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Leistung lohnt sich — hohere Entgelt-
gerechtigkeit durch Kennzahlen

Einsatz eines Kennzahlenvergleichs in der Isabellenhutte

Heusler GmbH & Co. KG

Kennzahlenbasierte Leistungsentgelt-
systeme finden sich in der Metall- und
Elektroindustrie zunehmend seltener.
(Vermeintlich) hohe Aufwdnde fiir die Er-
mittlung und Pflege der Kennzahlen sowie
ein hoher Abstimmungsbedarf mit dem
Betriebsrat lassen viele Unternehmen davor
zuriickschrecken. Das nachfolgende Beispiel
der Isabellenhiitte Heusler GmbH & Co. KG
zeigt ein funktionierendes Leistungsentgelt-
system, das Unternehmen und Mitarbeiter
dabei unterstiitzt, kontinuierlich besser

zu werden und der Belegschaft gleichzeitig
auf Basis objektiver Kennzahlen einen
Mehrverdienst erméglicht.

Das Unternehmen

Die Isabellenhiitte Heusler GmbH & Co. KG
ist ein familiengefiihrtes Unternehmen,
dessen Historie bis in das 15. Jahrhundert
zuriickreicht. Einer Kupferhiitte entstam-
mend und {iber Jahrhunderte weiterent-
wickelt, zahlt das Unternehmen heute zu
den weltweit fiihrenden Herstellern von
elektrischen Widerstandswerkstoffen,
thermoelektrischen Werkstoffen zur Tempe-
raturmessung sowie von passiven Bauele-
menten und Messmodulen fiir die Auto-
mobil-, Elektro- und Elektronikindustrie.

In der Zentrale im mittelhessischen
Dillenburg werden alle hierzu bendtigten
Fertigungsschritte konzentriert — von der
Schmelze liber das Walzwerk, die Draht-
zieherei, die Bauelemente- und Messmo-
dulfertigung. Diese hohe Fertigungstiefe
wird gleichsam mit der kontinuierlichen
Weiterentwicklung der Produkte, Techno-
logien und Prozesse als wesentlicher
Erfolgsfaktor erachtet.

Hierbei setzt das Unternehmen vor
allem auf das Know-how und die Motivation
der Beschiftigten, die im Zuge einer Neuge-
staltung des Leistungsentgelts verstarkt in
die Gestaltung der Unternehmensprozesse
eingebunden werden sollten.

Die Ausgangssituation

Vor Projektbeginn hatte die Isabellenhiitte
bereits langjahrige Erfahrungen mit dem
tariflichen Entgeltgrundsatz »Zeitentgelt mit
Beurteilung« sammeln kénnen, der bis dahin
unternehmensweit eingesetzt wurde. Mit
dem Ziel, dieses bestehende, von einigen
Mitarbeitern aber als subjektiv wahrgenom-
mene System zu liberarbeiten und das
Leistungsverhalten der Beschaftigten auf
wesentliche Unternehmensziele auszurich-
ten, startete die Personalleitung im Jahr
2011 eine Initiative zur Uberarbeitung der
bestehenden Entgeltmethoden. Definierter
Grundsatz der darauffolgenden Konzeption
war es, alle Arbeiten in Bereichen, die sich
nach den betrieblichen, technischen,
organisatorischen und wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen fiir ein Leistungsent-
gelt eignen, auch tatsachlich im Leistungs-
entgelt zu vergiiten.

Ziel war es auch, ein moglichst einfa-
ches System zu entwickeln, dass von den Be-
schaftigten nachvollzogen werden konnte
und dessen Beeinflussbarkeit durch sie ganz
oder zumindest liberwiegend gegeben war.

Gestaltung des Entgeltsystems

Gemeinsam mit dem Arbeitgeberverband
HESSENMETALL wurden mehrere Workshops
mit Personalverantwortlichen, dem Betriebs-
rat und fachlichen Experten aus den betroffe-
nen Produktionsbereichen durchgefiihrt.

In diesen Arbeitstreffen wurde das neue Ent-
geltsystem sukzessive gestaltet und umge-
setzt. Themenschwerpunkte waren unter an-
derem die Festlegung relevanter Kennzahlen,
der zu pilotierenden Bereiche, des Vertei-
lungsschliissels oder der Kommunikations-
strategie mit den Mitarbeitern.

Aus einer Vielzahl von ldeen wurden in
mehreren Terminen drei Kennzahlen heraus-
gearbeitet, die am besten die betrieblichen
Gegebenheiten wiederspiegeln:



Kennzahl »Produktivitat«
Kennzahl »Qualitat«
Kennzahl »Liefertreue«

Diese Kennzahlen erfiillen einerseits die An-
forderungen an Beeinflussbarkeit und Mess-
barkeit, spiegeln andererseits auch das Unter-
nehmensziel einer optimalen Produkt- und
Prozessqualitat wieder. Die Kennzahlen sollten
unternehmensweit eingesetzt und bereichs-
bezogen unterschiedlich ausgestaltet und
gewichtet werden. lhre Erfassung und darauf
basierend die Ermittlung des Leistungsent-
gelts sollte jeweils fiir eine Gruppe von Be-
schaftigten erfolgen. Als Abrechnungszeit-
raum wurde ein Kalendermonat festgelegt.

Auch andere Rahmenbedingungen, zum
Beispiel die Frage nach einer Schichtkonkur-
renz, wurden diskutiert. Da in vielen Ferti-
gungsbereichen der Isabellenhiitte jedoch
langer andauernde Prozesse vorzufinden sind,
die sich haufig liber zwei oder mehrere
Schichten fortsetzen, wurde entschieden,
nicht zwischen den Schichtgruppen eines
Bereichs zu differenzieren.

Pilotierung des Kennzahlen-
vergleichs

Fiir die Einflihrung des neuen Leistungsent-
gelts wurde die Schmelzerei als Pilotbereich
ausgewahlt. In diesem Fertigungsbereich wird
mit dem Erschmelzen der Legierungen die
Grundlage fiir die weiteren Fertigungsschritte
fast aller Produkte gelegt. Wesentlich fiir die
Auswahl des Pilotbereichs war eine einfache
und zeitlich aktuelle Messbarkeit der Einfluss-
groBen (zum Beispiel Input, Output, Arbeits-
zeit) sowie die Nachvollziehbarkeit und Be-
einflussbarkeit des Leistungsergebnisses durch
die Beschaftigten.

Als Bezugsleistung — als sogenannte
Baseline — wurden fiir jede der drei Kennzah-
len die durchschnittlichen Werte des vergan-
genen Jahres beziehungsweise der vergange-
nen Monate hinzugezogen. Es wird ange-
nommen, dass in dem betrachteten
Vergleichszeitraum des letzten Jahres alle
relevanten Einflisse (Urlaubszeit, Zeitraume
mit gehduftem Vorkommen von Krankheiten,
falsche Charge etc.) ebenso aufgetreten sind,
wie sie im laufenden beziehungsweise kom-
menden Jahr auftreten werden. Auch indi-
rekte oder unterstiitzende Tatigkeiten wie
Reinigung, Schulung etc. wurden bereits im
Vergleichszeitraum verrichtet und sollen auch
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im kommenden Jahr als Arbeitszeit mit in die
Kennzahlenermittiung einflieBen. Ein »Ausbu-
chen« der Beschaftigten ist lediglich bei Be-
triebsratstatigkeiten sowie bei Unterstiitzung
anderer Produktionsbereiche vorgesehen.

Der so ermittelten Bezugsleistung wurde
ein Mehrverdienst in Hohe der bisherigen
durchschnittlich erreichten Leistungszulage
zugeordnet. Dementsprechend wurden die
Pramienausgangs- und -endleistung festge-
legt, mit einem Mehrverdienst von 0 Prozent
beziehungsweise 25 Prozent des tariflichen
Grundentgelts. Gleichzeitig wurde mit dem
Betriebsrat eine Absicherung vereinbart,
die mindestens 5 Prozent des Grundentgelts
betrdgt. Gemeinsam mit dem Betriebsrat wur-
de zudem festgelegt, notwendige laufende
Produktivitatsfortschritte durch eine jahrliche
Erhéhung der Produktivitdtskennzahl von
vornherein zu beriicksichtigen. Dies spiegelt
die Markterfordernisse im Umfeld der Schmel-
zerei der Isabellenhitte wieder und beinhaltet
beispielsweise die Auswirkungen kleinerer Pro-
zessoptimierungen im Rahmen des kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses (KVP).

Davon unabhangig besteht die Mdglich-
keit, bei Auftreten wesentlicher technischer
oder organisatorischer Verdnderungen, die ei-
nen maBgeblichen Einfluss auf das Leistungs-
ergebnis der Gruppe haben, die Ausprigung
der Kennzahlen neu zu verhandeln. Eine Neu-
verhandlung ist auch dann vorgesehen, wenn
im Durchschnitt von vier aufeinanderfolgen-
den Monaten bei einer der drei Kennzahlen
ein Leistungsergebnis erzielt wird, das ent-
weder unterhalb der festgelegten Ausgangs-
oder oberhalb der Endleistung liegt. Auch hier
wird der Anspruch, ein offenes, »mitwachsen-
des« System zu schaffen, das Beschiftigte
dabei unterstiitzt, besser zu werden, deutlich.

Ist - Ausbringung [m]
Arbeitszeit [h]

Material - Intput[kg]
Material - Output [kg]

= berechtigte Reklamationen

Anzahl aller termingerechten Fertigungsauftrage

Anzahl aller geplanten Auftrage

Abb. 1: Ausgestaltung
und Gewichtung der
Kennzahlen im Bereich
»legierungenc.

Diese Abteilung war
als Pilotbereich aus-
gewdhlt worden.

Begriffserkldrung:

Mit dem Abschluss der ein-
heitlichen tariflichen Rah-
menregelungen fiir ehemals
Arbeiter und Angestellte
sind in allen Tarifgebieten
der Metall- und Elektroin-
dustrie auch die Bezeich-
nungen »Lohn« und »Gehalt«
entfallen und durch die
gemeinsame Bezeichnung
»Entgelt« ersetzt worden.
Die Ausgestaltung der tarif-
lichen Entgeltgrundsétze
und Entgeltmethoden ist in
den Tarifgebieten jedoch
unterschiedlich geregelt. In
Hessen, sowie auch in der
Pfalz, in Rheinland-Rhein-
hessen, im Saarland, in Sach-
sen und in Thiiringen wur-
den die beiden ehemaligen
Leistungsentgeltmethoden
»Akkordentgelt« und »Pra-
mienentgelt« ersetzt durch
das »Leistungsentgelt mit
Kennzahlenvergleiche«. (Be-
cker und Hering 2015, S. 14)
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Abb. 2: Abguss in der
Schmelzerei

Die Einfiihrung des neuen Leistungsentgelts
erfolgte zunéchst in einer sechsmonatigen
Pilotphase. Wahrend dieses vorldufigen Ein-
satzes war es das Ziel, Fehler zu erkennen und
notwendige Korrekturen kurzfristig vornehmen
zu konnen. Fiir die Dauer der Pilotphase wurde
den Beschiftigten ein Mindest-Mehrverdienst
in Hohe der bisherigen individuellen Leistungs-
zulage zugesichert. Auf diese Weise konnten
beispielsweise Kennzahlen ausgewertet und bei
Bedarf angepasst werden, ohne dass dies direk-
te, moglicherweise negative, Auswirkungen auf
das Entgelt der Beschéftigten hatte. Auch vor
dem Hintergrund der Akzeptanzerhéhung und
der Uberzeugung der Mitarbeiter wurde diese
Vorgehensweise als sinnvoll erachtet.

Wahrend der Pilotphase wurden die
Kennzahlenwerte intensiv nachverfolgt und
kontinuierliche Nachjustierungen am System
vorgenommen. Insbesondere die Baseline
wurde auf Basis der aktuellen Monatswerte
immer wieder angepasst. Dies erfolgte in
einem intensiven und kontinuierlichen Dialog
sowohl mit dem Betriebsrat als auch direkt
mit der Belegschaft. Hierzu wurde aus der
Gruppe der betroffenen Mitarbeiter ein Ver-
treter als Ansprechpartner fiir Fragen, Riick-
meldungen und Vorschldge ausgewahlt. Der
Vertreter sammelte diese Anregungen und
gab sie zur Bearbeitung beziehungsweise
Beantwortung an den verantwortlichen Pro-
jektingenieur weiter. Auf diese Weise wollte

man sicherstellen, dass Anmerkungen oder
Sorgen der Mitarbeiter gebilindelt beantwor-
tet werden und Eingang in die weitere Aus-
gestaltung des Systems finden.

Mit Einflihrung der Pilotphase wurde
auch ein sogenanntes »Kennzahlen-Cockpit«
aufgesetzt, welches der Nachverfolgung der
Kennzahlen-Entwicklung dient. Die Ergebnis-
se werden monatlich im Shopfloor-Bereich
ausgehangt und zeigen die aktuelle Leis-
tungsentwicklung sowie den entsprechenden
Mehrverdienst an. Auch nach Abschluss der
Pilotphase fanden und finden auf Basis des
genannten Cockpits regelmaBige Termine der
Personalabteilung mit dem Betriebsrat statt,
in dem die aktuellen Kennzahlenwerte be-
sprochen werden.

Die Diskussion und Erlduterung der Leis-
tungskennzahlen erfolgt zudem in wéchent-
lichen Teambesprechungen. Diese dienen
dazu, mogliche Potenziale sowie Ursachen fiir
»schlechtere« Werte herauszuarbeiten (»"Wieso
war die Produktivitdt in KW x so niedrig?« »lst
etwas Bestimmtes vorgefallen?« »Wieso konn-
te Auftrag x erst stark verspatet fertiggestellt
werden?«). Werden Ursachen fiir bestimmte,
moglicherweise wiederkehrende, Probleme
aufgedeckt und kdnnen diese abgestellt wer-
den, tragt dies langfristig zur Prozessoptimie-
rung bei. Dies gilt gleichermaBen fiir positive
AusreiBer, besonders gute Kennzahlenwerte,
deren Erfolgsfaktoren herausgearbeitet und
moglicherweise auf zukiinftige Auftrage
tbertragen werden kdnnen. Insgesamt wird
der Kennzahlenvergleich nicht ausschlieBlich
als Mittel zur Geldverteilung gesehen, son-
dern zur kennzahlengestiitzten Prozessopti-
mierung genutzt. Auch die bereits genannte
regelméBige Integration von Produktivitits-
zuwdchsen erfolgt vor diesem Hintergrund.

Weiterentwicklung und
Einflhrung in anderen
Produktionsbereichen

Nach der Ersteinfiihrung in der Schmelzerei
folgte sukzessive die Einfiihrung des Systems
in weiteren Produktionsbereichen, zum Bei-
spiel in den drei Fertigungsinseln des Legie-
rungsbereichs. Derzeit wird die Methode des
Kennzahlenvergleichs im Bereich der Bau-
elemente-Fertigung eingefiihrt. Auch beste-
hen erste Denkansatze, langfristig fertigungs-
nahe Bereiche wie die Logistik, Wartung und
Instandhaltung oder die Fertigungssteuerung
mit in das System zu integrieren.



Alle bereits umgestellten Bereiche nutzen die
Kennzahlen »Produktivitdte, »Qualitat« und
»Liefertreues; die Gewichtung sowie die For-
meln zur Ermittlung der Kennzahlen unter-
scheiden sich jedoch und bilden die jeweili-
gen Spezifika der Unternehmensbereiche ab.
Auch der angenommene Produktivitatsfort-
schritt orientiert sich an den jeweiligen Vor-
aussetzungen und dem Marktumfeld des
betrachteten Bereichs. Wesentlich ist jedoch,
dass in allen Unternehmensbereichen, in de-
nen der Kennzahlenvergleich genutzt wird,
dieser auch gleichzeitig die Datenbasis fiir
Prozessoptimierung und Weiterentwicklung
darstellt.

»Lessons Learned« — Erfolgs-
faktoren fur die Einfliihrung eines
nachhaltigen und funktionier-
enden Kennzahlenvergleichs

In den vergangenen Jahren konnte die Isabel-
lenhiitte vielfaltige Erfahrungen in der Ge-
staltung, Einfiihrung und dem Betrieb von
Leistungsentgeltsystemen sammeln. Als we-
sentlicher Nutzen des Kennzahlenvergleichs
werden die starkere Leistungsorientierung so-
wie die Ausrichtung des Mitarbeiterverhaltens
auf wesentliche Unternehmensziele angese-
hen. Die Erfahrungen zeigen, dass Mitarbeiter
sich nun viel starker mit den Zielen und zu
erreichenden Kennzahlen identifizieren und
das Erreichen derselben eigenstdandig voran-
treiben. Dies hat zunehmend auch Auswir-
kungen auf andere, benachbarte Unterneh-
mensbereiche, zum Beispiel die Fertigungs-
steuerung. So werden eingeplante
Fertigungsauftrage vor Produktionsstart von
den Mitarbeitern auf ihre mogliche Termin-
einhaltung hin Gberpriift. Laufen Fertigungs-
auftrage von vornherein verspitet in der Pro-
duktion ein, sodass der zugesagte Termin
nicht eingehalten werden kann, wird dies von
den Mitarbeitern nicht einfach hingenom-
men, sondern liber den Teamleiter zur Ferti-
gungssteuerung kommuniziert. Dadurch wur-
de in letzter Konsequenz eine Prozessande-
rung vorgenommen, welche die Termintreue
signifikant verbessert hat.

Als wesentlich fir den Erfolg des Sys-
tems wird die intensive Zusammenarbeit und
Kommunikation mit dem Betriebsrat gesehen.
Diese findet nicht nur wahrend des Gestal-
tungs- und Einflihrungsprozesses statt, son-
dern fortlaufend zu monatlichen Terminen.
Durch die Pflege eines regelmaBigen Dialogs
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sowie der gemeinsamen Durchsicht und Aus-
wertung der Leistungskennzahlen kdnnen
Verschiebungen der Werte direkt diskutiert
und die Leistungskennzahlen bei Bedarf an-
gepasst werden. Auf diese Weise wird ein
»Davonlaufen« des Leistungsentgelts bereits
von Beginn an unterbunden.

Wesentliche Erfolgsfaktoren

Start mit »einfacheme« Bereich

Belastbare Kennzahlen miissen vorliegen
Einbeziehung der Mitarbeiter in das Projekt
Umfangreiche Kommunikation vor der Einflihrung

Méglichkeit zur Manipulation der Produktivitat
muss ausgeschlossen sein

Beriicksichtigung des laufenden Produktivitats-
fortschritts

Nach Einflihrung regelmaBige Teambesprechung
zur Erlduterung der Kennzahlen
(Optimierungsprozess)

Abb. 3: Erfolgsfaktoren des Kennzahlenvergleichs bei
der Isabellenhiitte Heusler GmbH & Co. KG

Fazit

Das Beispiel der Isabellenhiitte Heusler
GmbH & Co. KG zeigt, dass es mdglich ist,
ein langfristig funktionierendes Leistungs-
entgeltsystem unternehmensweit einzuset-
zen. Wesentlich ist es dabei, von vorherein
eine offene und lebendige Struktur zu
schaffen, die nicht nur die Verteilung des
leistungsabhdngigen Entgeltbestandteils
zum Ziel hat, sondern auf einen kontinuier-
lichen Optimierungsprozess ausgerichtet ist.
Vor diesem Hintergrund sind regelmaBige
Durchsprachen der Leistungskennzahlen und
die Mdglichkeit, entsprechende Anpassungen
am System vorzunehmen, von Beginn an
vorzusehen. Der kontinuierliche Dialog mit
dem Betriebsrat ermdglicht nicht nur ein
»Mitwachsen« des Systems mit den betrieb-
lichen und marktlichen Bedingungen, son-
dern schafft Vertrauen und fordert die er-
folgreiche Zusammenarbeit, auch in anderen
Projekten. Das Praxisbeispiel zeigt deutlich,
dass sich der damit verbundene Aufwand der
regelmaBigen Pflege und Auswertung der
Kennzahlen langfristig auszahlt, wenn diese
Kennzahlen als Datenbasis fiir Prozessopti-
mierungen genutzt werden.
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