausteine fir die jeweilige Zielgruppe LB = Leistungsbeurteilung
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Herausforderungen & Anforderungen

lllustration Empfehlung 1: Festlegung der Leistungsindikatoren fir die einzelnen Ebenen der Ziel- und

Steuerungskaskade.

Ziele

Leistungsindikatoren

nehmensvision

GESCHAFTSEINHEIT/
BUSINESS UNIT (BU)

EBENE
Geschéftseinheit/BU
Geschaftsbereich

Abteilung

EBENE
Geschaftseinheit/BU

Geschaftsbereich

LEISTUNGSINDIKATOR
Marktanteil
Kundenzufriedenheitsindex

Erfullung der Spezifikationen in %

LEISTUNGSINDIKATOR
Marktwachstum

Reaktionszeit

Abteilung Rechtzeitige Bestellung
Kunden- . . - EBENE LE D
friedenheit Flexibilitat Produktivitat GESCHAFTSBEREICH N ISTUNGSINDIKATOR
Zuiriedenhel Geschaftseinheit/BU Marktanteil
Geschaftsbereich Niedrige Kosten
Abteilung Durchlaufzeit
_ Aktivitaten ABTEILUNG/ EBENE LEISTUNGSINDIKATOR
Qualitat Bereitstellung Durchlaufzeit ohne Wert- o : —
. . ARBEITSPLATZ X Geschéftseinheit/BU Gesamtkapitalrentabilitat
schopfungsbeitrag
X Geschaftsbereich Lagerumschlag
Ausf[]hrung INDIVIDUUM X Abteilung Durchlaufzeit

A A

Externe Effektivitat Interne Effizienz
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Herausforderungen & Anforderungen

Empfehlung 2: Das Rahmenmodell kombiniert die Beurteilung und Messung von , Leistungsbeitragen®
bezogen auf vereinbarte Ziele, vorgegebene Kennzahlen sowie geforderte Fahigkeiten und Verhaltensweisen.

o~
O Lieferperformance
"

OI

Durchlaufzeit

Unternehmens- Produktions- Leistungs- Variable
& Produktions- Sraalilian .
: steuerung erelthae management . Verglitung
strategie 2N s-system . =
, | Ziele
. S Kennzahlen
Werttreiber Fahigkeiten
.............. Verhalten
“““““““ Werks- und prozessspezifische Ausgestaltung des Rahmenmodells
Werkskennzahlen (WK2) Teamkennzahlen (TKZ) Individuelle Leistungsbeurteilung (ILB) Individuelle Zielvereinbarung (1ZV)
Ausbringungsquote Betriebsmittelnutzung in % Arbeitsqualitat Reduzierung Ausfallquote
Reklamationsquote Menge/Schicht Arbeitseinsatz Steigerung Pramienzeit
Betriebsergebnis Zeit/Einheit Selbstandigkeit Steigerung Produktivitat

Produktionsgeschwindigkeit
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Herausforderungen & Anforderungen

Empfehlung 3: Das modulare Rahmenmodell ermoglicht eine differenzierte und prozessspezifische
Ausgestaltung fur die heterogenen Produktionsbereiche und fertigungsnahen Bereiche.

Anlagetyp A Anlagetyp B Anlagetyp C

(vollautomatisiert) (teilautomatisiert) (nicht automatisiert)

. i = Ausbringungsquote v

| Werkskennzahlen | * Reklamationsquote E v v v

: (WK2) i = Betriebsergebnis v v v
-Betnebsmlttelnutzungm% ....................... ‘X ............................ I~/ ........................... T gr— i
g - Menge/Schicht : v v v
Teamkenaten L gei/eine v v v

§ : = Produktionsgeschwindigkeit X v X
-KenntmsseundFahlgkeltens/ ........................... VV ............................
i Individuelle : w Qualitat der Arbeit v v v
I(.ﬁ_l;;ungsbeurtellung = Verhalten v v v
-Ste|gerungderPram|enze|t ....................... e ~/ ........................... R ,
. _ = Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat v v v

Individuelle ziele (IZV); = Reduzierung der Ausfallquote : v v V4
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Herausforderungen & Anforderungen

Empfehlung 4: Die einzelnen Bausteine und Leistungskriterien werden je nach Mitarbeitergruppe und

Produktionsprozess bzw. Anlagetyp unterschiedlich zusammengesetzt und gewichtet.

Anlagetyp A (vollautomatisiert)

Werkskennzahlen (WKZ)
Ausbringungsquote
Reklamationsquote

Betriebsergebnis

Anlagetyp B (teilautomatisiert)

Werkskennzahlen (WKZ)
Ausbringungsquote
Reklamationsquote

Betriebsergebnis

Anlagetyp C (nicht automatisiert)

Werkskennzahlen (WKZ)

Ausbringungsquote
Reklamationsquote

Betriebsergebnis

Liefertreue

Teamkennzahlen (TKZ)

Betriebsmittelnutzung in %
Menge/Schicht

Zeit/Einheit
Produktionsgeschwindigkeit

Teamkennzahlen (TKZ)

Betriebsmittelnutzung in %
Menge/Schicht
Zeit/Einheit

Produktionsgeschwindigkeit

Teamkennzahlen (TKZ)

Betriebsmittelnutzung in %
Menge/Schicht
Zeit/Einheit

Produktionsgeschwindigkeit

Individuelle Leistungsbeurteilung (ILB)
Arbeitsqualitat
Arbeitseinsatz

Selbstandigkeit

Individuelle Leistungsbeurteilung (ILB)
Arbeitsqualitat
Arbeitseinsatz

Selbstandigkeit

Individuelle Leistungsbeurteilung (ILB)
Arbeitsqualitat
Arbeitseinsatz

Selbstandigkeit

Individuelle Zielvereinbarung (1ZV)

Reduzierung der Ausfallquote

Individuelle Zielvereinbarung (1ZV)

Steigerung der Pramienzeit

Individuelle Zielvereinbarung (1ZV)

Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat
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Herausforderungen & Anforderungen

Empfehlung 5: Pramienrelevante Messungen sollten nicht auftragsbezogen, sondern prozessbezogen
erfolgen und damit starker auf die tatsachlich beeinflussbare Leistung fokussieren.

Pramienrelevante Messungen: auftragsbezogen

Messung Messung Messung Messung Messung Messung
Vorgabezeit Vorgabezeit Vorgabezeit + Vorgabezeit Vorgabezeit Vorgabezeit l
Auftrag 1 Auftrag 1 Auftrag 1 Auftrag 1 Auftrag 1 Auftrag 2

Schicht-
anfang

Maschine
einrichten

Maschine
lauft

Unter-
brechung

Maschine
lauft

Maschine
bestlicken

[\ EIEE]
entnehmen

I Messung I Messung I Messung I I Messung I
Pramienrelevante Messungen: prozessbezogen

Auftragsbezogene Auswertung Prozessbezogene Auswertung

Schicht-
ende

Maschine
einrichten

Die auftragsbezogene Auswertung von Daten orientiert sich an den Vorgabezeiten und Bei der prozess- bzw. zeitbezogenen Auswertung wird die Relation zwischen der
-mengen fiir die eingesteuerten Auftrage. Die Zeit- oder Mengenvorgaben werden zur moglichen und der tatsdchlich erbrachten Leistung ermittelt.

Bewertung herangezogen. Unterbrechungen, die zur Verzogerung des Prozesses geflihrt haben, werden nach

Ist beispielsweise eine Sollmenge von 30 Stlick (vgl. Auftrag 1) in einer Produktionszeit Einflussmoglichkeit des Teams kategorisiert und je nach Eingruppierung als fiir die
von drei Stunden vorgegeben und entspricht die tatsachliche Leistung diesen Vorgaben, Leistungsbewertung relevante Zeit bericksichtigt oder nicht. Ist im Prozess

wird die Leistung mit 100% bewertet. Bleibt es in der Zeit unter den drei Stunden, beispielsweise eine "planmaRige" Unterbrechung von 30 Minuten beriicksichtigt und
bekommt das Team eine héhere Pramie. Entsprechendes gilt fir die vorgegebene wird diese Zeit nicht vollstandig benotigt, konnte das Team mehr als 30 Teile

Menge. Hat das Team in den drei Stunden nur 28 Stiick produziert, ist die Pramie produzieren. Dauert die Unterbrechung beispielsweise nur 15 Minuten, ware eine
niedriger, werden 32 Stiick produziert, ist die Pramie héher. 100%ige Leistung erst bei 32,5 Stiick erreicht.

Je nach Vorgabe, kann hier die Zeit oder die Stlickzahl im Vorfeld fixiert sein.
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Modellvarianten der variablen Vergitung in der Produktion

Zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren zahlen die Akzeptanz der Mitarbeiter, Anpassungsfahigkeit des Modells,
Wirtschaftlichkeit und effiziente Handhabung.

Erfolgs-
abhangiges Entgelt

Leistungs-
abhdngiges Entgelt

Belastungszulage

Sockelbetrag

Grundentgelt
(anforderungsabhangig)

.
.
.t
.t
ot
et
IS
e
[
v
e
.
.
o
o
.
o
.

AKZEPTANZ DER MITARBEITER
durch

= enge Abstimmung mit Geschaftsleitung

und Betriebsrat

= Entwickeln einer gemeinsamen Strategie

= Einbeziehen der Mitarbeiter

= exakte Abstimmung der
Zielvorgaben

WIRTSCHAFTLICHKEIT durch

= Variantenvergleich zur
IST-Vergutung

= Deckelung und , Mindestpramie”

= Schattenrechnung

Kritische
Erfolgs-
faktoren

ANPASSUNGSFAHIGKEIT durch

= variable Eckdaten
= variable Bezugsfaktoren
= modularen Aufbau

= |ntegration von Ausnahmen
und Sonderfallen

EFFIZIENTE HANDHABUNG
durch

= |ntegration in die bestehende
Datenverarbeitung

= Nutzung der bestehenden
Datenstruktur

= Schulung von Mitarbeitern und
Flihrungskraften
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Modellvarianten der variablen Verglitung in der Produktion

Warum sind diese Erfolgsfaktoren ausschlaggebend fur den Erfolg des variablen Vergtitungsmodells?

1 Akzeptanz der Mitarbeiter

Durch eine enge Abstimmung mit Geschaftsleitung und Betriebsrat sowie das
Entwickeln gemeinsamer Strategien wird bereits in der Konzeptionsphase verhindert,
dass sich die Mitarbeiter nicht ausreichend reprasentiert fihlen. Ebenso beziehen wir
die Produktionsleiter und ausgewdhlte Meister an den Produktionsstandorten von
Beginn an mit in den Gestaltungsprozess ein.

Wichtige Informationen und Hinweise kénnen so friihzeitig aufgegriffen werden.
Aullerdem erleben die Beteiligten das Ergebnis als einen Teil ihres Engagements und
kdnnen sich damit besser identifizieren. Besonderes Augenmerk legen wir auf die
Abstimmung der Zielvorgaben und Basisvereinbarungen. Je genauer hier die Erwar-
tungen formuliert werden, umso sicherer kdnnen Geschaftsleitung und Mitarbeiter-
vertreter diese in der Belegschaft kommunizieren.

2 Anpassungsfahigkeit

Entscheidend fir die erfolgreiche Durchfiihrung des Projektes ist die Anpassungs-
fahigkeit des zu entwickelnden variablen Verglitungsmodells an Veranderungen im
Produktionsgeschehen, wie beispielsweise Anderungen im Produktmix, Anderungen in
den Teambesetzungen, Neuinvestitionen oder Tariferhdhungen. Hier muss das Modell
leicht anzupassen sein.

Zudem versuchen wir, ausschliefRlich die bestehende Datenstruktur zu nutzen.
Idealerweise greifen wir hier auf die bestehende BDE/MDE-Struktur zuriick.

Ist diese Form der Datenerfassung nicht vorhanden, ist im gemeinsamen Gesprach zu
klaren, ob die aktuelle Form ausreichend ist oder es einer Anpassung bedarf. Bei der
Bewertung der Machbarkeit spielt die vorhandene Datenerfassung eine dement-
sprechend grofRe Rolle.

3 Effiziente Handhabung

Ein weiterer kritischer Faktor ist die Handhabung im Produktionsbetrieb. Je weit-
reichender die individuelle Leistung des einzelnen Mitarbeiters Einfluss auf seine
variable Verglitung erhalten soll, um so sicherer und transparenter muss die Messung
seiner Leistung erfolgen. Daher ist bei der Wahl einer stark leistungsorientierten
Variante die Schulung der Mitarbeiter von grofRer Bedeutung. Wahrend der Imple-
mentierungsphase und durch Integration der Beteiligten wahrend der Testphase
reflektieren wir jederzeit die Auswirkungen und passen — bei Bedarf — das Modell an
die Anforderungen an. Spezielle Schulungen der Mitarbeiter erhdhen die Sicherheit
im Umgang mit dem neuen Modell.

4 Wirtschaftlichkeit

Letztendlich ausschlaggebend fiir die Entscheidung zu Gunsten des einen oder anderen
variablen Verglitungssystems ist die Wirtschaftlichkeit. Dies gilt fir erfolgsorientierte
Modelle ebenso wie fiir leistungsorientierte. Durch das wiederholte Berechnen der
Leistungsentgelte der Mitarbeiter unter Berlicksichtigung veranderter Bedingungen
und — wahrend der Implementierungsphase — durch Schattenrechnungen, stellen wir
sicher, dass vereinbarte Wertegrenzen eingehalten werden.
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Modellvarianten der variablen Vergitung in der Produktion

Zur Orientierung: Entgeltaufbau und variable Tarifvergltung des ERA

Die ERA-Einflihrung hat neue Moglichkeiten in der Gestaltung variabler Vergltungs-
modelle er6ffnet. Neben der ,Zeitentgeltvariante” — der Zahlung eines fixen, in den
jeweiligen Rahmenvertragen vereinbarten prozentualen Pramienanteils des Grund-
entgelts — lassen sich verschiedene Leistungsentgeltvarianten kombinieren.

Erfolgs-
abhangiges Entgelt

Leistungs-
abhangiges Entgelt

Belastungszulage
° e Gehaltsrahm

en-
Tarifvertrage

Lohnrahmen

Sockelbetrag

Tarifvertrage

Grundentgelt
(anforderungsabhangig)

Analytisches Stufenwertzahlverfahren
fir Arbeiter und Angestellte

Dabei konnen sowohl langfristige Beurteilungen oder Zielvereinbarungen wie
kurzfristig messbare Pramienanteile oder kennzahlenabhangige Erfolgsfaktoren
integriert werden. Die einzelnen Bestandteile sind frei kombinierbar.

ERA-Ziele

(v

ereinheitlichung

der Entgeltrahmen-
Systematik fir
gewerbliche und
angestellte Mitarbeiter

/

Vereinheitlichung der
Regelung zum
variablen Entgelt

gleiche Belastungen

/

/Gleiche Belastungs- /Umstellung von Tatig-
zulagen in allen keitsbeschreibungen
Entgeltgruppen flur und -bewertungen auf

Niveaubeschreibungen
und -bewertungen von
Arbeitsaufgaben /
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Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion

Zur Orientierung: Tarifliches Leistungsentgelt gemall ERA — Die Methoden zur Leistungsermittlung
ermoglichen ,,Durchgangigkeit” zum AT-Bereich

Anspruch auf Leistungsentgelt

abhangig vom Leistungsergebnis der Beschaftigten

Drei Methoden zur Ermittlung (auch in Kombination):
—Kennzahlvergleich

—Beurteilung

—Zielvereinbarung

15 % +/-1 % (individuell 0 % -30 %) der
Grundentgeltsumme des Betriebs ‘

Grundentgeltanspruch der Beschaftigten ‘

= AusschlieBlich abhadngig von den Anforderungen, die die

Arbeitsaufgabe an die Beschaftigten stellt

Fiinf Bewertungsmerkmale: Wissen und Kénnen, Denken,
Handlungsspielraum/Verantwortung, Kommunikation,
Mitarbeiterfiihrung

122 tarifliche Niveaubeispiele zur vergleichenden
Einstufung betrieblicher Arbeitsaufgaben; firmen-
spezifische Niveaubeispiele kdnnen erganzt werden

Erfolgs-
abhangiges Entgelt

Leistungs-
abhangiges Entgelt

Belastungszulage

Sockelbetrag

Grundentgelt
(anforderungsabhangig)

Anspruch auf Belastungszulage

=  Mittlere Belastungen sind bereits im Grundentgelt
abgegolten

= Hohe der Zulage unabhangig von der Entgeltgruppe

= Drei Belastungsarten:
—Belastung der Muskeln
—Belastung durch Reizarmut
—Belastung durch Umgebungseinfliisse

Anspruch auf Sockelbetrag

= f{ir Arbeitsplatze in der Produktion und in produktions-
nahen Bereichen, fir die akkorddhnliche Leistungsentgelt-
systeme zur Ermittlung des Leistungsentgelt verwendet
werden

= %-Zuschlag auf Grundentgelt fiir die untersten vier
Entgeltgruppen

34



BAUMGARTNER®PARTNER | changeleaders | Performance Management in der Produktion

Modellvarianten der variablen Vergltung in der Produktion

Grundsatzentscheidung: Erfolgs- oder leistungsorientiertes Modell?

Wahrend erfolgsorientierte Modelle in der Regel auf groRflachig ermittelten Erfolgskennzahlen (Leading Indicators) aufbauen, bestimmt bei
leistungsorientierten Modellen die Leistung des einzelnen Mitarbeiters oder auch eines Teams die Hohe der variablen Vergltung.

Variable

Verglitungsbestandteile

Verfahren

der Ermittlung von
Erfolg und Leistung

Bezugsebene

personeller Bezug

Auszahlung

zeitlicher Bezug

Kriterien
Beispiele

Leistungsorientiert

Messung

Individuell/Team

Monatlich

Aktuell

Zeit/Menge

. Primie . Leistungsbeurteilung

Leistungs-/erfolgsorientiert

. Erfolgsorientiert

Zielvereinbarung Erfolgsbeteiligung

Messung Beurteilung Vereinbarung Kennzahlen

Individuell/Team Individuell Individuell/Team Individuell/Team/
Werk/Unternehmen

Monatlich Monatlich Eher jahrlich Jahrlich

Aktuell Nicht aktuell Nicht aktuell Nicht aktuell

Kénnen/Verhalten/ Kostenersparnis/ Produktivitdt/Umsatz/

Zeit/Menge Beweglichkeit/Einsatz Qualitat Gewinn

35



BAUMGARTNER#PARTNER | changeleaders | Performance Management in der Produktion

Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion

Die Alternativen: Ausgewahlte erfolgs- und leistungsorientierte variable Vergitungsmodelle im Uberblick.

Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4 Modell 5
——Variable Variable Variable Variable Variable
Vergltung Vergltung Vergltung Vergltung Vergutung
Grund- Grund- Grund- Grund- Grund-
entgelt entgelt entgelt entgelt entgelt
= Bemessungsgrundlage: = Bemessungsgrundlage: = Bemessungsgrundlage: = Bemessungsgrundlage: = Bemessungsgrundlage: :
ausschlieRlich erfolgsorientierte ii erfolgsorientierte Kennzahlen i individuelle und aktuell ii individuelle und aktuell il individuelle und aktuell messbare :
Kennzahlen ii sowieindividuelle Leistung des i : messbare Leistung des i messbare Leistung des i Leistung des Mitarbeiters :
Mitarbeiters i1 Mitarbeiters i1 Mitarbeiters
i i i i1 m Zusatzlich Berticksichtigung eines
i = additive Verknupfung der : i " additive Verknupfung der :i " multiplikative Verknupfung der i Einflussfaktors
variablen Komponenten i variablen Komponenten ii variablen Komponenten
i E :i® multiplikative Verkniipfung der
variablen Komponenten
Modell 1 und 2 sind variable Vergiutungsmodelle auf Basis erfolgsorientierter Kenn- Modell 5 ist von allen hier vorgestellten Modellen das mit der hochsten Komplexitat
zahlen. Sie sind besonders geeignet, wenn eine variable Verglitung auf Basis von und dem groRBten ,,Finetuning” bezliglich der Bewertung der individuellen Leistung der
Standort-, Werks-, oder Unternehmenskennzahlen gezahlt werden soll. Mitarbeiter.
Die Modelle 3-5 stellen dagegen auf die Leistung des Mitarbeiters ab. Die variablen Im Produktionscontrolling eignen sich die Modelle 3-5 auch als Instrument, um
Komponenten sind entweder additiv oder multiplikativ verknipft. zeitnah und transparent Veranderungen im Leistungsverhalten der Mitarbeiter und

Auswirkungen von Veranderungen der Rahmenbedingungen zu identifizieren und

einzuordnen.
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Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion

Modell 1: Kennzahlenbasierte Erfolgsbeteiligung

— Variable Vergiitung Grundentgelt
u

Grundentgelt + Erfolgsbeteiligung

Ausgestaltung der variablen Vergutungskomponente

Dieses Modell basiert auf erfolgsorientierten Kennzahlen als Bemessungsgrundlage
fir die variable Verglutung. Hierbei konnen unterschiedliche Erfolgsfaktoren als Basis
definiert werden. Mégliche Kennzahlen sind z.B. der erzielte Gewinn, Umsatz, die
Wertschopfung, aber auch die Gesamtproduktivitat des Produktionsbereichs oder die
erzielte Kostenersparnis. In der Regel werden erfolgsorientierte Kennzahlen in
groReren Zeitabstdnden gemessen und bewertet.

Bei diesem Modell bleibt der variable Anteil an der Gesamtvergitung in der Regel liber
einen langeren Zeitraum konstant. Dies hat den Vorteil der Sicherheit fiir den einzelnen
Mitarbeiter und die Unternehmensfihrung bezliglich der Héhe der Verglitung.

Flexibilitdt, Spannweite und Dynamik

Allerdings kbnnen so erzielte Erfolge erst in der Folgeperiode berlicksichtigt werden.
Zudem werden Leistungen und Erfolge immer erst zeitverzogert honoriert. Gerade bei
den saisonalen Schwankungen der Mitarbeiterzahl stellt dies eine zusatzliche Heraus-
forderung dar.

Die Spanne der variablen Verglitung wird durch die Grol3e des zu verteilenden Topfs
und die Wertegrenzen bestimmt. Bei relativ konstanten Erfolgskennzahlen ist die
Dynamik dieses Modells eher niedrig. Dem steht die héhere Sicherheit in der Kalku-
lation und der geringere Management- und Administrationsaufwand gegenuber.

Die Verteilung des Topfs auf die einzelnen Mitarbeiter erfolgt nach einem Verteil-
schlissel, der sich in der Regel an dem Grundentgelt des Einzelnen orientiert. Aller-

dings sind auch andere Verteilmechanismen wie z.B. die Verteilung auf Teambasis
denkbar.

Wesentliche Aufgabenstellungen

= Auswahl der BezugsgrofRe(n) und Ermittlung des daraus resultierenden
moglichen Zeitintervalls zur Berechnung der variablen Vergltung

= Bestimmung der Eckdaten und der Ober- bzw. Untergrenzen des zu verteilenden
Topfes
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Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion
Modell 2: Kennzahlenbasierte Erfolgsbeteiligung plus Leistungsentgelt

> Variable Vergiitung Grundentgelt

+ Erfolgsbeteiligung
Grundentgelt

+ Leistungsentgelt aus Beurteilung

Ausgestaltung der variablen Vergutungskomponente

Dieses Modell ist analog zu Modell 1 gestaltbar. Allerdings besteht hier zusatzlich die
Moglichkeit, eine durch den Mitarbeiter zu beeinflussende Komponente zu berick-
sichtigen.

Dazu wird der zur Verfligung gestellte Topf fir die variable Vergltung in zwei Teile
gesplittet. Die prozentuale Aufteilung ist in Abhangigkeit der gewlinschten Schwer-
punkte im Anforderungsprofil frei wahlbar.

Die Gestaltung des ersten Teils entspricht hinsichtlich der Kriterien und der Vorgehens-
weise der des Modell 1.

Die Basis fiur den zweiten Teil bildet die individuelle Leistung des einzelnen Mitar-
beiters. Um diese zu bewerten, nutzen wir - wie z.B. bei ERA vorgeschlagen — die
individuelle Beurteilung.

Die individuelle Beurteilung des einzelnen Mitarbeiters erfolgt in der Regel jahrlich, in
Ausnahmefallen halbjahrlich. Auch hier stellt die saisonale Schwankung der einge-
setzten Mitarbeiter unter Umstdanden eine Herausforderung dar, die zu berick-
sichtigen ist.

Verteilungsmechanismus

Die Verteilung des Anteils aus der individuellen Beurteilung erfolgt in der Regel nach
einem Verteilungsschliissel, unabhangig vom Grundentgelt. Bei Bedarf ist aber auch
eine Verknlpfung zu dem Einflussfaktor (siehe Modell 5) des einzelnen Mitarbeiters
moglich.

: Wesentliche Aufgabenstellungen

= Auswahl der BezugsgrofRe(n) und Ermittlung des daraus resultierenden moglichen
: Zeitintervalls zur Berechnung der variablen Verglitung :

= Bestimmung der Eckdaten und der Ober- bzw. Untergrenzen des zu verteilenden
: Topfes

=  Festlegung des Splitting-Verhaltnisses der Verglitungskomponenten

= Ggf. Anpassung des Leistungsbeurteilungssystems
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Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion

Modell 3: Additives Leistungsentgelt

> Variable Vergiitung Grundentgelt

+ Leistungsentgelt aus Beurteilung
Grundentgelt + Leistungsentgelt aus gemessener

Leistung (Kennzahlen)

Ausgestaltung der variablen Vergiutungskomponente

Dieses Modell verzichtet auf eine kennzahlenbasierte Erfolgsbeteiligung und integriert
stattdessen eine aktuelle, messbare Leistungskomponente. Durch die Addition eines
variablen Vergitungsteils auf Basis der individuellen Beurteilung wird bei dieser
Variante zusatzlich die langfristige, individuelle Leistung bericksichtigt.

Die Vorteile dieser grundentgeltunabhadngigen Variante sind der direkte, kurzfristig
messbare Leistungsbezug zur variablen Verglitung und die Moglichkeit der hohen
Dynamik. Gleichzeitig erfordert dieses Modell ein vergleichsweise hoheres Mal} an
Entwicklungs- und Implementierungsaufwand.

Dieses auf einer aktuell messbaren Leistung basierende Modell verursacht in der Regel
einen erh6hten Verwaltungsaufwand, da fiir die gemessene Leistung als Basis der
variablen Vergltung des einzelnen Mitarbeiters ein hohes MaR an Datensicherheit
gegeben sein muss.

Zeitliche BezugsgroRe und Kombi-Pramien

Die erbrachte Leistung wird nicht wie sonst Ublich auf die Schichtzeit, sondern auf
eine zu berechnende Produktivzeit oder Pramienzeit bezogen. Die von einem Team
erbrachte Leistung wird aktuell und zeitnah in Relation zur Pramienzeit gesetzt. Der
so ermittelte variable Vergltungsteil ist fir alle Team- bzw. Schichtmitglieder gleich.
Es wird nicht nach der individuellen Einflussmoglichkeit differenziert.

Bei Mitarbeitern, die verschiedenen Kostenstellen zuarbeiten wie z.B. Staplerfahrern
oder bei Leistungsgruppen aufgrund einer klaren Abgrenzung von Produktgruppen im
Produktionsablauf, kbnnen Kombi-Pramien sinnvoll sein.

i Wesentliche Aufgabenstellungen

Analyse der leistungsabbildenden Faktoren an allen in das Verglitungsmodell zu
integrierenden Kostenstellen

= Einordnung der analysierten Faktoren aufgrund von Vergleichsdaten aus der
: Vergangenheit und Fest-legung der Wertegrenzen

= Bestimmung des zu verteilenden Topfes, Festlegung des Splitting-Verhaltnisses

der Vergltungskomponenten und Definition der zeitlichen BezugsgroRRe

= Ggf. Entwicklung von Kombi-Pramien
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Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion
Modell 4: Multiplikatives Leistungsentgelt

Uberleitungsproblematik

> Variable Vergiitung Grundentgelt Besonderes Augenmerk ist bei diesem Modell auf Mitarbeiter zu legen, denen aktuell
: ein grundentgeltabhadngiger Verglitungsbestandteil gezahlt wird und mit Einflihrung

+ (Leistungsentgelt aus Beurteilung ) ‘ . -
dieses Modells ein Vergltungs-Gap entstlinde.

Grundentgelt X Leistungsentgelt aus gemessener :
Leistung (Kennzahlen)) Diese Veranderung kann insbesondere bei Teamleitern zur Unzufriedenheit fiihren und
: : stiinde dem Anreiz zur hohen Leistungsbereitschaft entgegen. Deshalb wird durch
ettt et eeeeeeeeeeeeeaneeeeeeeeeee e anneeeeeeee e e nneee ettt e e e nne e et e et e e e nn e e e e e et e e e nnnee e i Vergleichsrechnungen das Verglitungs-Gap je Mitarbeiter ermittelt.
Ausgestaltung der variablen Vergiitungskomponente ettt eeeaeaeeeaeaee et eaee et et ass et eaesee et S e e et ee e e e A st n s ee e A st e st ettt sttt ns et n st nan,
Dieses Modell entspricht dem vorangegangenen leistungsorientierten Modell, jedoch : Wesentliche Aufgabenstellungen

erfolgt die Verknipfung nicht durch eine Addition der Bewertungskomponenten
sondern durch Multiplikation. So ergibt sich eine einzige, neue Bewertungsgrundlage.

Analyse der leistungsabbildenden Faktoren an allen in das variable Verglitungs-

Diese Variante ist insbesondere dann geeignet, wenn die variable Vergiitung im modell zu integrierenden Kostenstellen

Produktionsbereich in einen direkten, zeithahen Bezug zur Produktivitdt gesetzt

werden soll = Einordnung der analysierten Faktoren aufgrund von Vergleichsdaten aus der

Vergangenheit und Festlegung der Wertegrenzen
Der Vorteil dieser grundentgeltunabhangigen Variante ist der verstarkte Einfluss der

aktuellen, messbaren Leistung auf die Hohe der variablen Verglitung. Durch die Wahl = Bestimmung des zu verteilenden Topfes inklusive Unter- und Obergrenze und
einer progressiven Verglitungskurve besteht die Moglichkeit, die Wirkung zu ver- Definition der zeitlichen BezugsgroRe

starken. Voraussetzung fur diese Art von Modellen ist eine sichere Datenerfassung.

= Ermittlung von Verglitungs-Gaps auf Mitarbeiterebene durch Vergleichsrech-
nungen



BAUMGARTNER#PARTNER | changeleaders | Performance Management in der Produktion

Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion
Modell 5: Multiplikatives ,bereinigtes” Leistungsentgelt

Grundentgelt

Variable Vergitun . .
> Burng + (Leistungsentgelt aus Beurteilung

X Leistungsentgelt aus gemessener

Grundentgelt .
Leistung (Kennzahlen)

x Einflussfaktor)

Ausgestaltung der variablen Vergutungskomponente

Dieses Modell unterscheidet sich von dem vorangegangenen leistungsorientierten
Modell durch die zusatzliche Einflihrung eines Einflussfaktors.

Die z.B. an ERA angelehnte individuelle Beurteilung der Mitarbeiter differenziert in den
Bewertungskriterien nicht nach Verantwortungsgrad, sondern nach der Erfillung der
Leistungsanforderungen.

Deshalb ist eine Unterscheidung des Verantwortungsgrades allein aufgrund der
individuellen Beurteilungskomponente in der variablen Vergiitung nicht moglich.

Das bedeutet, dass bei einer gleichen Bewertung zunachst einmal alle Teammitglieder
einer Schicht die gleich hohe variable Verglitung erhalten.

Beriicksichtigung der individuellen Einflussmoglichkeiten

Um eine Differenzierung in Abhangigkeit von der individuellen Einflussmoglichkeit des
einzelnen Mitarbeiters auf die messbare Leistung zu ermdoglichen, wird in die Berech-
nung der variablen Vergltung ein , Einflussfaktor” integriert. Der Einflussfaktor
orientiert sich an der Entgeltgruppe des einzelnen Mitarbeiters.

Wesentliche Aufgabenstellungen

= Analyse der leistungsabbildenden Faktoren an allen in das variable Vergltungs-
modell zu integrierenden Kostenstellen

=  Einordnung der analysierten Faktoren aufgrund von Vergleichsdaten aus der
Vergangenheit und Festlegung der Wertegrenzen

= Bestimmung des zu verteilenden Topfes inklusive Unter- und Obergrenze und
Definition der zeitlichen BezugsgrofRe

= Ermittlung von Verglitungs-Gaps auf Mitarbeiterebene durch Vergleichsrech-
nungen unter Berlicksichtigung des Einflussfaktors
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Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion

Im Vergleich: Funf erfolgs- und leistungsorientierte Vergutungsmodelle

Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4 Modell 5
Verglitungs- éGrundentgeIt gGrundentgelt gGrundentgelt .Grundentgelt §Grundentge|t :
bestandteile i+ Erfolgsbeteiligung i+ Erfolgsbeteiligung i+ Leistungsentgelt aus Beurteilung i+ (Leistungsentgelt aus Beurteilung i + (Leistungsentgelt aus Beurtellung
: i+ Leistungsentgelt aus Beurteilung :+ Leistungsentgelt aus gemessener :x Leistungsentgelt aus gemessener :x Leistungsentgelt aus gemessener :
) i Leistung (Kennzahlen) i Leistung (Kennzahlen) i Leistung (Kennzahlen) :

x Einflussfaktor)

Methode i= vereinbaren i= vereinbaren i = vereinbaren i® vereinbaren i = vereinbaren
i i® beurteilen im beurteilen im beurteilen im beurteilen
i i " messen messen i® messen

Instrumente ' Zielvereinbarung ' Zielvereinbarung ' Bewertungskriterien i ® Bewertungskriterien ' Bewertungskriterien
i= Leistungsvereinbarung i= Leistungsvereinbarung { Leistungsbeurteilung i Leistungsbeurteilung { Leistungsbeurteilung
{ i = Bewertungskriterien i = Leistungsbeurteilung i = Leistungsbeurteilung i = Leistungsbeurteilung
i Leistungsbeurteilung i = Pramie, Akkord etc. i = Pramie, Akkord etc. i » Pramie, Akkord etc.
i = Leistungsbeurteilung i i i = Einflussbewertung
Bericksichtigung = 70 % der Ublichen Kriterien = 80 % der Ublichen Kriterien = 90 % der Ublichen Kriterien = 100 % der Ublichen Kriterien
Erfolgsfaktoren : : :
Entwicklungs-/ - gering - mittel - mittel = mittel - hoch mittel - hoch - mittel - hoch

Umsetzungsaufw :
and
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Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion

Im Vergleich: Vor- und Nachteile der funf erfolgs- und leistungsorientierten Vergltungsmodelle

Modell 1

Modell 2

Modell 3

Vorteile - Einfache Berechnungsmethode ' Einfache Berechnungsmethode &' Berticksichtigung des individu-

= Fir alle gleich

i = Variabler Anteil an der Gesamt-
vergltung bleibt Gber langeren
Zeitraum konstant

= Relative Sicherheit fiir die

i Mitarbeiter tiber die Héhe der
Vergltung

Nachteile = VVergangenheitsorientiert

- Durch den Mitarbeiter nicht

i direkt beeinflussbar

= Bietet wenig Anreiz zu hoher
Leistungsbereitschaft

- Geringe Dynamik

= Keine Bericksichtigung leistungs-
orientierter Vergutungs- :
komponenten

Handhabung

= Bericksichtigung des individu-

ellen Leistungsverhaltens
(Beurteilung)

= Relative Sicherheit fiir die

Mitarbeiter liber die H6he der
Vergutung

= Erhohter Verwaltungsaufwand

Vergangenheitsorientiert

= Kein direkter, kurzfristig

messbarer Leistungsbezug

= Bietet wenig Anreiz zu hoher

Leistungsbereitschaft

' Geringe Dynamik

= Direkter, kurzfristig messbarer

- Mittlere Dynamik
i = Optional:

- Keine Differenzierung nach der

- Entwicklungs- & Umsetzungs-

ellen Leistungsverhaltens
(Beurteilung)

Leistungsbezug

—Belohnung von Teamleistungen
—Kombi-Pramien :
—Pramienzeit als BezugsgroRe

wegen hoher Anforderungen an
die Datensicherheit

individuellen Einflussmoglichkeit

aufwand

= Direkter, kurzfristig messbarer

- Hohe Dynamik
i = Optional:

= Erhohter Verwaltungsaufwand

- Keine Differenzierung nach der

Modell 4

= Berlicksichtigung des individu-
ellen Leistungsverhaltens
(Beurteilung)

Leistungsbezug

—Belohnung von Teamleistungen
—Kombi-Pramien

—Pramienzeit als BezugsgroRe

wegen hoher Anforderungen an
die Datensicherheit

individuellen Einflussmoglichkeit

- Entwicklungs- & Umsetzungs-

aufwand

Modell 5

= Berticksichtigung des individu-

ellen Leistungsverhaltens
(Beurteilung)

= Direkter, kurzfristig messbarer

Leistungsbezug

- Hohe Dynamik
i= Optional: ,
—Belohnung von Teamleistungen

und Motivation von Team-
leitern

—Kombi-Pramien

—Pramienzeit als BezugsgroRe

= Erhohter Verwaltungsaufwand

wegen hoher Anforderungen an
die Datensicherheit

- Entwicklungs- & Umsetzungs-

aufwand
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Modellvarianten der variablen Vergutung in der Produktion

Bewertungsmatrix: Fir den Variantenvergleich werden die anfangs definierten Anforderungskriterien an ein
variables Vergitungsmodell als Bewertungsgrundlage herangezogen.

- lllustrativ -

Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4 Modell 5

Individuell
beeinflussbar

Leistungsorientiert

Transparent

O

Dynamisch

oo w o e e oo h e oo h oo e e E e E e AN N R e A AN R AN N AN N AN R AN AN N AN NN aEARARSaRaNaNaEaRasRaEanasennatafantatantnrnnarennarnnnanannns T T LT T T T T LT Lt T T ErTr T T TR |

Berechenbar

oot e m et o h e oo h oo e e E e e NN e A RN AN A EA N AR NA N RSN NN REAEANEREaRaRSRRaNaRREaRatansananannarnfanaanarnnnananan T T LT TT T r T LT T T T Tr Tt T rrTr T T rT T T T T T AR |

Bei der Entwicklung des variablen
Vergltungsmodells fiir die Werke sind
zu Beginn gemeinsam die Prioritaten
des gewlinschten Anforderungsprofils
herauszuarbeiten. Es besteht die Mog-
lichkeit, weitere wichtige Erfolgs-
faktoren aufzunehmen.

Nachvollziehbar

Gerecht

Ubergreifend
Effiziente
Handhabung i

Das Set an definierten Anforderungs-
kriterien dient dann als Bewertungs-
grundlage im Variantenvergleich.

QO nichterfillt @ eingeschrankt/teilweise erfiillt @ erfillt

Wirtschaftlich
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Uberprufung & Neuausrichtung der variablen Vergiitung in der Produktion

Projektskizze: Das neue variable Vergltungssystem wird exemplarisch fur Produktionsart, -prinzip und
ausgewahlte Kostenstellen pilotiert und anschlielfend auf alle Produktionskostenstellen ausgerollt.

PMO | Analyse | Design Implementierung
Stakeholder Management Produktionssteuerungs- & Fiir ausgewdihlte Fiir alle weiteren zu inte- i+ Festlegung Sonder- & :
& Gremienarbeit Kennzahlensysteme i Pilotkostenstellen: : grierenden Kostenstellen: Ubergangsregelungen

Projektorganisation

Kapazitats- und
Zeitmanagement

Management der Schnitt-

stellen (Prozesse/Projekte)

Change Management &
Projektkommunikation

Projektdokumentation

Qualitatssicherung

Projektmanagement

IT-Schnittstellen zur
Lohnrechnung

Gesamtvergitungs-

struktur, Pramientopf, usw.

Zielvereinbarungs- &
Leistungsbeurteilungs-
systeme

Auswahl Pilotkostenstellen :

Festlegung von
Pramienfaktoren

Datenanalyse &

Kennzahlenermittluyg

Ermittlung produktivitats-
abbildende Pramien-
faktoren: Team

Festlegung Leistungs-
gruppen

Berechnung Teampramie

Festlegung Kombi-Pramien-

bereiche

ggf. Ermittlung Langzeit-
Pramienfaktoren:
Individuum

Modellkonfiguratio
Simulation

i+ Siehe Pilotkostenstellen

i * Parallelrechnung zur

aktuellen Entgelt-
abrechnung

 Ubergabe der neuen

Parameteran IT

e Schattenrechnung
(Kontrolle) zur neuen
Entgeltabrechnung

ModeII-Finetuning

Modelldokumentation

Entwurf Betriebs-
vereinbarung

Entwurf/Durchfiihrung
Flhrungskrafteschulung

Entwurf Kommunikations-
konzept

Umsetzungskonzept
& Support
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Uberpriifung & Neuausrichtung der variablen Vergiitung in der Produktion

Projektmanagement

Analyse I

Design I Implementierung I

Typische Anforderungen

»

»

»

»

»

»

Verantwortliche Fachliche und konzeptionelle Leitung des Gesamtprojekts
Organisation und Koordination des Projekts und aller Teilprojekte

— Aufgaben und Verantwortung

— Termin- und Zeitplanung

Unterstiitzung bei der Koordination und Abstimmung mit den Stakeholdern sowie
Sitzungsvorbereitung fiir die Gremien

— Vorbereitung und Abstimmung von Prasentationen und Entscheidungsvorlagen
fur Stakeholder, Lenkungskreis, Betriebsrat und Vorstand/Geschaftsfihrung

Moderation von Projektsitzungen und Workshops

— Planung, Vorbereitung und Moderation von Projektsitzungen und Workshops
Unterstiitzung bei der Entscheidungsfindung

Begleitende Projektdokumentation

— Erstellung von Prasentationen, Unterlagen und Protokollen und laufende
Projektdokumentation

Wesentliche Aufgaben/Leistungsumfang: Projektsteuerung
@ Verantwortliche fachliche und konzeptionelle Gesamtprojektleitung und -steuerung

— Erstellung einer Gesamt- und Teilprojektplanung inkl. Zieldefinition, Aufgaben-
verteilung und Zeitplanung

— Koordination und Abstimmung mit den Stakeholdern zu projektrelevanten
Themen und Fragestellungen und Unterstiitzung bei der Entscheidungsfindung

(2) Sitzungsvorbereitung, Teilnahme und Berichterstattung im Lenkungskreis
@ Teilnahme und Moderation von Projektteamsitzungen
(4) Moderation von Workshops

Wesentliche Aufgaben/Leistungsumfang: Project Office

@ Unterstiitzung der Gesamtprojektleitung und -steuerung, insbesondere Termin-
und Zeitplanung

(6) Vorbereitung und Abstimmung aller Ergebnisprasentationen, Berichte etc.
(7) Erstellung von Schulungsunterlagen

Detaillierte Dokumentation des eingeflihrten Systems als Grundlage fiir das
rechtssichere Regelwerk und als Grundlage fir die Pflege und Weiterentwicklung
des Systems
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Uberpriifung & Neuausrichtung der variablen Vergiitung in der Produktion

Analyse (1/2): Datenanalyse & Kennzahlenermittlung in den relevanten Werken/Bereichen

PMO I Analyse I

Design I Implementierung |

Typische Anforderungen

» Datenerhebung, Informationssammlung und Analyse aller relevanten Werke/
Bereiche

— Werkstypen (u.a. Produkte, Fertigungsverfahren, Automatisierungsgrad,
Schichtplane etc.)

— Anzahl und Strukturdaten Mitarbeiter je Werk (u. a. Verhaltnis direkte/indirekte
Mitarbeiter)

— Vorhandenes Entgelt- und Pramiensystem (u. a. Modellbeschreibung,
Vergutungsstrukturen)

» Ggf. Einbettung in ein Gesamtprojekt ,,Erh6hung der Arbeitgeberattraktivitat”

— Abstimmung der Zielvorgaben unter Berilcksichtigung langfristiger strategischer
Ziele (inkl. kiinftiges Gesamtverglitungskonzept)

» Schnittstellenanalyse zu anderen Projekten sowie Bericksichtigung von Pramissen/
Vorgaben

— Schnittstellen zu anderen Projekten (u.a. MES-Software)

Zeitliche Pramissen

Systemtechnische und strukturelle Vorgaben (u.a. vorhandene IT-Landschaft)

— Abbildbarkeit in Standardsoftware

Wesentliche Aufgaben/Leistungsumfang

@ Aufnahme und Analyse der Werkstypen und jeweils der Produktionssteuerungs-
systeme, der Anzahl und Strukturdaten der Mitarbeiter je Werk sowie des vor-
handenen Kennzahlen-, Entgelt- und Pramiensystems inkl. Verglitungsstrukturen,
Leistungsbeurteilungsverfahren

@ Aufnahme und Analyse der IT-Schnittstellen z.B. zur Lohnberechnung, MES-
Software usw.

@ Abstimmung der Zielvorgaben unter Berlicksichtigung langfristiger strategischer
Ziele (inkl. aktuellem Stand des kiinftiges Gesamtvergltungskonzepts) sowie der
systemtechnischen und strukturellen Vorgaben

@ Aufnahme und Analyse aller Kostenstellen sowie Vorschlag der fir die
Modellentwicklung in Frage kommenden Kostenstellen

@ Durchfiihrung von Interviews mit ausgewahlten Mitarbeitern der Produktion (z.B.
Produktionsleiter, Meister, etc.), der fertigungsnahen Bereiche (z.B. Logistik) und
den Verwaltungsbereichen (z.B. HR, Controlling)

@ Vorbereitung der Prasentation zu den Ergebnissen der IST-Analyse der Werke und
Uber den Projektfortschritt im Projektteam zur anschlieRenden Diskussion im
Lenkungskreis
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Uberpriifung & Neuausrichtung der variablen Vergiitung in der Produktion
Analyse (2/2): Ermittlung von Schwachstellen und Abhangigkeiten

PMO I Analyse I Design I Implementierung |
Forts.: Typische Anforderungen Forts.: Wesentliche Aufgaben/Leistungsumfang
» Aufzeigen von Einschrankungen und moglichen Knackpunkten Die Schwachstellen und Abhingigkeiten betreffen erfahrungsgemaR folgende

» Berlicksichtigung der Erkenntnisse bei der Losungsfindung (u.a. Ermittlung von Themenbereiche:

Kennzahlen)
(1) Abstimmung des zu verteilenden Topfes

(2) Analyse von Ausnahmen und evtl. saisonalen Besonderheiten
(3) Analyse des Teilnehmerkreises
@ Auswahl eines geeigneten Betrachtungszeitraums und des Berechnungsintervalls

Ggf. sind basierend auf den Ergebnissen der IST-Analysen weitere Einschrankungen/
Knackpunkte zu betrachten.
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Design: Modellkonfiguration, -simulation und -finetuning

Typische Anforderungen

» Entwicklung alternativer Modellideen unter Berlcksichtigung von Benchmarks/Best-
Practice-Beispielen von anderen Unternehmen

» Definition eines firmenspezifisch passenden Systems mit dem Ziel einer deutlichen
Vereinfachung des aktuellen Modells

» Vergleich der Modelle mit Simulationsrechnungen
» Analyse der Modelle hinsichtlich Vor- und Nachteilen
» Erstellung eines Projektplans (welches Modell bis wann?)

» Aufbereitung und Vorstellung der Modellvarianten zur Entscheidungsfindung

Wesentliche Aufgaben/Leistungsumfang

@ Datentbermittlung, -aufbereitung und -auswertung von
— Produktiver Zeit, Unterbrechungen und Stérungen etc.
— Einflussfaktoren und Dynamik

@ Definition von Erfolgskennzahlen (TOP 5)

@ Machbarkeitsbewertung der Modelle (evtl. Konzeption einer
neuen Modellvariante)

@ Vergleich und Bewertung der ausgewahlten Modellvarianten

— Differenzen zur aktuellen Verglitung pro Kostenstelle und Entgeltgruppe an den
ausgewahlten Kostenstellen

— Analyse und Bewertung der ausgewahlten Modelle mit Darstellung der Vor- und
Nachteile unter Berticksichtigung der bis dahin vorliegenden Ergebnisse

@ Vorbereitung von Leistungsgruppen
@ Durchfiihrung einer ersten Berechnung einer Teampramie fiir alle Modelle
@ Vorbereitung Kombi-Leistungsentgelt

Analyse und ggf. Uberarbeitung des aktuellen Beurteilungsverfahrens und der
aktuellen Zielvereinbarungen hinsichtlich Integrationsfahigkeit in das neue variable

Verglitungsmodell

@ Vorbereitung eines Projektplans zur Implementierung des neuen Modells/der
neuen Modelle

Vorbereitung der Ergebnisprasentation zur Architektur des kiinftigen Rahmen-
modells, zur Festlegung der Systemanforderungen und des Regelungsbedarfs, zur
Vorstellung der Modellvarianten und zum Projektfortschritt im Projektteam zur
anschlielenden Diskussion im Lenkungskreis

50



BAUMGARTNER#PARTNER | changeleaders | Performance Management in der Produktion
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Implementierung des neuen Modells/der neuen Modelle

PMO || Analyse |

Design | Implementierung

Typische Anforderungen

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Unterstltzung bei der Integration in vorhandene Systeme und Strukturen

Abgleich der Simulationswerte mit den realen Werten (funktioniert das System im
Live-Betrieb) — Simulationswerte missen sich im Realbetrieb bestatigen lassen

Korrekturschleifen zur Nachjustierung

Detaillierte Dokumentation des eingeflihrten Systems als Grundlage fiir das
rechtssichere Regelwerk und als Grundlage fiir die Pflege und Weiterentwicklung
des Systems

Erstellung von Unterlagen flir Mitarbeiter und Vorgesetzte sowie fiir Systemver-
antwortliche

Unterstlitzung bei Schulung der relevanten Personen

Unterstitzung bei Erstellung eines rechtssicheren Regelwerks (u.a. Betriebsverein-
barungen)

Entwicklung eines Kommunikationskonzepts

,Roadshow” des neuen Modells

Wesentliche Aufgaben

(1) Integration des individuellen Einflussfaktors
— Integration der neuen Entgeltgruppenzuordnung in die Modellrechnung
— Berechnung der Auswirkungen der neuen Entgeltstruktur auf die Hohe der
variablen Vergiitung auf Mitarbeiterebene
@ Vorbereitung der Implementierung in den Werken

— Durchflihrung einer Parallelrechnung zu der aktuellen Entgeltberechnung fir
alle Kostenstellen

— Ubergabe der Parameter an die IT

— Durchflihrung einer Schattenrechnung zu der neuen Entgeltberechnung fiir alle
Kostenstellen

— Ggf. Justierung des Modells bzw. der Parameter bei Differenzen
@ Erstellung geeigneter Schulungsunterlagen
(4) Vorbereitung/Durchfiihrung von Schulungen zur Anwendung des neuen Modells
(5) Beriicksichtigung von Sonder- und Ubergangsregelungen
(6) Unterstiitzung bei Entwurf und Verhandlung von Betriebsvereinbarungen
(7) Erstellung eines Entwurfs fiir ein Kommunikationskonzept

Begleitung der Einfiihrung des neuen Modells/der neuen Modelle in den Werken
(,,Roadshows”)
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Potenzialanalyse: Optimierung von Zeitwirtschaft und

PerspnaleinsataplaniNgsetzung

Typische Herausforderung: Der Personalbedarf schwankt auf Monats-,
Wochen-, Tages- und Stundenebene.

In Abhangigkeit von Produkt, Produktwechsel, Wettbewerbssituation, Auftragslage,
Technologie und Qualitatsthemen lassen sich Produktionsmengen und Schichten
unterschiedlich gut bzw. langfristig planen.

In allen Fallen spielt die bedarfsorientierte Einsatzplanung wie auch die damit verbundene
Zeitwirtschaft eine entscheidende Rolle, die Produktionsziele mit effizienten Mitteln
erreichen zu kdnnen. Nur, wenn das Personal bedarfsorientiert disponiert werden kann,
reduziert sich das Risiko von Lieferverzogerungen, Aufhaufung kostspieliger Leerzeiten
oder zusatzlicher Kosten fiir Uberstunden.

Zielsetzung: Personalverfiigbarkeit an Personalbedarf annahern.

Ziel ist es, die knappen Personalressourcen zeit- und kostenoptimiert einzusetzen. Eine
effiziente Zeitwirtschaft und Personaleinsatzplanung zielt darauf ab, die verfligbare
Mitarbeiterkapazitat so weit wie moglich an den Bedarf anzunahern.

Gefragt sind ganzheitliche Losungsansatze, die ein hohes Mal} an Flexibilitat ermdglichen
und dabei neben den Unternehmenszielen auch Mitarbeiterinteressen bericksichtigen.

Arbeitsstunden

Arbeitsstunden

Uberdeckung Unterdeckung

Zeitverlauf
= Personalbedarf bedarfsgerechte nicht-bedarfsgerechte
Personalverfiigbarkeit © 7 Personalverfugbarkeit

Zeitverlauf
— Parsonalbedarf bedarfsgerechte | nicht-bedarfsgerechte
Persona?vnrfuqbarkml Personalverfugbarkeit
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Potenzialanalyse: Optimierung von Zeitwirtschaft und
Personrale pasatzpdan enghzialanalyse und Projektplanung

Beispiel einer Projektabgrenzung

Potenzial-

analyse

Arbeitspaket 1

Arbeitspaket 2

Hinweis:

Wichtige personalpolitische Schnittstellenthemen wie
Personal(kosten)planung, Demografie, Arbeitgeberattraktivitat,
Leitbild flir Filhrung und Zusammenarbeit, Zeitwertkonten
sowie Mitarbeiterkommunikation werden bei Bedarf in
gesonderten Workshops aufgegriffen.
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Potenzialanalyse: Optimierung von Zeitwirtschaft und
P@g&l&ﬁﬂd@dﬁﬁﬂth&@]ﬂuﬂ@yse und Projektplanung

POTENZIALANALYSE PROJEKTPLANUNG

* Projektfeinplanung

© o Abstimmung der
. Ergebnistypen

: « Abstimmung eines
:  Fragebogens fiir die
Vorerhebung

: »Zusammenstellung der
. bendtigten Unterlagen

© « Sichtung und Priifung des

Datenmaterials und der
Unterlagen

¢ Analysen an ausgewahlten
:  Standorten:

— Werksrundgang

— Einzelgesprache in
diversen Abteilungen

— Workshops vor Ort

— Auswertung und
Bewertung der
Ergebnisse

e Entwurf Ergebnisbericht

* Vorbereitung IST-Aufnahme

VORBEREITUNG

DER ANALYSE

. DURCHFUHRUNG
®/ DER ANALYSE

* Prasentation/Diskussion

der Ergebnisse in
Workshops mit den
betroffenen Bereichen

. * Plausibilisierung der

Ergebnisse mit den
betroffenen Bereichen

e Synchronisation und

Verifizierung der Ergebnisse

.« Erstellung des finalen

Ergebnisberichts

VERIFIZIERUNG
DER ANALYSE

* Prisentation/Diskussion

der Ergebnisse in VS/GF

¢ Ableitung konkreter

Projektziele fiir das
Optimierungsprojekt

e Festlegung der Schwer-

punkte und Rahmen-
bedingungen fir die
nachfolgende Projekt-
planung zur Erarbeitung
eines Optimierungs-
konzepts

* Weitere Spezifizierung der

Projektziele

* Festlegung der

Projektorganisation

* Festlegung eines

Phasenplans

e Abstimmung der Ablauf-

und Terminplanung

* Festlegung von

Meilensteinen

: e Ressourcen- und

Kostenplanung
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POTENZIALANALYSE

* Projektfeinplanung

© o Abstimmung der
. Ergebnistypen

: « Abstimmung eines
:  Fragebogens fiir die
Vorerhebung

: »Zusammenstellung der
. bendtigten Unterlagen

© « Sichtung und Priifung des
. Datenmaterials und der
Unterlagen

* Vorbereitung IST-Aufnahme

VORBEREITUNG

DER ANALYSE

Im Rahmen einer Auftaktveranstaltung (Kick-off) erfolgt die Feinplanung aller Aktivitdaten, Termine und benétigten
Ressourcen/Mitarbeiter fiir die Potenzialanalyse.

Dariiber hinaus werden die Darstellungsformen und Ergebnistypen der durchzufiihrenden Potenzialanalyse und
Projektplanung im vorhinein festgelegt.

Zur Vorbereitung auf die Potenzialanalyse wird ein Fragebogen abgestimmt. Der Fragebogen dient der
Vorerhebung von Informationen zur Vorbereitung der IST-Analyse und der Ermittlung von relevanten Daten der
Zeitwirtschaft und Einsatzplanung. Zur leichteren Orientierung und aus Griinden der Lesbarkeit hat der Fragebogen
die formale Struktur einer Checkliste.

Die benoétigten Informationen sollten, soweit moglich, vom Bereich Personal sowie von den betroffenen
Fachbereichen in der Produktion zusammengestellt werden. Das Datenmaterial und die Unterlagen werden im
Vorfeld der Workshops gesichtet und analysiert.

Je nach Ausgangslage und Zielsetzung empfehlen wir, unterschiedliche Werke, Produktlinien bzw. Technologien in
die Potenzialanalyse einzubeziehen.
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POTENZIALANALYSE

* Analysen an ausgewdhlten
- Standorten:

Werksrundgang

Einzelgesprache in
diversen Abteilungen

Workshops vor Ort

Auswertung und
Bewertung der
Ergebnisse

e Entwurf Ergebnisbericht

DURCHFUHRUNG

" DER ANALYSE

Die Durchfiihrung der Potenzialanalyse erfolgt an ausgewahlten Standorten.

Den Auftakt bildet in der Regel ein Werksrundgang, damit wir uns einen konkreten Eindruck von dem jeweiligen
Standort verschaffen kdnnen.

In den weiteren Schritten werden fir alle relevanten Mitarbeitergruppen und Bereiche die verfligbaren Daten
gemeinsam gesichtet und analysiert. Dies erfolgt vorrangig direkt im Arbeitsumfeld im Rahmen von
Einzelgesprachen und Workshops mit den Fachbereichen.

Nachfolgend werden samtliche Ergebnisse der IST-Aufnahmen der verschiedenen Standorte ausgewertet, bewertet
und zusammengefihrt. Zu diesem Zeitpunkt werden auch bereits die Moglichkeiten fiir die zukiinftige
Ausrichtung der Zeitwirtschaft sowie einer optimierten Personaleinsatzplanung betrachtet.

Die einzelnen Aspekte der Bedarfsplanung, Arbeitszeitgestaltung, Zeitwirtschaft und der Personaleinsatzplanung
werden skizziert und hinsichtlich ihrer Wirkung, der moglichen Potenziale sowie der mit ihnen einhergehenden
Chancen und Risiken bewertet.

Ein erster Ergebnisbericht (Entwurf) liefert schlieBlich eine Entscheidungsvorlage fiir das Management, um
nachfolgend eine belastbare Ausrichtung fiir die zu erstellende Projektplanung vorgeben zu kénnen.
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POTENZIALANALYSE Arbeitspaket 1-1: Personaleinsatzplanung

Die bedarfsorientierte Personaleinsatzplanung ist ein wesentlicher Faktor fiir die zielgerichtete Umsetzung flexibler
Arbeitszeitmodelle sowie der effizienten Nutzung der Ressource Personal. Typische Schwerpunkte der Analyse sind:

=  Wirtschaftlichkeit des Personaleinsatzes
Bei der Untersuchung der Wirtschaftlichkeit des Personaleinsatzes sind insbesondere die Ubereinstimmung von
Arbeitszeitbedarf und Arbeitszeitangebot leitend. Auch das Verhaltnis von Mehrarbeitszeiten zur Produktivstunden
wird in personallogistischen Kennzahlen tberprift und anhand von Benchmarks bewertbar gemacht.

Potenzial-

\ analyse )
e

= Funktionalitdt der Arbeitszeitmodelle in den einzelnen Produktionsbereichen
Volatilitatsgepragte Produktionsbereiche benétigen flexible Arbeitszeitmodelle, statische Produktionsbereiche
hingegen beno6tigen robuste Arbeitszeitmodelle. Die Potenzialanalyse macht die benétigte Auspragung der
Arbeitsmodelle bewertbar und zeigt Defizite auf.

2€SS€ Ungy
3 uny 2139%
~119zs3120

P10

= Reservekonzepte
Schwankungen bei der Kapazitat wie auch auf Seiten des Arbeitszeitbedarfs erfordern Flexibilitdt beim Personaleinsatz.
Die Reservekonzepte der einzelnen Produktionsbereiche werden auf ihre spezifische Leistungsfahigkeit hin tiberprift.

= Ergonomie des Personaleinsatzes

DURCHFU HRUNG Jedes Arbeitszeitmodell weist ein individuelles ergonomisches Muster auf, an dem sich ablesen lasst, welcher Art
- Belastung die Mitarbeiter vornehmlich ausgesetzt. Jede Verbesserung der ergonomischen Konstanten eines
DER ANALYSE Arbeitszeitmodells ziehen eine Verbesserung der Akzeptanz nach sich. Optimierungspotenziale in Ergonomie wirken

sich damit auch die mittelbar auf die Wirtschaftlichkeit des Personaleinsatzes aus.
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POTENZIALANALYSE Arbeitspaket 1-2: Zeitwirtschaft und Abrechnung Arbeitspaket 1-3: Softwareunterstiitzung
Die Zeitwirtschaft beschaftigt sich mit den Prozessen der Zeiterfassung und Bei der zu betrachtenden Systemunterstiitzung
-bewertung sowie mit der Bewirtschaftung und Abrechnung. Typische im Bereich Zeitwirtschaft & Personaleinsatz-

Schwerpunkte der Analyse sind: planung geht es unter anderem um die
Evaluierung folgender Schwerpunkte:
= Arbeitszeitkonten
Um beim Personaleinsatz sowohl flexibel als auch robust agieren zu kdnnen, = Abbildung der personallogistischen Prozesse

ist das grundlegende Instrument das Arbeitszeitkonto. Es muss als lang-, = Funktionen und Workflows

= . % E mittel- und kurzfristiges Instrument eingesetzt werden kdénnen und braucht
% P°te';'z'a" 5% daher eine Vielzahl von Eigenschaften, die den Personaleinsatz im Kern * Abbildung der Qualifikationsmatrizen
analyse g X .
% ) 3 ¥ beeinflussen. = Benutzer- und Rollenprofile
y = Usability

= Auf- und Abbauregularien von Zeitguthaben
Neben zeitgenauem Aufbau und Abbau von Zeitguthaben sind es vor allem = Automatisierungsgrad
die Regeln, die den Auf- und Abbau von Zeitguthaben pragen. Wenn die
Instrumente zur Steuerung des Auf- und Abbaus die Flexibilitats- oder
Robustheitsanforderungen der Arbeitszeitmodelle nicht unterstitzen,
beeintrachtigt das die Qualitat und Wirtschaftlichkeit des Personaleinsatzes.

. * Nutzungsgrad von Zeitguthaben
N DURCHFU HRUNG Mit eine der prominentesten Aufgaben planungsnaher Zeitwirtschaft ist es,
7 DER ANALYSE die jeweiligen Zeitguthaben sehr granular - pro Mitarbeiter und Aufgabe -

bewertbar und damit kurzfristig zuteilbar zu machen.
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POTENZIALANALYSE

Arbeitspaket 2: Bedarfsermittlung und Arbeitszeitgestaltung

Die Bedarfsermittlung ist die Grundlage fir einen effizienten Personaleinsatz und
eine am Bedarf ausgerichtete Arbeitszeitgestaltung. Themen der Analyse sind
unter anderem:

= Bedarfsermittlung
In der Bedarfsermittlung wird der Personalbedarf in allen zeitlichen
Dimensionen des Planungsprozesses und granularen Details des
_ Qualifikationsmix bestimmt. Von besonderer Bedeutung sind hierbei, die
Potenzial- ' Geschaéftstreiber und die sich daraus ergebende Prognosequalitat zu
analyse | quantifizieren.

2€55€ Ungy

PY0

= Geschaftstreiber
Von zentraler Bedeutung ist es, die Arbeitszeitbedarfsanalyse auf Basis der fir
jeden Produktionsbereich isolierbaren Geschaftstreiber vorzunehmen. Die
Bedarfsmuster, die sich aus dem Zusammenspiel der Geschaftstreiber
ergeben, sind zugleich Ausgangspunkt der Prognosequalitat Gber den
zuklinftigen Arbeitszeitbedarf.

* Prognosequalitit
Ob auf Basis der Arbeitszeitbedarfsprognose zu wenig, ausreichend oder zu
viel Personal eingeplant wurde zeigt wiederum, welches Reaktionspotenzial
die Arbeitszeitmodelle tatsachlich bendtigen, um die Produktion stabil
ablaufen zu lassen. Die Reservekonzepte des Arbeitszeitmodells richten sich
danach aus.

Werden die in einem Unternehmen genutzten
Arbeitszeitmodelle nicht standig daraufhin
Uberprift, ob sie die bendtigte Kapazitat (bei
gleichzeitiger Beriicksichtigung der Ergonomie)
auch rechtzeitig zur Verfluigung stellen, drohen
ProduktivitdtseinbuBen.

Die Arbeitszeitmodelle sind deshalb idealer-
weise in einem Qualitatssicherungsplan
regelmaRig auf ihre ZweckmaRigkeit hin zu
untersuchen, zu bewerten, erneut freizugeben
oder gegebenenfalls an die veranderten
Rahmenbedingungen anzupassen.
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POTENZIALANALYSE

* Prasentation/Diskussion

- der Ergebnisse in
Workshops mit den
betroffenen Bereichen

: + Plausibilisierung der
Ergebnisse mit den
betroffenen Bereichen

e Synchronisation und
Verifizierung der Ergebnisse

* Erstellung des finalen
Ergebnisberichts

VERIFIZIERUNG

DER ANALYSE

Im ndchsten Schritt wird der vorlaufige Ergebnisbericht (Entwurf) im Rahmen eines Workshops mit den beteiligten
Standorten und Fachbereichen synchronisiert.

Die einzelnen Ergebnisse und Erkenntnisse aus den Besuchen der Standorte zu den Themen der Bedarfsplanung,
Arbeitszeitgestaltung, Zeitwirtschaft und der Personaleinsatzplanung werden prasentiert und mit den operativ
betroffenen Fachbereichen abgestimmt und abgeglichen.

Im Kern soll hier erreicht werden, dass die ermittelten Potenziale und Ergebnisse durch die betroffenen
Fachbereiche getragen werden und somit ein belastbares und verwertbares Ergebnis erzielt wird.

Nach dem Abgleich mit den betroffenen Fachbereichen erfolgt die Erstellung der finalen Ergebnisdokumentation
sowie der Ergebnisprasentation flir Vorstand/Geschaftsfiihrung.
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POTENZIALANALYSE

* Prasentation/Diskussion = |m Ergebnisbericht werden die Handlungsfelder und Vorgehensalternativen einer Bewertung unterzogen,
der Ergebnisse in VS/GF damit das Management die Basis fiir eine weiterfiihrende Richtungsentscheidung erhalt. Hierbei werden die

« Ableitung konkreter Optionen zusatzlich einer Kategorisierung unterzogen.

Proj'ekjcziele fir d?s * Die Ergebnisse der Potenzialanalyse Zeitwirtschaft & Personaleinsatz bilden die Basis fiir ein fokussiertes
Optimierungsprojekt Vorgehen und eine belastbare Projektplanung fiir das geplante Vorhaben zur Optimierung der Zeitwirtschaft &

* Festlegung der Schwer- der Personaleinsatzplanung.

punkte und Rahmen-

bedingungen fiir die
gung Entscheidungsmatrix

@

nachfolgende Projekt- EFFEKT / POTENTIAL
planung zur Erarbeitung :

eines Optimierungs-
konzepts
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PROJEKTPLANUNG
* Weitere Spezifizierung der = Die zu erstellende Projektplanung zur Optimierung der Zeitwirtschaft und der Personaleinsatzplanung beschreibt
Projektziele systematisch den Ablauf des Projektes. Ihre Gestaltung und ihr Ablauf muss in die internen Kommunikations- und

Geschaftsprozesse integriert werden. Ziel ist es, realistische SOLL-Vorgaben hinsichtlich zu erbringender Leistungen,

* Festlegung der
: gung Termine, Ressourcen (Mitarbeitereinsatz) und Kosten im Rahmen der gegebenen Rahmenbedingungen zu erarbeiten.

Projektorganisation :
* Festlegung eines = Basis fiir die Projektplanung sind die Ergebnisse und Ableitungen aus der bereits beschriebenen Potenzialanalyse
Phasenplans Zeitwirtschaft und Personaleinsatzplanung. Auf Grundlage der Untersuchung werden die Schwerpunkte und

: . Handlungsfelder fir die Projektplanung bestimmt. Im Ergebnis wird eine Projektplanung mit folgenden Inhalten erstellt:
P e Abstimmung der Ablauf-

: und Terminplanung — Definition Projektziele
: » Festlegung von :

. X — Projektorganisation
Meilensteinen

: « Ressourcen- und — Phasenplan

Kostenplanung — Ablauf- und Terminplanung

— Meilensteine

— Ressourcen- und Kostenplanung

PROJEKTPLAN:

OPTIMIERUNGS.
KONZEPT
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Funktionsstruktur- & Karrierekonzept

Baumgartner-Ansatz fur ein Job-Family-basiertes Funktionsstruktur- & Karrierekonzept

GESCHAFTS- & STELLENBEWERTUNG & FUNKTIONSPROFILE STELLEN-ZUORDNUNG
ORGANISATIONS- Analytische Semi-analytische -
Stellenbewertung Funktionsprofile
ANESY SE — Y 10 = O
H <& . :f“o’ "“:o
O] . +] === o
BQ B8 0 T
FUNKTIONSTYPEN FUNKTIONSLEVEL — Titelstruktur — KARRIERE- Mitarbeiter-Einordnung
f B MODELL -~ g
| H B N
== T T T T [ | T 1111
Funktionsfamilien GESAMTVERGUTUNG & KOSTENPLANUNG
o) Gehaltsbander Kostenstruktur Fringe Benefits
o%ob 00
0.0 4000
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Funktionsstruktur- & Karrierekonzept
Alternative Methoden: Wesentliche Charakteristika

Wesentliche
Charakteristika

Fokus

Grundlagen

Stellenbewertung

Career-Mapping-Konzept

Flachentarif

L0 o
000 g0
0-0 OOO

= jede einzelne Stelle
oder ausgewahlte Referenzpositionen

Allgemeingiiltiges Kriterien-Set

Bewertungsskalen mit generischer
Beschreibung von
Anforderungsniveaus

Punktbewertung je Kriterium

Funktionstypen
Funktionsfamilien
Funktionslevel

Allgemeinglltige Beschreibung der
Anforderungen je Funktionstyp

Differenzierte Beschreibung der
Anforderungen je Funktionsfamilie
und Funktionslevel

Beschreibung der Anforderungen
orientiert sich an den Kriterien der
Stellenbewertung

i.d.R. summarisch
(Ausnahme, z.B. ERA)

Typische Referenzpositionen

Kurze allgemeingiiltige Beschreibung
der Tatigkeitsmerkmale je Tarifgruppe
Referenzpositionen je Tarifgruppe
Kurze Beschreibung der
Tatigkeitsmerkmale orientiert sich an
Teilaspekten der klassischen
Stellenbewertung
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Funktionsstruktur- & Karrierekonzept

mplementierung und Systempflege

Alternative Methoden:

Implementierung und

Systempflege

KOMPLEXITAT DER
METHODIK

SPEZIFITAT DER METHODIK -

ERSTMALIG: JOB SLOTTING/ *

STELLENEINGRUPPIERUNG

QUERVERGLEICHS- & .

ABSTIMMUNGSPROZESS

ADMINISTRATION & .
SYSTEMPFLEGE -

mittel

mittel

Zuordnung anhand der
Punktbewertungen
(Stellenwertigkeiten)

Top-down/Bottom-up-
Entscheidungsprozesse
Bewertungskommittee

je nach Ausgestaltung

analytische Neubewertung und
Zuordnung

oder summarische Zuordnung anhand
Referenzkatalog

&e .

hoch

hoch

Zuordnung anhand differenzierter
Levelbeschreibungen

Top-down/Bottom-up-
Entscheidungsprozesse

Bewertungskommittee

summarische Zuordnung anhand
Anforderungs-/ Levelbeschreibungen
oder summarische Zuordnung anhand
Referenzkatalog

Stellenbewertung Career-Mapping-Konzept Flachentarif

gering
gering

Zuordnung anhand der
Tatigkeitsmerkmale je Tarifgruppe

Bewertungskommittee

Zuordnung anhand der
Tatigkeitsmerkmale je Tarifgruppe
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Funktionsstruktur- & Karrierekonzept
Alternative Methoden: Anwendungsfeld Vergitung

Stellenbewertung Career-Mapping-Konzept Flachentarif

ANWENDUNGSFELD: s
. P .=
VERGUTUNG EEEEEN 0o dco0
VERKNUPFUNG MIT = Verteilung nach Funktionsleveln = Verteilung nach Funktionsleveln = Verteilung nach Tarifgruppen
INTERNEN ANALYSEN = Verteilunginnerhalb eines

Funktionslevels

VERKNUPFUNG MIT = Strukturbenchmarking = Funktionsfamilien = Eingruppierungspraxis

EXTERNEN MARKTDATEN = Einzelne Positionen = Einzelne Positionen = ggf. libertarifliche Bezahlung
DESIGN = je Funktionslevel = je Funktionsfamilie = keine expliziten Bandbreiten
VERGUTUNGSBANDER je Funktionslevel = feste Monatsentgelte je Tarifgruppe,

i.d.R. mit Berufsjahresstufen
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Funktionsstruktur- & Karrierekonzept

Alternative Methoden: Anwendungsfeld Performance & Talent Management

Stellenbewertung Career-Mapping-Konzept Flachentarif

Anwendungsfeld:
Performance & Talent
Management

PERFORMANCE
MANAGEMENT

KARRIERE MANAGEMENT

TRAINING & DEVELOPMENT

ENTWICKLUNGS- &
NACHFOLGE-PLANUNG/
PIPELINE MONITORING

RECRUITING &
AUSWAHL/BESETZUNG

Differenzierung Zielvereinbarungs-
und variable Verglitungssystematiken
nach Funktionsleveln

unternehmensweite, funktions-
Ubergreifende Karrierestufen

nicht explizit im Fokus der
Stellenbewertung

unterstitzend

nicht explizit im Fokus der
Stellenbewertung

unterstiitzend

nicht explizit im Fokus der
Stellenbewertung

unterstitzend

Funktionsfamilienspezifische KPI
Differenzierung variable
Vergltungssystematiken nach
Funktionsleveln

unternehmensweit abgestimmte,
funktionsfamilienspezifische
Karrieremodelle

Differenzierung nach Funktionstypen,
-familien und -leveln

Differenzierung nach Funktionstypen,
-familien und -leveln

Differenzierung nach Funktionstypen,
-familien und -leveln

ggf. leistungsorientierte Vergiitung

Tarifgruppen und Range als
Karrierestufen (Entgeltfokus)

nicht im Fokus der
Tarifgruppensystematik

nicht im Fokus
Entgeltentwicklungi.d.R. iber
Berufsjahre

Tarifgruppensystematik als Grundlage
flr Ausschreibungen
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Funktionsstruktur- & Karrierekonzept

Eine umfassende Darstellung des Themas finden Sie in diesem Whitepaper:

& You may easily download our related whitepaper
L) (English language) via click on the cover page.

v Bitte kontaktieren Sie ralf.kleb@baumgartner.de
u um die deutsche Version des Whitepapers zu

erhalten.

© .
@
Global Organizational Management | Global Job Architecture Design |

Alternative Job Leveling Approaches | Analytical Job Evaluation |
Semi-Analytical Career Mapping

BAUMGARTNER#$PARTNER

performance management worldwide
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Baumgartner & Partner
Renommierte ORG & HR Beratungsboutique

* Organization & Job Design

¢ Job Profiling & Description

e Performance Metrics & Analytics
* Balanced Scorecard Processes

* Management-by-Objective Systems
* 360°Feedback Processes

* People Strategies

* HR Organization/Transformation

* Corporate Culture/Leadership Principles
* Employee Survey Design

* Change Management

* Labor Relations

* HR-IT Systems Evaluation

Performance | &
Management| Organizatio

e Skills Management

* Hybrid Career Model Design

e Succession Planning

* Retention Management

* Management (Development) Audits

* Global Leadership & Management
Development

* Learning & Development Architecture

% Establishment, Integration and

" Accreditation of Business Schools and

Corporate Universities

Executive

Compensatio Talent
Management

* Compensation Audit & Design
(Base Pay, STI, MTI, LTI)
* Specific Compensation Solutions n/
(Board, Executives, Exempt, llotal Rewars
Sales, Production) Special
* Gender-Pay-Gap Analyses Areas

~ of Expertise .
\
- v/s

* GlobalJob Evaluatiom& Grading

* Corporate Controlling & Reporting
* Sales Controlling & Reporting

* HR Controlling/Metrics

Kurzprofi
I

1958 gegriindet

Entwicklung zu einer der
Top 3 Beratungsmarken
in Deutschland

Zeitweise JV von Pricewater-
house & Commerzbank

Seit 2003 partnerfgefiihrte
ORG/HR Beratungsboutique

Renommiertes Team an sehr
erfahrenen Praxisprofis

Die meisten Projekte haben
einen internationalen Scope

Viele unserer Consultants
arbeiten auf Projekten im
Ausland — weltweit
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