TITEL | Personalfiihrung

= Leistungsvergiitung in der Landwirtschaft

Der Anreiz
sollte spurhar sein

Mitarbeiter durch leistungsabhingige Vergiitung zu besseren Arbeitsergebnissen motivieren —
wer méchte das nicht? Doch es ist leichter gesagt als getan. Damit das sogenannte ,, Zuckerbrot”
wirkt, gilt es einiges zu beachten. Das wissen unsere Autoren aus ihrer Beratungserfahrung.

eistung soll nicht nur anerkannt wer-
Lden, sondern soll sich fiir die Mitar-

beiter auch lohnen. Ein Anspruch,
der schnell verkiindet, jedoch in der Praxis
nicht immer leicht umzusetzen ist. Warum?
Ein entscheidender Fakt ist, bei der Land-
wirtschaft handelt es sich um einen Wirt-
schaftszweig, in dem sich die allgemeine
Lohnentwicklung nicht adéquat in den Er-
zeugerpreisen widerspiegelt. D. h., alles was
die Landwirtschaftsunternehmen in Rich-
tung hohere Entlohnung tun, muss in der
Regel an anderer Stelle eingespart bzw. mit
Produktionserhshung abgefangen werden.
Wobei Letzterem unter Quotenbedingun-
gen bzw. aufgrund der begrenzten Flichen-
verfiigbarkeit zumeist enge Grenzen gesetzt
sind. Hinzu kommt, dass durch internatio-
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Kurz & knapp

o Die Leistungsvergiitung ist ein geeig-
netes Managementinstrument, um be-
triebliche Reserven zu mobilisieren.

e Grundlage firr die Leistungsvergiitung
bilden Kriterien, die mit den Mitarbeitern
vereinbart und in festgelegten Zeitab-
stinden abgerechnet werden.

e In der Regel sollten maximal drei Leis-
tungskriterien vorgegeben werden,
die méglichst im Einflussbereich der
Mitarbeiter liegen.

o Um einen spiirbaren Anreiz zu schaffen,
sollte die Leistungsvergiitung 3 bis 5 %
der Grundvergiitung jedoch mindestens
1.000 € brutto im Jahr betragen.

nale Marktentwicklungen, aber auch Spe-
kulationen, die Rentabilitit selbst fiir sehr
erfolgreiche Unternehmen kurzfristig nicht
gegeben sein kann. Deshalb sollten Verein-
barungen iiber eine Leistungsvergiitung auch
eine gewisse Flexibilitit beinhalten. Gemeint
ist damit, dass ein Anspruch auf Leistungs-
vergiitung selbst bei Erzielung hoher tech-
nologischer Leistungen ggf. nur dann be-
steht, wenn das Unternehmen auch wirklich ¢
schwarze Zahlen schreibt.

Mit der Einfithrung des gesetzlichen Min- :
destlohnes denken einige Betriebe dariiber >
nach, bisher gewihrte Leistungsanreize wieder
abzuschaffen, um die notwendigen finanziellen
Mittel fiir die Erhdhung der Grundvergiitung ¢
aufzubringen. Dabei geht es nicht nur um die ¢
Mitarbeiter, die bislang unterhalb des gesetz-




lichen Mindestlohnes von 8,50 €/h bezahlt
werden. Eine Anhebung der unteren Lohn-
gruppen wird in der Mehrzahl der Betriebe
eine Lohnerhohung fiir alle erfordern. Und
nicht zuletzt liegen Erfahrungen aus der Pra-
xis vor, dass die Eingliederung von Leistungs-
primien in die Grundvergiitung, z. B. im Zu-
sammenhang mit der Einfithrung von Gehalt,
nicht die gewiinschten Erwartungen erfiillt.
Obwohl sich damit die monatliche Vergiitung
erhohte, war der Motivationseffekt nur kurz
oder gar nicht zu spiiren. Das ist vor allem dort
der Fall, wo mit der Leistungsvergiitung nur
ein geringer Zusatzverdienst erreicht werden
kann. Vor diesem Hintergrund stellt sich die
Frage, welche generellen Erwartungen Mit-
arbeiter und Unternehmensfithrung an die
Leistungsvergiitung stellen.
Erwartungen der Mitarbeiter an eine Leis-
tungsvergiitung:
= Erzielung eines spiirbaren zusdtzlichen
Einkommens,
= Anerkennung der erbrachten Leistun-
gen und somit Erhéhung der Arbeits-
2ufriedenheit,

BEGRIFFSKLARUNG

Zwischen Leistungslohn
und Leistungsvergiitung
unterscheiden

Beim Leistungslohn erfolgt die
Vergutung grundsatzlich nach der
erbrachten Leistung. Grundlage fur
die Entlohnung bilden die erbrachte
Menge bzw. Qualitat.

Diese Form der Grundvergiitung ist
in der Landwirtschaft eher selten
zu finden.

Die Leistungsvergiitung dagegen
verbindet den Zeitlohn (Grundlohn
nach Stunden oder Gehalt) mit dem
Leistungslohn (Zusatzvergitung).
Wahrend der Leistungslohn im
Arbeitsvertrag geregelt wird, ist dies
fur die Leistungsvergitung nicht
zwingend erforderlich.

= Gerechte Verteilung der Leistungsver-
glitung.

Erwartungen der Unternehmensfithrung an

eine Leistungsvergiitung:

= Erzielung einer hoheren Produktivitdt
bzw. besseren Qualitdt,

= Mobilisierung von Leistungsreserven,

= Bindung der Mitarbeiter an das
Unternehmen und Akquirierung neuer
Mitarbeiter.

Nicht vergessen werden darf, dass Leis-
tungsvergiitung einen hoheren Aufwand
im Unternehmen verursacht. Dieser Auf-
wand steigt, wenn die Leistungsvergiitung
personen- statt gruppenbezogen sowie
monatlich statt in gréfieren Zeitabstén-
den erfolgt.

Leistungsver%ﬁ]tung kann
viele Formen haben

Personen- oder gruppenbezogen? Um der
Erwartung der Mitarbeiter nach einer ge-
rechten Verteilung der Leistungsvergii-
tung zu entsprechen, ist eine personenbe-
zogene Leistungsvergiitung von Vorteil. In
der Praxis finden sich dagegen eher grup-
penbezogene Modelle. Da die Mitarbeiter
i.d.R. in Kollektiven zusammenarbeiten

sind sie gemeinsam fiir das Arbeitsergeb-
nis verantwortlich. Fiir eine gruppenbezo-
gene Leistungsvergiitung lassen sich dem-
zufolge besser objektive Leistungskriterien
finden. Nicht zu vergessen, bei einer perso-
nengebundenen Leistungsvergiitung steigt
der subjektive Faktor, da der verantwort-
liche Leiter den Anteil des einzelnen Mit-
arbeiters am Ergebnis gerecht beurteilen
muss. Deshalb wird in der Praxis eine Ab-
stufung der Leistungsvergiitung zwischen
den Mitarbeitern, wenn iiberhaupt, dann
vielfach nur nach dem Arbeitseinsatz vor-
genommen.

Monatlich oder in grofleren Zeitabstin-
den? Wihrend fiir leitende Mitarbeiter und
Vorstdnde/Geschiftsfithrungen sich jahr-
liche Leistungsvergiitungen bzw. Tantie-
men durchgesetzt haben, sind fiir Mitar-
beiter kiirzere Zeitabstinde zu empfehlen.
Man sollte meinen, dass der Motivations-
effekt der Leistungsvergiitung umso gro-
fer ist, je kiirzer der Zeitabstand fiir deren
Zahlung ist. So gesehen, hat die monatli-
che Leistungsvergiitung Vorteile und ist in
Betriebszweigen mit kontinuierlicher Pro-
duktion — in der Regel Tierproduktions-
zweige — auch moglich.

In der Pflanzenproduktion empfiehlt
es sich, mit der Leistungsvergiitung dem
Saisoncharakter der Produktion Rechnung
zu tragen. In der Praxis finden sich aber
auch Modelle mit jihrlicher Zahlung der
Leistungsvergiitung an die Mitarbeiter. Eine
jahrliche Zahlung erfolgt vor allem dann,
wenn auch die Leistungsvergiitung der Mit-
arbeiter ganz oder zum Teil an das finanzi-
elle Ergebnis des Betriebszweiges bzw. des
Unternehmens gebunden ist. Beachtet wer-
den sollte, dass auch fiir die Leistungsver-
glitung Lohnsteuer fillig wird. Je grofier der
Zeitabschnitt ist, fiir den die Leistungsver-
giitung gezahlt wird, umso weniger Netto
vom Brutto bleibt aufgrund der Progression
tibrig, wenn kein Lohnsteuerjahresausgleich
durchgefihrt wird. Der Motivationseffekt
wird aber von der Nettoleistungsvergii-
tung bestimmt. Dieses Problemfeld ldsst
sich umgehen, wenn die jéhrlich ermit-
telte Leistungsvergiitung nachfolgend in
monatlichen Raten an die Mitarbeiter aus-
gezahlt wird.
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Die richtigen Kriterien wahlen
Die Unternehmensfithrung erwartet, dass die
Leistungsvergiitung die Produktivitit erhoht
bzw. die Qualitit verbessert sowie Leistungs-
reserven mobilisiert. Vor dem Hintergrund
dieser Erwartungen miissen entsprechende
Leistungskriterien gefunden werden. Doch
welchen Anspriichen sollen diese gerecht
werden? Aus unserer Beratungspraxis konnen
wir drei Grundanforderungen an Leistungs-
kriterien ableiten. Die Kriterien sollten
= leicht erfassbar sein,
= schnell und nachvollziehbar
abzurechnen sein und
= maglichst im Einflussbereich der
Mitarbeiter liegen.

Die ersten beiden Kriterien sollen einem ge-
ringen Verwaltungsaufwand und einer ge-
rechten Verteilung der Leistungsvergiitung
Rechnung tragen. Am einfachsten ist dabei,
sie an finanzielle Ergebnisse zu binden, da
hier mit dem Jahresabschluss immer kon-
kret abrechenbare Leistungen vorliegen.
Mehrheitlich liegt in den Betrieben neben
dem Jahresabschluss auch eine Kostenstel-
lenrechnung vor, sodass auch die finanzi-
ellen Ergebnisse des Betriebszweiges nach-
vollzogen werden kénnen.

Wichtig ist, von vornherein klarzustellen,
welches Ergebnis — steuerliches oder be-
triebswirtschaftliches — der Leistungsver-
glitung zugrunde gelegt wird. Wir empfeh-
len vom jeweiligen betriebswirtschaftlichen
Ergebnis auszugehen. D.h., alle zeitraum-
fremden und auf8erordentlichen Ertrége und
Aufwendungen, ergebniswirksame Auflésun-
gen von gebildeten Riickstellungen, Forde-
rungsverluste, Ertrige und Aufwendungen
aus Finanzamtspriifungen, Sonderabschrei-
bungen gezahlte Steuern von Einkommen und
Ertragu.d. m. bleiben bei der Festlegung der
Bemessungsgrundlage fiir die Leistungsver-
gltung unberticksichtigt.

Entscheidender Nachteil ist, dass der Ein-
fluss der Mitarbeiter auf das finanzielle Er-
gebnis des Bereiches oder gar des Gesamt-
betriebes eher gering ist. Managementfehler,
wie z. B. existenzbedrohende Kapitaldienste
aber auch witterungsbedingte Missernten,
liegen kaum im Einflussbereich der Mitar-
beiter. Insbesondere aufgrund der Unbere-
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Beispiel fiir Leistungsvergiitung der Mitarbeiter in der Milchproduktion iiber

die bezahlte Arbeitszeit

"~ durchschnittlich erreichte Tagesproduktion

Grundstufe bis 95 % <15.100 kg
Leistungsstufe 1 >95—100 % 15.101 bis 15.900 kg
Leistungsstufe 2 >100 % >15.900 kg 8,50 h/Mitarbeiter

Ausgangspunkt bildet zundchst eine geplante Marktleistung von durchschnittlich 9.000 kg/Kuh und
Jahr. Daraus ergibt sich bei 645 Kiihen eine durchschnittliche Tagesproduktion von 15.900 kg. Nun ist
bekannt, dass die Tagesproduktion in Abhdngigkeit vom Abkalbegeschehen, der Jahreszeit, Futter-
versorgung und sonstiger Faktoren im Jahresverlauf schwankt. Diesen Schwankungen wird mit der
vorgenommenen Staffelung Rechnung getragen werden.

Neben der absoluten Milchmenge wird ein weiteres Kriterium herangezogen. Dieses soll sicherstellen,
dass Kiihe, die eigentlich bereits trockengestellt werden kénnten bzw. schlachtreif sind, nicht nur
deshalb weitergemolken werden, um die Leistungsvorgabe zu erreichen. Diese Vorgabe kann z. B.
durch eine Kennzahl zum Melkdurchschnitt beurteilt werden. Grundlage bildet in diesem Fall die

Milchkontrolle.

Auf der Basis ~ einer Bruttoleistung von 9.500 kg/Kuh und Jahr
= einem Durchschnittsbestand von 645 Kithen und
- einem Durchschnittsbestand von 525 Kihen in der Milchkontrolle

ergibt sich ein Melkdurchschnitt von 31,98 kg/Kuh und Tag.

Quelle: Autoren/IAK

chenbarkeit des Marktes und des Wetters be-
steht deshalb die berechtigte Forderung der
Unternehmen in guten Jahren gewisse Re-
serven auch fuir die Leistungsvergiitung der
Mitarbeiter anzulegen, um gewisse ,, Durst-
strecken® tiberwinden zu kénnen.
Dennoch bleibt, dass die materiellen Pro-
duktionsergebnisse durch die Mitarbeiter we-
sentlich stirker beeinflusst werden kénnen.
Deshalb ist es zu empfehlen, die Leistungsver-
giitung von Mitarbeitern zumindest teilweise
an die Erreichung von materiellen Kennzah-
len zu binden. Eindeutiger Vorteil von mate-
riellen Kennzahlen ist, dass sie auch unter-
jihrig abgerechnet werden kénnen und somit
kiirzere Zeitabstédnde fiir die Auszahlung der
Leistungsvergiitung ermoglichen. Dabei gilt,
auch materielle Leistungsvorgaben miissen
leicht erfassbar sowie schnell und nachvoll-
ziehbar abrechenbar sein. Dartiber hinaus
muss sichergestellt werden, dass die Erfiil-
lung des oder der Kriterien nicht zu Lasten
anderer Produktionsparameter und so wo-
moglich zum Nachteil des Betriebszweig-
ergebnisses erfolgt. Dazu zeigt Ubersicht 1 ein
Beispiel aus unserer Beratungspraxis.

Leistungskriterien kdnnen
auch variieren

Grundsitzlich gilt, dass die Erfullung der
Leistungskriterien eine Herausforderung
darstellen, aber auch realisierbar sein muss.
Um ersteres zu gewéhrleisten sind die beste-
henden Schwachstellen bzw. Reserven, die
im Einflussbereich der Mitarbeiter liegen, zu

definieren. Unter diesem Aspekt kénnen und
sollen Leistungskriterien auch von Jahr zu
Jahr oder in grofieren Zeitabstinden wech-
seln. Leistungsziele, die {iber lingere Zeit-
rdume sicher erreicht werden, verlieren ihre
Motivationswirkung. Die Motivationswir-
kung ist vollig dahin, wenn die vorgegebenen
Leistungskriterien von vornherein tiberzo-
gen und somit nicht realisierbar sind. Nicht
selten sind kleine Schritte notwendig, um
das gewiinschte Endziel zu erreichen.
Werden materielle Kennzahlen vorgegeben,
dann ist es aus Sicht der Beratung erforder-
lich, dass deren Ergebniswirkung kalkuliert
wird. Nur so lisst sich sicherzustellen, dass
nicht die gesamten Mittel aus der Ergebnis-
verbesserung — oder mehr als diese — in die
Leistungsvergiitung flieflen. Grundsitzlich
sollte gelten, dass mindestens 50 % der ge-
planten Ergebnisverbesserung fiir die weitere
Entwicklung des Unternehmens zur Verfiigung
steht. Das soll ein Beispiel aus dem Bereich
Pflanzenproduktion deutlich machen:
= Ausgangssituation: Nach der vom Ver-
antwortlichen der Tierproduktion
vorgenommenen Auswertung des
letzten Milchleistungspriifungsjahres
wurde festgestellt, dass die Markt-
leistung in der Milchviehanlage
(MVA) um 708 kg gegeniiber dem
Vorjahr zuriickgegangen ist. Bezogen
auf den Durchschnittsbestand von
472 Kiihen entspricht das einer Ver-
minderung der Marktproduktion um
fast 334.000 kg. Der Anteil wert-
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“Qualltét Welksilage !

2 Beispiel fiir eine ergebnisabhdngige Zusatzvergiitung fiir Mitarbeiter

in der Pflanzenproduktion

Budgetvorgabe
1.195.990 €

Betriebszweigergebnis

| Budgetabrechnung
1.273.224 €

6,0 MJ NEL/kg TS, Siliernote 1 - 2,

6,01 MJ NEL/kg TS, Siliernote 1,

Silage stabil Silage sehr instabil

Qualitat Maissilage ! 6,5 MJ NEL/kg TS, Siliernote 1, 6,79 MJ NEL/kg TS, Siliernote 1,
Silage stabil Silage stabil

£ . : jLei,stungsvergmuhgje Mitarbe:

1.000 €

;'Be‘tiebszweigegebnis 1.000 €

”'Q“Jaluét Welksilage 500 € 0€
"Qualitat Maissilage 500 € 500 €
“Summe 2.000 € 1500 €

Bei diesem Modell wird eine Budgetplanung vorgenommen und dieses Budget nach Ende des Wirt-
schaftsjahres tiber die Kostenstellenrechnung abgerechnet.

1 Nachweis Energiegehalt und Siliernote tiber Untersuchungsergebnis; Einschdtzung der Stabilitct der
Silagen durch Verantwortliche Leiter der Pflanzen- und Milchproduktion sowie der Geschdftsfihrung.

Quelle: Autoren/IAK

geminderter Grassilagen (geringer
Energiegehalt, Schimmelnester ...)
am Leistungsriickgang wird mit 30 %
beziffert. Daraus resultiert ein
Milchgeldverlust aufgrund unzurei-
chender Silagequalitdt von 33.456 €
(Durchschnittspreis Milch netto =
33,4 ct/kg). Hinzu kommen die nega-
tiven Auswirkungen auf die Tier-
gesundheit und die Fruchtbarkeit.

= Vorschlag: Fiir die Herstellung quali-
tativ einwandfreier Welksilagen wer-
den im Folgejahr 16.000 € Leistungs-
pramie zur Verfiigung gestellt.

Nicht zuletzt ist zu beachten, dass die Krite-
rien fiir die Leistungsvergtitung iiberschau-
bar bleiben. Deshalb empfiehlt unsere Be-
ratungsgesellschaft maximal drei Kriterien
vorzugeben. Bestehen diese aus materiel-
len und finanziellen Kennzahlen, hat man
die Moglichkeit, die materiellen unterjih-
rig und die finanziellen einmal jihrlich ab-
zurechnen. Auch eine Wichtung zwischen
den Kriterien ist moglich.

Wie hoch sollte die Leistungs-
vergiitung sein?

Leistungsvergiitung fiir Mitarbeiter ist nur
dann sinnvoll, wenn sich das Unternehmen
die damit verbundene finanzielle Belastung
auch nachhaltig leisten kann. Die Mitarbei-
ter erwarten von der Leistungsvergiitung
einen spiirbaren finanziellen Anreiz. Leis-
tungsvergiitung zur Mitarbeitermotivation

ist kontraproduktiv, wenn damit zu nied-
rig empfundene Grundlchne kaschiert wer-
den sollen. Zu beachten ist dabei, dass fiir die
Leistungsvergiitung Lohnsteuer zu zahlen ist
und Beitrige zur Sozialversicherung vom Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber fillig werden.
IAK empfiehlt fiir Mitarbeiter eine Leistungs-
vergiitung von 3 - 5 % der Grundvergiitung.
Die Mindestbetrige sollten bei jahrlicher Zah-
lung bei 1.000 € und bei monatlicher Zah-
lung bei 80 € brutto liegen.

Vor dem Hintergrund dieser Mindestbe-
trige kann jedes Unternehmen schnell hoch-
rechnen, ob die Leistungsvergiitung tragbar
ist. Bei einer jahrlichen Summe von 1.000 €
brutto schldgt sich die Leistungsvergiitung
inkl. des Arbeitgeberanteils zur Sozialversi-
cherung mit rund 1.210 € je Mitarbeiter im
Personalaufwand nieder.

In der Praxis werden sehr unterschied-
liche Modelle fiir die Leistungsvergiitung
angewendet. Darunter sind sehr einfache
Modelle, wie z. B. Folgendes:

Je Mitarbeiter in den Bereichen wird ein
Fonds von jihrlich 600 € brutto fiir die Leis-
tungsvergiitung bereitgestellt. Die Leis-
tungsvergitung wird auf schriftlichen Vor-
schlag der jeweiligen Verantwortlichen im
Bereich der Tierproduktion und Verwal-
tung zum Ende des jeweiligen Quartales
ausgezahlt. Im Bereich Pflanzenproduk-
tion ist aufgrund des Saisoncharakters eine
mindestens zweimalige Auszahlung vorge-
sehen. Die Gesamthohe der Leistungsvergii-
tung wird auf der Grundlage der Anzahl der

Beschiiftigten des Bereiches gedeckelt. Die

Entscheidung zur Hohe der Leistungsvergii-

tung fiir die einzelnen Mitarbeiter liegt beim

Verantwortlichen des Bereiches und kann

im Einzelfall demzufolge auch 600 €/Jahr

tiberschreiten. Bei seiner Einschitzung soll

der Verantwortliche insbesondere folgende

Aspekte berticksichtigen: '

= Einsatzbereitschaft des Mitarbeiters
unter Einbeziehung krankheitsbeding-
ten Arbeitsausfalls,

= Qualitdt der Erledigung der zugewie-
senen Arbeitsaufgaben,

= Arbeitsdisziplin (Einhaltung der
Pausenzeiten, Beginn und Ende der
Arbeitszeit, Befolgung von Arbeits-
anweisungen ...).

Andere Betriebe wenden das Modell der IAK
zur ergebnisabhingigen Zusatzvergiitung
auch fiir die Mitarbeiter an. Dabei wird eine
Budgetplanung vorgenommen und dieses
Budget nach Ende des Wirtschaftsjahres tiber
die Kostenstellenrechnung abgerechnet. Ein
Beispiel dazu aus dem Bereich Pflanzenpro-
duktion zeigt die Ubersicht 2.

Wichtig ist, dass die Leistungsvergiitung
und die Kriterien an die diese gebunden ist,
gegeniiber den Mitarbeitern ausreichend
kommuniziert werden. Die Abrechnung muss
transparent und fiir die Mitarbeiter nachvoll-
ziehbar erfolgen. Die Auszahlung der Leis-
tungsvergiitung darf grundsétzlich nicht
von der aktuellen Kassenlage abhingig ge-
macht werden, es sei denn, es gibt dazu eine
schriftliche Vereinbarung. In der Praxis wird
beispielsweise die Leistungsvergiitung der
Mitarbeiter oft an ein zu erreichendes Min-
destergebnis des Gesamtbetriebes gebunden.
Diese Regelung gilt dann selbstverstandlich
auch fiir die Leitungs- und Vorstands- bzw.
Geschiftsfithrerebene. (he) an
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