Logistikgerechtes Entgeltmanagement

Mitarbeiter motivieren und Wettbewerbsfahig-

keit steigern

In einer Zeit von globaler Marktentwicklung und zuneh-
mender internationaler Vernetzung von Wertschoépfungs-
ketten werden seitens der Logistik Strategien und Ldésun-
gen fir die Uberregionale Beschaffung, die termingerechte
Bereitstellung und die kundenorientierte Distribution von
Produkten verlangt, denn die Unternehmen missen auch
in Zukunft den Anforderungen ihrer Kunden, Mitarbeiter
und Lieferanten gerecht werden. Der derzeit vorherr-
schende Kaufermarkt (der Kunde/Kaufer bestimmt was
gekauft und somit was produziert wird) fahrt fir viele Un-
ternehmen zu Problemen, sich auf dem Markt wettbe-
werbsfahig zu halten. Einwandfreie Produkte, standige
Verfugbarkeit und Kostenminimierung sind Zeichen eines
immer ausgepragteren Qualitéts- und Dienstleistungsni-
veaus. Weiterhin kommen ein enormer Kostendruck und
eine standig verfeinerte Kundenorientierung als Kennzei-

chen eines immer harter werdenden W ettbewerbes hinzu.

Um auf diese Veranderungen und Wiinsche reagieren zu
kénnen, ist die Betrachtung des Gesamtzusammenhanges
erforderlich. Das Unternehmen muss als Einheit angese-
hen werden, so dass das Bereichsdenken vermieden wird
und alles Tun und Handeln sich nach den Winschen der
Kunden richtet. Deswegen ist es von enormer Wichtigkeit,
dass Entscheidungen von den Mitarbeitern auch mitgetra-
gen werden sowie eine Optimierung des Informations- und

Materialflusses durchgefihrt wird.

Der Aufbau eines logistikgerechten Entlohnungssys-
tems

Neue Entlohnungssysteme miissen den tiefgreifenden
Veranderungen vieler Unternehmensprozesse in den
letzten Jahren, dem Wandel in den Formen der Zusam-
menarbeit (Gruppenarbeit, Teamarbeit, Prozessorganisati-
on), den vielfach neuen Handlungs- und Entscheidungs-
spielraumen der Mitarbeiter und den damit neu verteilten
Verantwortlichkeiten und notwendigen Qualifikationen
ebenso Rechnung tragen wie der durch den verstarkten -
auch internationalen - Wettbewerb erzwungenen Flexibili-

sierung und neuen Formen des Arbeitszeitmanagements.

Der zentrale Grundgedanke soll bei allen neu eingefihrten
Entgeltsystemen sein, dass die Entlohnung dem erweiter-
ten Handlungs- und Entscheidungsspielraum und der
gestiegenen Qualifikation und Verantwortung ebenso
gerecht werden muss wie den Leistungen bzw. Ergebnis-

sen der Mitarbeiter.

Die Ergebnisse mussen sich im Positiven wie auch im
Negativen auswirken, so dass letztlich das Gefuhl von
Angemessenheit und Fairness bei allen Beteiligten entste-
hen kann. Auf dem Spiel stehen dabei die Zufriedenheit
und die Motivation der Mitarbeiter, ihre Begeisterungsfé-
higkeit — und am Ende nichts anderes als die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens. Dabei ist es wichtig,
das Entgelt als fortlaufenden oder permanenten Anreiz fiir
die Gruppe und jeden einzelnen Mitarbeiter einzusetzen.
Anspruchsvolle Leistungsziele kénnen so auf Dauer er-

reicht werden.

Durch eine genau auf die Beddirfnisse und Gegebenheiten
des Unternehmens sowie seiner Prozesse und der daran
beteiligten Menschen zugeschnittene Entgeltpolitik kann
die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens nachhaltig
gesteigert werden.

Durch eine transparente und leistungsorientierte Ausrich-
tung der Entlohnung ist der Arbeitnehmer in der Lage,
direkten Einfluss auf die Hohe seines Entgelts zu nehmen.
Mit jedem Bestandteil eines logistikgerechten Entgeltma-
nagements konnen erwiinschte Verhaltensweisen und
Leistungen belohnt sowie unerwiinschte Verhaltensweisen

und Leistungen sanktioniert werden.

Die Einfuhrung eines solchen Entgeltsystems ist kein
Selbstzweck, sondern Teil einer allgemeinen Unterneh-
mensstrategie zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
sowie der Produktivitat.

Grundlage fur die Planung, Gestaltung und Einfiihrung von
Entgeltsystemen ist die in der Abbildung dargestellte 6-
Stufen-Methode der Systemgestaltung nach REFA. Die 6-
Stufen-Methode zur Lésung von Rationalisierungsaufga-
ben ist ebenso gut fir eine leicht berschaubare Arbeits-
platzgestaltung wie auch fur die Rationalisierung von
komplexen Ablaufen in Fertigung, Verwaltung oder Ver-
trieb geeignet.

Neue Anreizsysteme:
Steuerfreie Gehalts-Extras

Unternehmen strauben sich eher gegen Gehaltserhéhun-
gen. Deswegen beschreiben wir wie man Arbeitgeber und
Arbeitnehmer dennoch gleichermaRen befriedigen kann.



Stufe 1: Ziele setzen
1) Kostenziel
2) Humanitare Ziele
3) Organisatorische Ziele
4) Terminziele

Wiederholung | Stufe 2: | Aufgaben abgrenzen

1) Systemgrofiie
Wieder- 2) Rational -Ansitze
holung 3) Minimalforderungen
4) Projetkgruppe

5) Terminplanung

Ist-Zustands-Analyse
erforderlich?

JA NEIN

Ist-Zustand anatysieren o

bis (Ist-Zustands-Analyse ist NICHT erforderiich) ODER
(Aufgabenabgrenzung ist richtig)

Stufe 3: Nach idealen und allen denkbaren Losungs-
mdglichkeiten suchen

Stufe 4: Daten und Informationen sammeln;
Bewertung der Losungsmaoglichkeiten
Wieder-
holung (Zielsetzung kann NICHT erreicht
JUND (AL abgr.
kann NICHT veranderf
werden)?
JA NEIN
Forschen und Entwickeln o

bis (Zielsetzung kann erreicht werden) ODER
Aufgabenabgrenzung kann verandert werden)

bis (Zielsetzung kann erreicht werden)

Stufe 5: Optimale Lésung auswahlen
1) beste technische und wirtschaftliche Moglichkeit ermitteln mittels
Kosten-Nutzen-Analyse
2) Empfehlung fir weitere Lo
geben

Stufe 6: Losung einfiihren und Zielerfiillung kontrollieren

Oglichkeiten und Vorgeher

Die 6-Stufen-| D mittels imtechnik)

70 Euro — das ist bei einem Normalverdiener die magere
Netto-Ausbeute einer hart erkampften 200-Euro-
Gehaltserh6hung. Vom schonen Plus bleibt nach Steuern,
Renten- und Arbeitslosenversicherung, Krankenkasse und
Soli-Zuschlag wenig mehr als ein Drittel.

Um einiges ertragreicher sind die 200 Euro dagegen, wenn
der Arbeitnehmer sie nicht als Bargeld, sondern als Kin-
dergartenzuschuss, Jobticket, Direktversicherung, Benzin-
gutschein oder Computerleihgabe aushandelt. Diese
Gehalts-Extras sind zum grof3en Teil steuer- und sozialab-
gabenfrei — und damit vorteilhaft fir den Mitarbeiter und
das Unternehmen.

Viele kleine und mittlere Untenehmen koénnen es sich
gerade in schlechten Zeiten nicht leisten, gute Mitarbeiter
zu vergraulen. Deshalb sind sie offen fur Alternativen. Die
Unternehmen setzen bereits jetzt diese Gehalts-Extras ein,
da die meisten Mitarbeiter monetare Extras nicht wollen,
weil davon nichts ubrig bleibt. Von Direktversicherungen,
RIESTER-Renten, Champions-League-Karten, Weiterbil-
dung, Dienstwagen oder Essensgeld bis hin zu einem
Blumenstrau3 oder ein kleines ,Dankeschén” reicht die
Palette der Moglichkeiten.

Am liebsten verhandeln Unternehmen jetzt Gber alles, was
ihnen hilft, Mitarbeiter kostenglinstig zu motivieren und
Lohnnebenkosten zu senken. Deshalb setzen sie auf

,Kleine Extras“, die eine ,groRe Wirkung“ hervorrufen.
Gerade kleine und mittelstandische Unternehmen stehen
vor der schwierigen Aufgabe, fur wenig Geld die Mitarbei-

ter wirksam zu motivieren.
Positiver Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter

Aufgrund veranderter Wettbewerbsbedingungen sind
Termintreue und Lieferzeit neben Kosten, Flexibilitat und
Qualitdt mafl3gebliche GroRen fur die Marktfahigkeit der
Unternehmen. Dabei kommt der Logistik als Schnittstelle
zum Kunden eine essentielle Bedeutung zu. Die Unter-
nehmen tragen diesem Sachverhalt Rechnung, indem sie
vermehrt neue Arbeitsorganisationsformen auf der Basis
von Gruppenarbeit einfihren.

Zur Realisation dieser Organisationsstrukturen existieren
bereits vielfaltige Erfahrungen und Planungshilfsmittel.
Diese beziehen sich insbesondere auf Fertigungsbereiche,
aber es liegen auch Erkenntnisse aus logistischen Berei-
chen vor. In beiden Fallen wird zwar die Bedeutung eines
geeigneten Entgeltsystems erkannt und zuweilen beson-
ders hervorgehoben, aber wissenschaftliche Hilfestellun-
gen zu seiner Gestaltung sind dort bisher nur ansatzweise
zu finden.

Vor allem in logistischen Bereichen wird eine unginstige
Entgeltgestaltung beklagt. Uberwiegend kommt der Ent-
geltgrundsatz Zeitentgelt zum Einsatz, dessen positiver
Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter duRerst gering
ist. Es werden nur in Ausnahmefallen Anreize zur Qualifi-
zierung und damit zur Erhéhung des Humanpotentials
geschaffen oder die Mitarbeiter am Erfolg der Unterneh-
mung beteiligt. Daraus erwédchst das Erfordernis, die
zunehmende Vernetzung betrieblicher Funktionen und das
ganzheitliche Denken auch bei der Entwicklung eines
logistikgerechten Entgeltsystems zu bertiicksichtigen.

Ziel ist es daher, im Sinne einer ganzheitlichen Betrach-
tung eine Vorgehensweise zur Planung, Gestaltung und
Einfihrung von Entgeltsystemen zu entwickeln. Als Grund-
lage dient dafiir die ,Sechs-Stufen-Methode der System-
gestaltung nach REFA®. Weitere Informationen zur Reali-
sierung und Umsetzung finden Sie im Buch ,Logistikge-
rechtes Entgeltmanagement* erschienen im Eul-Verlag.

Autor:
Wolfgang Etterer

Kontakt:
etterer.wolfgang@t-
online.de



