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Ein Akquisiteur kann ohne groflen Leistungsaufwand mit den richtigen Lewten zur richtigen Zeit Golf spielen und
dabed filr sein Unternehmen hervorragende Abschiisse erziclen. (hese soliten sich fur den Mitarbeiter ebenfalls
auszahlen. Variable Vergltungen aber kisnnen auch fir andere Mitarbeiter motivierend sein,

Bessere Performance

Uunnble\fergutungen. DieSolarbranche Entdecktneue‘d'ﬂgutunQSMdelle Centrosolar

hat ein System der variablen Gehalter eingeflhrt, das Erfolg nicht nur an Abschliissen

re'stmacht. Dadurch will das Unternehmen einen besseren Auftritt erreichen und sich fiir
neue Marktanforderungen wappnen.

Variable Vergitungen in den Vorstands-
etagen gehiren lingst zur dblichen Pra-
xis. Centrosolar mit Sitz in Hamburg hat
flexible Gehalismodelle auch fir niedri-
gere Gehaltsstufen eingefithrt. Neben
Rau & Roth aus Hohenstein-Ernstthal in
Sachsen zahll Centrosolar damit zu den
ersten in der Solarbranche, die Mitarbei-
ter auf Grundlage individueller Zielver-
einbarungen variabel bezahlen.
Nichtalle der in Deutschland rund 600
Beschiiftiglen der Hersteller von Solar-
modulen, Komplettsystemen, Wechsel-
richtern und Montagesystemen sind
davon betroffen. Es sind ,iberwiegend

Mitarbeiter im AuBendienst”, so Centro-
solar-Sprecherin Manuela Jakobi. Die
Erfahrungen mit variabler Vergiitung
bezeichnet sie Lals durchweg gut”. Dabei
laufe das Vergiitungssystem noch nicht
ganz rund. Wirjustieren derzeit noch an
der cinen oder anderen Stelle nach.”
Centrosolar ist 2007 aus dem Zusam-
menschluss  der  Photovoltaikunter-
nehmen Solara, Biohaus und Solarstoce
hervorgegangen und ist Mitglied der Hol-
ding Centrosolar Group AG, die vor
allem bei Photovoltzikanlagen fr Privat-
haushalte zu den fiihrenden Anbietern
gezihlt wird, In Deutschland vertreibt

Centrosolar seine Produkte von den drei
Standorten Hamburg, Paderborn und
Durach/Kempten,

Pionier bei der Einfithrung variabler
Gehalter in der Solarbranche ist Unter-
nehmensberater Gunther Wolf. Er und
seine Wuppertaler LO. Group zdhlen
Managementberatung,  Performance
Consulting, Strategie- und Zielberatung
zuihrem Leistungsspekirum, Wolfunter-
stitzte Centrosolar bei der Einfahrung
des nenen Systems. 2009 begann das
Unternchmen mit der Umsetzung, Wolf,
gelernter Diplom-Kaufmann und -Psy-
chologe, berit selt Mitie der neunziger
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Jahre Unternehmen bei der Einfithrung variabler Vergiitungs-
systeme. Wolf hatte beobachtet, dass das herkimmliche Provi-
sionsmodell fir Auflendienstmitarbeiter nicht mehr effizient
war. Denn ein Provisionsmodell ist fiir Wolf geeignet, Einzel-
kitmpfer statt Teamspieler hervorzubringen. Vor allem sei der
Umsatz allein keine relevante Griéfle fiir die Bewertung des
Erfolgs eines Mitarbeiters. Wolf ,.Der Deckungsbeitrag cines
Beschiiftigten am Roherlis des Unternehmens ist nur schwer
cuzuordnen.”

Gleichzeitig hatte das aufkommende System der Zielverein-
barung als Fihrungstechnik in den Unternehmen hiufig keine
Auswirkungaufdie Bezahlung, ,,Da hing kein Geld dran”, sagt
Woll, der sich mit einem Mathematiker daran machte, einen
Algorithmus zur Zieloptimierung zu entwickeln. Dadurch sall
in Zielvereinbarungsgesprichen erleichtert werden, Potenziale
zu erschliefen, Leistung zu bewerten und Fehleinschiitzungen
xu vermeiden, die weitreichende Folgen™ hitten, Herausge-
kommen ist ein Modell der erfolgsorientierten Zielvereinba-
rung - mit der Folge variabler Vergiitung,

[as Modell soll jeden einzelnen Mitarbeiter im betrieblichen
Kontext dort abholen, wo er sich mit seinen persdnlichen Vor-
aussetzungen hefindet und zu besseren Erfolgen fithren. Aus-
zahlen soll sich das fiir beide Seiten: das Unternehmen und die
Beschaftigten.

Leistung ist nicht gleich Erfolg

Auch bei Centrosolar werden die Bedingungen fiir variable Ver-
giitung in Zielvereinbarungen festgelegt, Die Ziele arfentierten
sichandenstrategischen Unternehmenszielen, an Produktgrup-
penzielen und den persdnlichen Zielen eines Beschiftigten, so
Unternehmenssprecherin Jakobi. Der 2009er- Geschiiftsbericht
der Centrosolar Group nennt individuelle und standortspezi-
hische Ziele.

Mit der Einfihrung der variablen Vergtitung sollen die Ver-
triebsmitarbeiter unter anderem in die Lage versetzt werden,
dem Unternehmen gleichsam als Antennen zu dienen fir
«nachfrageorientierte Veriinderungen am Markt”. Das Unter-
nehmen will Erfahrungen sammeln, wie ein solches Vergii-
tungsmodell sinnvoller Weise zu gestalten ist. Dabei hat Cen.
trosplar die Testphase hinter sich gelassen, die Umsetzung des
Modells aber noch nicht abgeschlossen, Inzwischen sei fiir das
Unternehmen ein Vergitungsmodell ohne variablen Anteil
undenkbar geworden, so Jakobi. Was springt fiir Unternehmen
und Mitarbeiter dabel heraus? Wie wird Erfolg bewertet? Der
Ansatz des Modellgestalters Gunther Wolf trennt ]

Varlable Vergltungan zzhlen sich fir Unternehmen und Mitarbeiter aus. Sie
missen allerdings sinnvoll bemessen werden,
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Einfach PAIRAN.

Fiir beste Ergebnisse
Entscheiden Sie sich flr Pho-
tovoltaik-Systeme wvon  PAIRAN,
treffen Sie nicht nur eine gute,
sondern gleichzeitig auch eine
wirtschaftliche Wahl. Da in unse-

ren Photovoltaik-Systemen aus-
schlieRlich von uns entwickelte
und hergestelite Wechselrichter
und Machflhrsysteme zum Ein- e
satz kommen, sind wir preiswer-
ter als viele andere Anbieter.

Die von PAIRAN produzierte Pro-
duktfamilie urnfasst flexibel ein-
setzbare, duBerst robuste Wech-
selrichter mit hdchstem Wir-
kungsgrad, langlebige PV-Mo-
dulsysteme sowie wartungsar-
me Nachfihrsysteme in vielen
erschiedenen Grifen. Dariber
hinaus hietet PAIRAN eine um-
fangreiche Palette von exakt auf
unsere Photovoltaik-Systeme zu-
geschnittenem Zubehor.

Qualitdt
Unser umfangreiches Produkt-

portfolio bietet Losungen fir je- b
de Ausgangssituation.

PAIRAN  Photovoltaik-Systeme
werden ausschlieBlich von ge-
schulten und autorisierten Part-
nern  vertrieben.  Flr  unsere
Fachpartner stellen wir fir jedes
Projekt die optimale Systemlg-
sUNgE Zusammen.

PAIRAN GmbH
Florerz-2amorius-StraBe 5 | 37079 Gottingen | Tel.: +48551 S0477-0 | www. pairan.com
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gwischen Leistung und Erfolg. Blofe Arbeitsleistungist fiir ihn
«Input”, Erfolg der .Output” fir das Unternehmen. .Nur den
Output kann ich bezahlen.” Als Beispiel nennt Wolf einen
Akquisiteur, der ohne grofien Leistungsaufwand ,,mit fiinf rich-
tigen Leaten zur richtigen Zeit Golf spielt” und dabei hervor-
ragende Abschliisse erzielt. Grofier ,Output” sei entscheidend
fiir die Bewertung des Erfolgs eines Mitarbeiters, auch wenn er
dafiir nur einen moderaten ,Input™ geleistet hat, Tatsichliche
«Hochleistungstriiger bleiben motiviert und haben nicht mehr
das Gefihl, alle mitzichen zu missen.”

Nur auf Geschiifisabschliisse bei der Erfolgsbemessung abzu-
gielen, ist fiir Wolf 2u kurz gegriffen. Der Erfolg von Aufien

Da m It I h rer An I age d €S dienstmitarbeitern beruhe ebenso aufl Qualifikation, Kunden-
ni{:ht passle rt‘ zufriedenheit, Vertretungskollegialitat und einem gulen

Verhiltnis zur Stammbelegschaft. Durch Vertretungskollegia
litdt beispielweise kinnten dic . Zonenrinder” der Vertriebsge-
biete aufgeldst werden. Gegenseitiges Vertreten ist im Aufien-
U NSEer neuer dienstteam schr wichtig”, sagt Wollf. Dadurch wiirden die
Grenzbereiche, die wegen des grisBeren Aufwandes kein Aufien-
dienstmitarbeiter gerne besuche, deutlich besser abgedecki.

garantiert Ihﬂen Ziele missen erreichbar sein
LEBEN SLAN G E STABI LlTAT Die Bedingungen fur eine bessere Bezahlung sollen nach Wolf

klar umrissen und Gberschavubar sein. Das fangt schon beim
un d S I C H E R H E IT! Zeitraum an, in dem die Ziele erreicht werdengsnllen. +Jahre
sind immer weniger zu berblicken”, sagt Woll, Er empfiehlt
daher die Vercinbarung von Quartalszielen. Gleiches gilt fiir
die Ziele selbst: Sie milssen realistisch sein, dirfen den Mitar-

Extrem belastbar - Schneelastzone 3/ beiter nicht diberfordern. Bei der Formulierung der Ziele miisse
Windlas = 4 der Chef also mehr Coach als Vorgesetzter sein, ,Je niedriger
osionsbestindig - Edelstahl das Ziel, umso schneller ist es erreichbar. Je mehr du erreichst,
¢ o umso mehr bekommst du." Allerdings nur, meint Wolf, wenn

- ohne Schweifinaht die Augen nicht grofer wiren als der Magen.
25 Jahre Garantie _ «Die zu vereinbarenden Ziele missen von den Beschiftigten

beeinflussbar sein und sich aus der Arbeitsaufgabe ergeben. Sie
miassen nachvollzichbar und eindeutig beschreibbar sein” Das
fordert nicht Wolf, sondern die Industriegewerkschaft Metall,
«Menschen arbeiten, um zu leben.”, sagt Jirg Kother, Sprecher
beim 1G-Metall-Bundesvorstand. .Das spricht nicht per se
gegen variable Vergiilung, wie Zielvereinbarungen mit Bezug
zum Entgelt. Damit darfaber ein verlassliches und stabiles Ein-
kommen nicht in Frage gestellt werden. Das ist fiir Beschiiftigte
unverzichtbar.” Betricbswirtschaftliche Kennziffern, wie der
Unternehmenserfolg und andere, die vom Einzelnen nicht
beeinflussbar sind, sollten unbedingt ausgeschlossen sein.

Das sieht Unternchmensberater Wolf ganz dhnlich. Wenn
ein variables Vergiitungssystem eingefiithrt wird, diirfe durch
erfolgsorientierte Zielvereinbarungen die Grundvergiitung
nicht unterschritten werden.

Fitr Wolf macht variable Vergitung nur dann wirklich Sinn,
wenn Mitarbeiter sich mit ihren besonderen Fahigkeiten ins
Unternehmen einbringen kitnnen und am Erfolg des Unterneh-
mens auch profitieren. Wirkliche Teilhabe also, Die aktive Aus-

o ) einandersetzung mit Unternehmensprozessen und der eigenen
l ' p Arbeit fihrt, findet Wolf, zu einer Jhéheren Performance” der

Beschiiftigten, wenn zusdtzliche Anreize geboten werden,

PVLINE

Solarprodukte fir Profis

MTP-Metallcechnik

Balance zwischen fest und fliissig

Viertrieh i Durtschlamt: Fearstatin: Anreize schaffen, ist dabei ein Schlisselbegriff. Denn Gberzo-
PV LINE GembH gene Ziele und mangelnde Fehlertoleranz verunsicherten die
Wielrebabainn Sulsbach
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Unternehmensberater Gunther Waoll hat Centrosalar bel der Einflihrung varabler Gehilter unterstlnzt.

Im vergangenen Jahr begann dorn die Umsetzung

Mitarbeiter, fihrten zu Verlustiingsten
und Leistungsminderung, so Woll. _Es
muss auch moglich sein, mal ein niedri-
ges Ziel zu definieren.” Ein ausgewogenes
Verhidltnis zwischen den Aggregatzu
stinden flissig und fest, Balance zwi
schen Flexibilitit und festen Gehalts-
strukturen gebe die nitige Sicherheit far
bessere Entfaltung und grofiere I'.".'rrigr:
der Mitarbeiter, _Lass uns gemeinsame
Erfolge erziclen” miksse der Grundtenor
cines Ziclvereinbarungsgesprichs zwi-
schen Vorgesetzien und Beschiftigien

$in

Qualifizierungen vereinbaren

Variable Gehalter missen dabei nicht muit
bestechenden Tarifvertragen kollidieren
Die 1G Metall sicht Zielversinbar ungen
nicht grundsitzlich negativ gegenuber.
<Sollen Zielvereinbarungen nicht nur ais
il.lh] Lllt!!'\\.ll'l\lrll]ll.l:'lll. Mﬂ'lljl‘!]'ﬂ r ll'jIL'
Beschiftigten auch als Instrument die-
nen, die eigenen Leistungsbedingungen
zu gestalten, muss dies in dem Rahmen,
den die jeweiligen Tarifveririge bieten,
dber Betriebsvercinbarung abgesichert
werden.”, heilt es in einem Leitfaden
der Gewerkschaft fir Betricbsrite. In
thren Tarifvertragen, sagt 1G-Metall

ke PEOEE Ol il S

Vorstandssprecher Jorg Kither, hitte die
Gewerkschaft Rahmenbedingungen und
Mechanismen zur Konfliktldsung ver-
einbart Zielvereinbarungen diirfen
nicht zur Selbstrationalisierung fihren”,
30 Kither. .Bringen Sie Thre Vorstellun
gen ein und achten Sie darauf, dass die
fiar die Ziclerreichung notwendigen Qua
lifizierungsmafnahmen vereinbart wer-
den. Uberlegen Sie genau, wie hoch der
variable Anteil Thres Gehalts sein sollte
emplchlenswert ist ein Fixum von min
destens 80 Prozent.”, rit die 1G Metall
den Beschiaftigien der Rranche
Ricksicht aul Haus- oder Flachentaril
brauchte Centrosolar bet der Einfuh rung
variabler Gehilter nicht zu nehmen. Das
Unternehmen ist nicht tarifgebunden
Allerdings milssen Firmen - ob im Tarif-
raum oder nicht = bericksichtigen, dass
bei Einfithrung dieses Vergiitungssys
tems der Betrichsral ¢in Mitbestim-
mungsrecht habe, so Kother. Nach
Ansicht der Gewerkschaft kann der
Betriebsrat getroffene Zielvercinbarun-
gen jederzeit kontrollieren und in Ve
bindung mit einer sachlichen Begriin-
dung mit einem Veto belegen, wenn
beispielsweise die Rahmenbedingungen

fiir die getroffene Zielvereinbarung ]
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Foln: Roth & Hauy

140

Bei dem sichsischen Anlagenbauer Roth & Rau werden alle Vergintungen der Mitarbaiter variabel festgelegt. Ausgenommen sind lediglich die
Ausrublidenden.

sich erheblich verindert haben. Im Rekla-
mationsfall werde die Zielvereinbarung
zwischen Geschifisleitung und Betriebs-
rat unter Beteiligung der Betroffenen ver-
handelt. Im Streitfall entscheide die Eini-
gungsstelle. Fiir die Feststellung, ob Ziele
erreicht wurden, miisse es eine solide,
transparente und nachpriifbare Regelung
geben, sagt Kither. Am Ende miisse fir
die Mitarbeiter ein verlissliches, stabiles
und kalkulierbares Einkommen stehen.

Eine Beteiligunp des Betriebsrats hile
Unternehmensberater Woll auch ohne
ein gesetzliches Mithestimmungsrecht
fiir geboten. Denn das System der varia-
blen Vergiitung, das diber Motivations-
steigerungseine positiven Effekte erzeugt,
konne nur funktionieren, wenn ¢s im
Unternehmen auch von der Belegschalft
getragen wird.

Mitarbeiterbindung verstarit sich

Ein wichtiger Effekt der erfolgsorien

tierten variablen Vergitung ist fir
Wolf die Bindung von Mitarbeitern ans
Unternehmen.  Fir 80 Prozent der
Unternehmen ist Mitarbeiterbindung ein
wichtiges Thema. Doch ¢in Budget dafiir
haben nur zehn bis 2wl Prozent.”, sagt
er und bezieht sich dabei auf eine Studie
der Unternchmens- und Personalbera-
tung Kienbaum Consuliants Internatio-
nal. ,In groflen Kontexten geht die Bin-
dung an das Unternehmen verloren®, sagt
Waolf. Wirken die Mitarbeiter aktiv an

Unternehmen sprozessen mit und werden
ihre Leistungen anerkannt, wiirden Bin-
dungen ans Unternehmen verstickt oder
wieder hergestellt. ,Mir ist és wichtig,
dass es dem Unternehmen gut geht, fiir
das ich arbeite®, das, 20 Wolf, musse fir
den Mitarbeiter am Ende dieses Prozes-
ses stehen.

Variabel in der Produktion
Centrosolar hat die Einfithrung variabler
Vergiitung bei den Beschiftigten bisher
im Wesentlichen auf AuBendienstmitar-
beiter beschrinkt. Fiir den Unterneh
mensberater Gunther Wolfsteht der Ein-
fithrung  wvon  erfolgsorientierien
Zielvereinbarungen auch im Produkti
onsbereich jedoch nichts im Wege. Aul-
grund der hohen Automatisierungsstan-
dards der heatigen Zeit hatten sich
Akkordlohnmodelle in der Regel ohne-
hin itberlebt, Auch Primienlohnmodelle
seien nicht hinreichend geeignet, das
Motivationspotenzial von Mitarbeitern
auszuschopfen.

LAuch in den Produktionsbereichen
steigt bei der Einfithrung variabler Ver-
gilung der Anteil derer, die mit hoher
Produktivitit arbeiten”, sagt WolL. Durch
das Maodell der Teilhabe wiirden in allen
Ebenen eines Unternchmens positive
[Impulse freigesetzt. Es werden Produk-
tivitatsspritnge durch bessere Zusam-
menarbeit erreicht.” Produktionspro-
resse konnten am besten mit Hilfe derer

aptimiert werden, die in diesen Prozes-
sen stecken.

Der sichsische Anlagenbauer Roth &
Rau hat einen anderen Weg als Centro-
solar beschritten. Seit 2008 werden dort
alle Mitarbeiter aufler den Ausrubilden-
den variabel bezahlt. Leitende Ange-
stellte erhalten neben ihrem Festgehalt
einen Zuschlag auf Basis individueller
Zielvereinbarungen. Alle anderen erhal-
ten Zuschlage, die in jedem Quartal iiber-
prift werden und sich nach den persan-
lichen Leistungen, der Qualifikation und
am allgemeinen Unternehmenserfolg
orientieren.

Geht es nach dem Wuppertaler Unter-
nehmensberater Woll, besteht in der
Solarindustrie durchaus ein Nachholbe-
darf in Sachen Personalentwicklung —in
einer Branche, die sich Neuerungen sonst
nicht wverschliefit. Ein transparentes,
nachvollzichbares und an die individuel-
len Leistungen angepasstes Vergiitungs-
system, heilit es im 2009¢r Geschifisbe-
richtvon Roth & Rau, trage zur Motivation
und Zufriedenheit der Mitarbeiter bei.
Denn die Bindung der Beschiftigten an
das Unternehmen wird immer wichtiger.
«Gute Fachkrifie sind das A und O, Sie
sind unverzichtbar fiir die Solarbranche
- nur mit ihnen kann sie ihren technolo-
gischen Vorsprung international behaup-
ten.”, erginzt David Wedepohl, Sprecher
beim Bundesverband Solarwirtschaft in

Berlin, & Matthins Gottwakd
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