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Zurüc/r zur /.e/stungs/ru/tur /sf
der Weg nach vorn - 7e/7 7

5o«r/o //««ser, .Pro/eMe/fe/; Z/ctois/e/g, CT/

l//e/e operaf/V veranfword/c/ie Manager stehen c/em /.e/sfungsmanage-
menf s/cepf/sch gegenüber. Dagegen /sf ganz pragmaf/'sch e/nzuwenc/en,
dass es schon /"mmer f/'nze/personen, Gruppen, /Ahfe/'/ungen und sch/Zess-

//ch auch ganze Dnfernehmen gah und sfefs gehen tv/rd, d/'e durch /'hr ha-

fegor/sches Le/sfungsverüa/fen e/'ne sfarhe W/effbei/i/erbspos/f/on haben.

mensergebnis wider. Der Unterschied zwischen

den A-Unternehmen mit einer starken und den

B-Unternehmen mit einer schwachen Leis-

tungskultur ist auf den ersten flüchtigen Blick

gar kein Geheimnis. Während bei den einen die

Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer Arbeit,

ihre kooperative Zusammenarbeit und ihre

Motivation bei der Bewältigung der Wirtschaft-

liehen Herausforderungen sichtbar positiv sind,

klagt man bei den anderen über Leistungs-

druck, interne Konflikte, innere Kündigung und

Frustration. Während man in den A-Unterneh-

men Disziplin und Qualität als positive Norm

empfindet, wird dies in den B-Unternehmen als

Belastung angesehen.

Der Begriff Leistung ist möglichst breit zu fas-

sen, denn alles, was dem wirtschaftlichen Er-

folg dient, ist Leistung und nicht, wie es oftmals

gerne interpretiert wird, die Ausbeutung der

menschlichen Arbeitskraft. Der Erfolgsfaktor

Leistungssteigerung besteht aus einer Struktur-

und Verhaltenskomponente. Jeder hat es schon

beobachtet oder selbst erlebt. Das Unternehmen

müsste eigentlich, bei hinreichender Würdi-

gung der Fakten, wettbewerbsfähig sein. Pro-

dukt, Marktposition, Organisation und Kosten-

situation sind nicht schlechter als bei den Kon-

kurrenzunternehmen. Aber die anderen sind

einfach irgendwie besser. Bei den einen gehen

Arbeitsqualität und Arbeitsfreude Hand in Hand,

bei den anderen stimmt beides nicht. Es scheint

geradezu paradox zu sein: Nicht die Unterneh-

men, die erfolgreich mehr leisten, klagen über

Leistungsdruck, sondern genau diejenigen, die

weniger leisten.

Die Fehlerquote, die Bearbeitungszeit, die

Flexibilität, die Zahl der Verbesserungsvorschlä-

ge und das Betriebsklima signalisieren deutli-

che Unterschiede in der Leistungskultur, und

diese spiegeln sich dann auch im Unterneh-

Sfe/gerung c/er /trüe/fsproc/u/ff/w-
fäf unof Sen/rung c/er Se/üsf/costen
durch fe/'sfungspräm/'enenf/oh-

nu/ig
Eine der erfolgreichsten und zugleich kosten-

günstigsten Massnahme einer ins Auge gefass-

ten Produktivitätssteigerung ist die Anwendung

eines Lohnanreizsystems. Diese Entlohnungs-

form wird an Maschinen und Anlagen ange-

7ïzô. 7: Kzn'awfew e»/er

Prämienarten Einfluss auf

1. Leistungsprämie den monatlichen Produktionsausstoss

2. Qualitätsprämie den Ausschuss und die Nacharbeit

3. Ersparnisprämie den Verbrauch von Roh- und Hilfsstoffen

4. Terminprämie die Einhaltung der bestätigten Liefertermine

5. Nutzungsprämie die Maschinenausfallzeiten

6. Sorgfaltsprämie die Unterhaltskosten der Produktionsanlagen

wendet, an denen es gilt, die Fertigungsaus-

fallzeiten auf ein Mindestmass zu beschränken

sowie die Zeit- und Mengenleistungsvorgaben

einzuhalten. Ziel eines Anreizsystems ist es, die

Mitarbeiter zu besonderen unternehmerischen

Leistungen bzw. zu unternehmerischem Den-

ken und Handeln zu motivieren. Die Prämie

für die Mitarbeiter wird an den wirtschaftlichen

Erfolg der leistungserstellenden Mitarbeiter ge-

bunden und bietet diesen somit die Chance, ihr

Einkommen über den festgelegten Grundlohn

hinaus zusätzlich zu erhöhen.

Der unternehmerische Denkansatz greift vor

allem dann, wenn nicht mehr der Einzelne ho-

noriert wird, sondern alle am Prozess beteilig-

ten Mitarbeiter eine Gruppe bilden. Diese koor-

diniert die von ihr zu bewältigenden Aufgaben

selbstständig. Die Entwicklung zur Gruppenar-

beit mit Delegierung von Verantwortung und

Erweiterung von Zuständigkeiten bei gleichzei-

tiger «Verflachung» der Organisation wird mit

dem Schlagwort «Lean Production» belegt. Die

Grenzen zwischen Planern, Anweisern und Aus-

führenden verwischen. Das Ziel ist: schneller,

besser, billiger als die Konkurrenz zu sein.

Bei den modernen Produktionstechnologien

kommt es nicht mehr darauf an, dass die Mit-

arbeiter möglichst nur hohe Stückzahlen her-

stellen, sondern ihre Aufgabe ist es vielmehr, die

unterschiedlichen Prozesse optimal zu steuern,

einen hohen Qualitätsstandard zu sichern und

bei Störungen schnell und zielsicher einzugrei-

fen. Die angemessene Lohnform hierfür ist die

Leistungsprämienentlohnung, welche den Ak-

kordlohn nach und nach verdrängen wird.

Die historischen Leistungslohnformen

wie Zeit- und Geldakkord sind in ihrer Hand-

habung aufwändig und für den Empfänger

zu wenig transparent, und reichen vor allem

nicht mehr aus, die Produktivität eines Unter-

nehmens ganzheitlich zu erhöhen. Insgesamt

befindet sich der Akkordlohn auf dem Rück-

zug. In diesen Entlohnungsformen richten die

Alteitenden ihr Augenmerk vermehrt auf eine

hohe Mengenausbringung pro Zeiteinheit, was

manchmal mit einer Kostenerhöhung anderer

Faktoren (Nachbearbeitung) verbunden ist.

Eine Prämienentlohnung (Tab. 1) liegt vor,

wenn zu einem vereinbarten Grundlohn ein

zusätzliches, variables Entgelt für besondere

Leistungen gewährt wird. Diese Leistungen

können in einer quantitativen oder qualitativen

Mehrleistung, einer besonders schonenden Be-

handlung der Betriebsmittel, einer hohen Mate-

rialausbeute, einer geringeren Ausschussquote,
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einer Einhaltung von Terminen etc. bestehen.

Der Prämienlohn ist vor allem dort angebracht,

wo bessere Leistungen der Mitarbeiter nicht

durch einfaches Abzählen (Akkord) ermittelt

werden können. Eine kombinierte Prämienent-

lohnung ist dann angebracht, wenn z.B. auf-

grund einer erheblich gesteigerten Produkti-

onsmenge eine hohe Leistungsprämie erzielt

wird, bei der Qualität jedoch ein Ergebnis, das

unter der Qualitätsnorm liegt. In diesem Falle

wird eine Ausgleichsrechnung vorgenommen.

Leistung und Einkommen müssen in einem

direkten Zusammenhang stehen, und der Anteil

der Leistungsprämie an der Gesamtlohnsumme

sollte ca. 10-20% betragen. Produktivität,

Wirtschaftlichkeit und Rentabilität stehen nach

wie vor im Zentrum des betrieblichen Tagesge-

schehens und die Leistungsprämie darf diese
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Fakten nicht aufweichen. Wirtschaftlich ist

ein Leistungsprämiensystem vor allem dann,

wenn die angepeilte Produktivitätssteigerung

ohne zusätzliches Personal in der Produktion

sowie für die monatliche Prämienabrechnung

erreicht wird.

Es gibt kein «Leistungslohn-Bestsystem»,

das man in allen Betrieben und auf jedes Fer-

tigungsverfahren gleichwertig anwenden könn-

te. Ein solches System muss vielmehr auf die

jeweiligen Verhältnisse abgestimmt werden.

Die betriebswirtschaftlich relevanten Fakto-

ren, Leistung, Kosten, Produktivität und deren

Wechselwirkung, sind vielen Mitarbeitern in den

Unternehmen nicht richtig bewusst und sollten

deshalb ins Konzept der Mitarbeiterschulung

mit eingebunden werden. Der Begriff Produk-

tivität ist für viele Mitarbeiter nach wie vor ein

Reizwort und schürt nicht nur in heutiger Zeit

Existenzängste.

Man mag es kaum glauben: Noch im 16.

Jahrhundert wurde in England ein Gesetz er-

lassen, das den Kauf von Webstühlen - um das

Handwerk zu schützen - erschwerte. Im glei-

chen Jahrhundert wurde Anthony Miller, der

Erfinder eines neuen,

noch leistungsstärkeren

Webstuhls, vom Bürger-

meister seiner Stadt so-

fort nach Bekanntgabe

seiner Erfindung zum

Tode verurteilt, weil

man grosse Arbeitslo-

sigkeit und Unruhen

befürchtete. Die Men-

sehen konnten sich in

keiner Weise vorstel-

len, dass sie langfristig

positive Nutzniesser

durch die höhere Pro-

duktivität dieser Maschinen sein könnten. Die

Produktivitätsentwicklung ist eine wichtige be-

triebliche und gesamtwirtschaftliche Kennzahl.

Die Tatsache, dass unter dem Begriff «Produk-

tivität» in vielen Unternehmungen die unter-

schiedlichsten Meinungen vertreten werden, be-

hindern bzw. verzögern die Durchführung von

produktivitätssteigernden und kostensenkenden

Projekten. So denkt der Techniker in erster Linie

an die Ergiebigkeit seiner Produktion, bzw. die

geleistete Menge in einer Zeiteinheit (Arbeits-

Produktivität). Sie wird z.B. gesteigert, wenn

durch Mechanisierung einer bis anhin manuell

ausgeführten Tätigkeit, Verbesserungen von ar-

beitstechnischen Massnahmen, zweckmässigem

Gestaltung der Arbeitsplätze sowie Verfahrens-

technisch optimierte Prozesse die Produktion

erhöht wird.

Der Kostenrechner dagegen ist vor allem

an einer Kostensenkung je Produktionseinheit

interessiert. Er behauptet mit Recht, dass eine

Steigerung der technischen Produktivität nicht

unbedingt auch günstigere Stückkosten zur

Folge haben muss.

Der Verkäufer steht mehrheitlich auf dem

Standpunkt, dass der von ihm erzielte Umsatz

innerhalb einer Zeitspanne die einzig richtige

Produktivitätskennzahl ist und vergisst dabei

gerne, dass Umsatz nicht gleich Gewinn ist.

Jedes Projekt, das die Produktivität und

Wirtschaftlichkeit steigern soll, wird die Istwer-

te in der Startphase senken (Abb. 1 rote Linie).

Die Skeptiker, die Veränderungen grundsätzlich

ablehnen und das «Bewährte» beibehalten wol-

len, sehen sich in dieser Phase bestätigt. Ist die

Unternehmensleitung allerdings von der Ziel-

erreichung überzeugt, haben die Skeptiker nur

ein kurzfristiges Erfolgserlebnis.

(wird fortgesetzt in «mittex» 2/2006)
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