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Betriebswirtschaftliche Aspekte erfolgsabhdngiger
Entlohnungssysteme

1. Problemhintergrund

Ausgehend vor allem von den Beispielen
amerikanischer Unternehmungen, wer-
den zunehmend auch in 6sterreichischen
Unternehmen erfolgsabhingige Entloh-
nungszahlungen diskutiert. Dabei wird
ein Teil der Entlohnung variabel in
Abhingigkeit von der Ausprigung
bestimmter Erfolgsgroflen gestaltet.
Erfolgs- bzw. leistungsabhingige
Bestandteile der Entlohnung sind nicht
neu. So wird die Akkordentlohnung fiir
einzelne Mitarbeiter im Produktionsbe-
reich wie auch die umsatz- bzw.
deckungsbeitragsabhingige Vergiitung
von Mitarbeitern im Verkauf bereits seit
Jahrzehnten eingesetzt. Ebenso ist eine
variable Vergiitungskomponente fiir
Fihrungskrifte seit lingerer Zeit weit
verbreitet. Zunehmend kann'nun jedoch
eine Forderung nach erfolgsorientierter
Entlohnung in unterschiedlichsten
Unternehmensbereichen bzw. auch in
Non-profit Organisationen beobachtet
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werden. Aus dem Schlagwort Leis-
tungsorientierung wird der Gedanke
abgeleitet, dass jede Leistung ihren Preis
besitzt. Mitarbeiter, die mehr leisten und
mehr zum Erfolg des Unternehmens bei-
tragen, sollen auch mehr verdienen.
Damit sollen letztendlich alle Mitarbei-
ter zu groferen Anstrengungen fur das
Unternehmen motiviert und fiir ihren
Anteil am Erfolg belohnt werden.

o einfach und akzeptabel diese Ge-

dankenkette erscheint, umso kom-
plexer gestaltet sich die konkrete Um-
setzung des Gedankens in ein erfolgs-
orientiertes Entlohnungssystem. Es gilt
in einem ersten Schritt, eine Definition
fiir den Unternehmenserfolg zu finden.
So erfolgt z.B. die Konkretisierung des
langfristigen Unternehmensziels im
Konzept des wertorientierten Manage-
ments mit der Erfolgsgroffe Unterneh-
menswert. Daraus abzuleiten ist ein
Messsystem, das eine Beurteilung ein-

zelner Mitarbeiter ermoglicht, indem es
deren Beitrag an der Unternehmensziel-
erreichung aufzeigt. Dies wird fiir ein-
zelne Mitarbeiter wie z.B. Vorstand
oder Auflendienstmitarbeiter einfacher
moglich sein als fiir Mitarbeiter im
Controlling oder in der Arbeitsvorbe-
reitung. Dariiber hinaus gilt es, die wei-
teren Bausteine des Entlohnungssys-
tems, Belohnungsarten (Motivatoren)
und Entlohnungsfunktion, festzulegen.
Erst mit Kenntnis des konkreten Desi-
gns des Anreizsystems kann die Kern-
frage, die iiber eine tatsichliche Vorteil-
haftigkeit einer Einfithrung des erfolgs-
orientierten Entlohnungssystems ent-
scheidet, beantwortet werden: Ermog-
licht die Einfilhrung eine hohere
(Netto-)Zielerreichung? Das heifdt z.B.
fiir die Zielsetzung der unternehmens-
wertorientierten Unternehmensfiih-
rung, dass die erfolgsorientierte Entloh-
nung sich so leistungssteigernd auf die
Mitarbeiter auswirkt, dass nach
Beriicksichtigung der Kosten des neuen



Entlohnungssystems ein hoherer Unter-
nehmenswert erreicht wird als ohne ein
solches System. Damit sind zahlreiche
Detailfragen erfolgsorientierter Entloh-
nungssysteme angesprochen. Aus die-
sen soll in weiterer Folge insbesondere
die Problematik der Erfolgsmessung
ausgewihlt und ausfuhrlicher beleuch-
tet werden. Daran anschliefend werden
im Uberblick die Bausteine eines Ent-
lohnungssystems dargestellt.

2. Die Verbindung zu den Unternehmens-
zielen und das Fristigkeitsproblem der
Erfolgsbeurteilung

Ausgangspunkt der Entwicklung des
erfolgsorientierten Entlohnungssystems
ist das Zielsystem der Unternehmung.
Um langfristig fiir das Unternehmen vor-
teilhaftes Verhalten der Mitarbeiter zu
motivieren, ist es notwendig, die Erfolgs-
grofle aus den langfristigen Zielen abzu-
leiten. Dabei kann, wiederum den anglo-
amerikanischen Vorbildern folgend, in
den letzten Jahren ein Trend hin zur
langfristigen Zielsetzung Unterneh-
menswert bzw. Unternehmenswertstei-
gerung beobachtet werden. So zeigen
empirische Untersuchungen insbesonde-
re bei borsennotierten Unternehmen im
deutschsprachigen Raum, dass das Kon-
zept des wertorientierten Managements
zunehmend an Bedeutung gewinnt bzw.
die Quantifizierung der Strategie tiber
die Grofle ,,Unternehmenswert® erfolgt.

Daneben konnen z.B. Ziele wie das Ver-
bessern der Marktposition oder die
Fokussierung von Kernkompetenzen
ausgemacht werden.

Bei der Verfolgung dieser langfristi-
gen Unternehmensziele entsteht
nun ein Fristigkeitsproblem. Um den
Erfolgsbeitrag einzelner Mitarbeiter an
der langfristigen Zielerreichung beur-
teilen zu konnen, ist i.d.R. eine entspre-
chend langfristige Beurteilungsperiode
und -frequenz dem Entlohnungssystem
zu Grunde zu legen. Dem steht der
Wunsch der Mitarbeiter nach kurzfris-
tigen, periodenbezogenen Beurteilun-
gen und erfolgsabhiangigen Zahlungen
entgegen. Zur Losung dieser Problema-
tik stehen zwei Moglichkeiten zur Ver-
figung: die Gestaltung eines dualen
Anreizsystems, in dem in einem System
mit einer einheitlichen Beurteilungsfre-
quenz (z.B. jdhrlich) nebeneinander
kurz- und langfristiger Erfolgsbeitrag
eines Mitarbeiters iiber mehrere Maf3-
groffen ermittelt und zu einer gemeinsa-
men Beurteilung zusammengefasst wer-
den. Daneben besteht die Moglichkeit,
zwei erfolgsorientierte Entgeltsysteme
nebeneinander zu implementieren: ein
kurzfristiges System, das mit entspre-
chenden Maflgroflen den kurzfristigen
Erfolgsbeitrag des Mitarbeiters ermit-
telt und belohnt, sowie ein langfristiges
Entlohnungssystem mit entsprechenden
Maflgréfen und Belohnungen. Beide
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Systeme unterscheiden sich in der Beur-
teilungsfrequenz (z.B. kurzfristig jahr-
lich, langfristig 3—5 Jahre), in den Be-
lohnungsarten und zum Teil in den ver-
wendeten Beurteilungsgréflen. Abbil-
dung 1 verdeutlicht dieses Nebeneinan-
der zweier Entlohnungskreise, wie sie
haufig in Unternehmen zum Einsatz ge-
langen (Abb. 1).

eide Losungszuginge scheinen das

Fristigkeitsproblem auf unter-
schiedliche Weise zu losen, stehen aber
letztendlich vor derselben Grundfrage:
Wie kann langfristig erfolgreiches Han-
deln motiviert bzw. kurzfristig orien-
tiertes Handeln, das zwar die kurzfris-
tige Beurteilung verbessert, aber zu Las-
ten der langfristigen Zielerreichung des
Unternehmens geht, verhindert werden.
Damit steht die Frage der Giite der Be-
urteilung des Mitarbeitererfolges in
Hinblick auf die Referenzgrofle langfri-
stige Unternehmenszielerreichung im
Mittelpunkt. Diese Frage ist wesentlich,
da eine konfliktire Beziehung (trade-
off) zwischen kurz- und langfristiger
Zielerreichung und damit kurz- und
langfristiger Beurteilung des Mitarbei-
ters bestehen kann: Das Verfolgen lang-
fristiger Ziele (z.B. Schaffung von Mit-
arbeiter-Know-how) kann u.U. zu einer
Verschlechterung  der  kurzfristigen
Zielerreichung fithren (z.B. verminder-
ter Gewinn auf Grund der Kosten der
Qualifizierungsmaffnahmen). Der Mit-
arbeiter versucht bei Vorliegen eines

Gesamtentlohnung

Fixes Grundgehalt kurzfristige erfolgsorientierte langfristige erfolgsorientierte
Entlohnung Entlohnung
z.B.: z.B.:

Pramien, Boni, Bilanzgeld Aktien, Aktienoptionen,
Phantom Stocks,
Stock Appreciation Rights,

Firmenpensionen

| Abb. 1: Kurz- und langfristige erfolgsorientierte Entlohnung
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solchen trade-offs im dualen System die
Auswirkungen auf die aggregierte Peri-
odenbeurteilung, im Fall zweier Entloh-
nungskreise die Konsequenzen auf die
beiden erfolgsabhingigen Entgeltbe-
standteile abzuwigen. Dabei kann es zu
Fehlentscheidungen aus der Sicht der
Gesamtunternehmenszielerreichung
kommen. Es gilt daher, kurz- und lang-
fristige Erfolgsbeurteilung unabhingig
vom gewihlten System miteinander zu
verkniipfen und Méglichkeiten zu su-
chen, die eine logische Ableitung der
kurzfristigen aus den langfristigen Ziel-
groflen ermoglichen.

3. Ein Beispiel zur lllustration moglicher
Effekte

Betrachtet sei eine sehr einfache Ent-
scheidungssituation, in der bereits sehr
viele mogliche Effekte, die eine erfolgs-
orientierte Entlohnung zu beriicksichti-
gen hat, sichtbar werden. Dies ist inso-
fern bemerkenswert, da das Beispiel eine
rein finanzielle Zielsetzung fokussiert
und die Problematik nicht finanzieller
Ziele ausklammert. Ein Manager ist fiir
die Durchfiithrung eines Investitionspro-
jektes verantwortlich, dessen Zahlungs-
struktur mit Sicherheit feststeht und in
Tabelle 1 wiedergegeben ist. Der Mana-
ger entscheidet autonom iiber die Durch-
fiihrung des Projektes. Auf Grund seiner
Beschiftigung mit dem Projekt ist er bes-
ser iiber die Zahlungsstruktur des Pro-
jektes informiert als andere Entschei-
dungstrager im Unternehmen. Dies ent-

spricht einer typischen Situation asym-
metrischer Informationsverteilung zwi-
schen Entscheidungstrigern, wie sie z.B.
in der Prinzipal-Agenten-Theorie
betrachtet wird. Der Manager kann
daher auch auf die Durchfithrung ver-
zichten, wenn diese seine Beurteilung
unvorteilhaft beeinflusst. Der Kalkulati-
onszinssatz (bzw. im Falle wertorien-
tierter Unternehmensfithrung der
WACC) betragt 10% (Tabelle 1).

timmt die Beurteilungsperiode mit

der Projektdauer iiberein, kann der
Erfolgsbeitrag des verantwortlichen
Managers dem Theorem von Licke
entsprechend sowohl anhand des Kapi-
talwertes der diskontierten Cash Flows
(betragt 208,32) wie auch an Hand des
Barwertes der Residualgewinnreihe
(identischer Barwert von 208,32) er-
mittelt werden. Ein Anteil an einer die-
ser beiden moglichen Beurteilungs-
groflen zu Projektende motiviert den
Manager zur Projektdurchfithrung.
Eine Beurteilung am Barwert der Ge-
winnreihe (der 1.245,99 betragt) weist
einen zu hohen Erfolgsbeitrag des Ma-
nagers aus, da die Kapitalkosten der In-
vestition im Gegensatz zur Residualge-
winnreihe nur ungeniigend in der Ge-
winnreihe beriicksichtigt werden.

ird von einer ausschlieflichen
Beurteilung zu Projektende zur
i.d.R. iiblichen periodenbezogenen Be-
urteilung iibergegangen, so zeigt sich,
dass eine Verwendung der jahrlichen

Cashflows wie auch der jahrlichen Re-
sidualgewinne als Erfolgsbeitragsmaf-
grofle des Managers weiterhin zur Pro-
jektdurchfithrung motiviert, allerdings
nur dann, wenn er nicht vor Projektbe-
endigung das Unternehmen verlédsst
und der Diskontierungssatz des Mana-
gers, mit dem er seine Lohnzahlungen
diskontiert, nicht zu sehr von jenem des
Unternehmens abweicht. So ergibt eine
(aus Illustrationsgriinden berechnete)
Erfolgsbeteiligung in Hohe von 10 %
am erzielten Residualgewinn folgende
variablen Entlohnungszahlungen (Ta-
belle 2).

Tabelle 2 zeigt, dass erfolgsorientierte
Entlohnung im betrachteten Beispiel
auch Verlustbeteiligung bedeuten muss,
um eine Ubereinstimmung mit dem
Unternehmensziel ,, Unternehmenswert-
steigerung“ zu gewiahrleisten. Bleibt der
Manager die gesamte Projektdauer im
Unternehmen, ist der Barwert der
erfolgsorientierten Entlohnung bei iden-
tischem Diskontierungszinsfuf}, wie ihn
auch das Unternehmen verwendet, posi-
tiv (20,83) und motiviert zur Projekt-
durchfithrung. Diskontiert der Manager
abweichend vom Unternehmenszinssatz
seine Entlohnungszahlungen mit einem
hoheren Zinssatz, wird das Projekt fiir
ihn zunehmend unvorteilhaft (z.B. bei
17 % betragt der Barwert der Entloh-
nungszahlung bereits — 3,34). Plant der
Manager das Unternehmen vor Projekt-
ende zu verlassen, kann der Barwert der
erfolgsorientierten Entlohnungszahlung
ebenfalls negativ sein (z.B. im Illustrati-

Zeit ti= 0 1 2 3 4

Cashflow - 5.000 500 1.000 2.500 3.000
Abschreibung -1.250 -1.250 -1.250 -1.250
Gewinn - 750 - 250 1.250 1.750
Kapitalkosten - 500 - 375 -250 -125
Residualgewinn - 1.250 - 625 1.000 1.625

l Tabelle 1: Datensituation Illustrationsbeispiel
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onsfall Auslaufen des Managervertrages
in zwei Jahren). Unter Verwendung spe-
zieller Abschreibungsverfahren kann
zwar weiterhin bei Vorliegen nur eines
Projektes die Durchfiihrungsentschei-
dung in Ubereinstimmung mit den
Unternehmenszielen motiviert werden,
allerdings wiirde bereits bei einer Aus-
wahl zwischen mehreren Projekten nicht
mehr mit Sicherheit die fiur das Unter-
nehmen vorteilhafteste Alternative
gewahlt werden.

Das Beispiel zeigt bereits fiir eine Si-
tuation, in der ein Entscheidungs-
triger im Rahmen eines Projekts, des-
sen zukiinftige Zahlungen mit Sicher-
heit bekannt sind, zahlreiche Fristig-
keitsprobleme auf. Beriicksichtigt man
die Situation der betrieblichen Realitit,
in der die zukiinftigen Zahlungen unsi-
cher sind und der Erfolgsbeitrag eines
Managers sich aus zahlreichen unter-
schiedlichen Teilleistungen zusammen-
setzt, so wird die Schwierigkeit einer
Abstimmung kurz- und langfristiger
Beurteilung noch deutlicher. Dariiber
hinaus ergibt sich sehr hiufig das Erfor-
dernis, auch nicht finanzielle Ziele in
die Erfolgsbeurteilung mit einfliefSen zu
lassen, was im Beispiel ebenfalls noch
nicht beriicksichtigt wurde.

4. Das Gesamtkonzept erfolgsorientierter
Entlohnung: die drei Bausteine

Die Beurteilungsgrofe als Baustein des
Entlohnungssystems wurde in den vor-
angegangenen Kapiteln bereits ange-
sprochen. Sie ibernimmt im erfolgsab-
hingigen Entlohnungssystem die Funk-
tion einer Maflgrofle zur Quantifizie-
rung des Erfolgsbeitrages des Mitarbei-
ters. Die gemessene Auspriagung der
Beurteilungsgroffe bestimmt die Hohe
der erfolgsorientierten Entlohnungszah-
lung. Sie wird damit zur personlichen

Verhaltensleitgrofle des Mitarbeiters.
Der Mitarbeiter richtet seine Entschei-
dungen und Handlungen auf die best-
mogliche Gestaltung dieser Grofle aus,
um seine eigene Entlohnung bestmog-
lich zu gestalten. Daher muss die Beur-
teilungsgrofle wie oben ausgefithrt mit
der Zielgrofle des Unternehmens abge-
stimmt werden. Wird die Beurteilungs-
grofe nicht konsistent aus der Unter-
nehmenszielsetzung abgeleitet, kann das
paradoxe Resultat auftreten, dass trotz
einer guten Beurteilung der Leistungen
des Mitarbeiters sich die faktische Ziel-
erreichung des Unternehmens ver-
schlechtert. Dieser Fall mangelnder Ziel-
kongruenz ist insbesondere dann mog-
lich, wenn die eigentliche Zielgrofle des
Unternehmens nicht einfach und ein-
deutig gemessen werden kann. Die Qua-
litat der Messbarkeit der Beurteilungs-
grofle wird insbesondere von der Art der
Tatigkeit bzw. von der hierarchischen
Stellung des Mitarbeiters in der Unter-
nehmensorganisation beeinflusst wer-
den.

ie beiden weiteren Bausteine eines

Entlohnungssystems sind die Be-
lohnungsart und Entlohnungsfunktion.
Der Mitarbeiter soll durch die erfolgs-
orientierte Entlohnung zu verbesserter
Leistung fir das Unternehmen moti-
viert werden, weil er im Erfolgsfall
etwas erhilt, das er personlich schatzt.
Die Belohnungsart (bzw. Motivator,
Anreiz) ist diese Grofle, die den Mitar-
beiter zu einem bestimmten Verhalten
motiviert bzw. diese Motivation ver-
starkt. Erfolgsorientierte Entlohnungs-
systeme arbeiten mit extrinsischen Mo-
tivatoren wie Geldzahlungen in Form
von Primien oder Boni, mit Unterneh-
mensbeteiligungen wie Aktien, Aktien-
optionen oder virtuellen Unterneh-
mensbeteiligungen, z.B. in Form von
Phantom Stocks. Eine iibermiRige Be-
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tonung extrinsischer Belohnungsarten
kann allerdings auch nicht intendierte
Wirkungen auslosen, wenn dadurch die
intrinsische Motivation, der Freude an
einer sinn- und verantwortungsvollen
Arbeit an sich, verdrangt wird (,,Crow-
ding-out“-Effekt).

Der dritte Baustein des Entloh-
nungssystems ist die Art der Ver-
kniipfung von Belohnungsart und Beur-
teilungsgrofle  (Entlohnungsfunktion).
Unterschiedliche Verkniipfungen sind
hier denkbar. So kann z.B. die variable
Entlohnung als prozentuelle Beteili-
gung am erzielten Residualgewinn er-
folgen und linear in der Ausprigung
dieser Beurteilungsgroffe verlaufen.
Diese Form der Verkniipfung kann bis
zu einer unbeschrankten prozentuellen
Beteiligung am Gewinn bzw. Verlust
reichen. Ebenso ist es denkbar, dass bei
Uberschreiten einer festgelegten Hohe
der Beurteilungsgrofle (z.B. Mindestre-
sidualgewinn) eine Bonuszahlung als
variable Entlohnung vorgesehen ist.
Dariiber hinaus sind noch zahlreiche
Ausgestaltungsmoglichkeiten der Ent-
lohnungsfunktion denkbar. Die Art der
Verkniipfung beeinflusst primir die In-
tensitit der Motivationswirkung der
Belohnung auf den Mitarbeiter. Ebenso
ist bei der Gestaltung auch die Wirkung
auf die Moglichkeiten der Akquisition
und des Haltens geeigneter Mitarbeiter
zu beriicksichtigen. So erscheint die
Relation von fixen und variablen Be-
lohnungsteilen fiir unterschiedliche
»1ypen“ von Mitarbeitern attraktiv
und motiviert zur Bewerbung oder zum
Verbleib im Unternehmen.

5. Offene Problemfelder der konkreten
Ausgestaltung: ein Resiimee

Das Entlohnungssystem iibernimmt eine
Motivations- und Koordinationsfunkti-

Zeit t:=

Variable Entlohnung

-125

- 62,5

- 100 162,5

l Tabelle 2: Beispielbafte Entlobnung im Illustrationsbeispiel
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on im Unternehmen. Durch die erfolgs-
orientierte Entlohnung soll zum einen
eine erhohte Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter motiviert werden. Zum
anderen soll die dezentrale Entschei-
dungsfindung von Mitarbeitern unter-
schiedlicher Hierarchieebenen geleitet
werden, indem das Unternehmen iiber
die Beurteilungsgroflen wichtige Orien-
tierungsgroffen vorgibt: Die Beurtei-
lungsgroflen zeigen dem einzelnen Mit-
arbeiter fiir seinen Bereich wichtige
Groflen im Hinblick auf die Gesamtun-
ternehmensziele auf. Die konkrete Aus-
gestaltung eines Entlohnungssystems
kann daher auch nur spezifisch fiir das
betrachtete Unternehmen unter Beriick-
sichtigung der situativen Kontextfakto-
ren erfolgen: Dies bedeutet insbesonde-
re die Konkretisierung der folgenden
Punkte:
® Langfristige Zielsetzungen der Unter-
nehmung
e Kurz- und/oder langfristige Vergii-
tungselemente bzw. deren mogliche
Wechselwirkungen

e Adressatenkreis des erfolgsorientier-
ten Entlohnungssystems: Diese Frage
wird auch durch die Moglichkeit
beeinflusst, den Erfolgsbeitrag einzel-
ner Mitarbeiter quantifizieren zu kon-
nen. Der mégliche Kreis umfasst aus-
gewahlte Mitarbeiter bis hin zu einem
Einbezug aller Mitarbeiter. Insbeson-
dere fir Mitarbeiter, deren Erfolgs-
beitrag nur schlecht quantifizierbar
erscheint, sind die moglichen Vorteile
einer hoheren Leistungsbereitschaft
dem Nachteil einer moglichen Fehl-
steuerungsinformation einer nicht pra-
zisen Beurteilungsgrofe gegeniiberzu-
stellen.

¢ Die Form der Beurteilung: Sollen aus-
schlieflich Einzelmitarbeiterbeurtei-
lungen vorgenommen werden oder
sollen auch Teamleistungen belohnt
werden? Dann stellt sich das Problem
einer als gerecht empfundenen Auftei-
lung innerhalb der Gruppe.

e Welche Belohnungsarten sollen fiir
welchen Mitarbeiter eingesetzt wer-
den, da sie fiir unterschiedliche Mit-

MACHEN SIE DEN ERSTEN SCHRITT!

WER IST team4e.com?

arbeitergruppen unterschiedliche
Motivationsintensitit entfalten kon-
nen

e Festlegung der Verkniipfung von
Belohnungsart und erzieltem Erfolgs-
beitrag fiir jeden einbezogenen Mitar-
beiter.

e Klarung der moglichen Motivations-
und Koordinationswirkungen.

Erst nach einer Konkretisierung stellt
sich die Frage einer Vorteilhaftig-
keit der Einfithrung des erfolgsorien-
tierten Entlohnungssystems: Verbessert
sich der Zielerreichungsgrad des Unter-
nehmens auch unter Beriicksichtigung
der Kosten des erfolgsorientierten Ent-
lohnungssystems? Dies bedeutet, dass
eine Beurteilung der okonomischen
Vorteilhaftigkeit einer erfolgsorientier-
ten Entlohnung unternehmensspezi-
fisch vorzunehmen ist. Eine Orientie-
rung an Vorbildern eroffnet zwar Per-
spektiven einer Ausgestaltung, kann
aber firr das eigene Unternehmen zu
einer ginzlich kontriren Beurteilung
der Vorteilhaftigkeit fiihren.
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Wenn Sie sich in einem dynamischen Team wohlfuhlen, Sie immer neue Herausforderungen suchen und Lust auf spannende Projekte und Aufgaben haben,
dann sollten Sie den ersten Schritt machen und mit uns Kontakt aufnehmen. Weitere Informationen finden Sie unter www.team4e.com. Senden Sie Ihre
Bewerbungsunterlagen an recruiting@teamde.com.
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