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Als etablierte Beratung fur Unternehmensflihrung unterstttzen wir

offentliche und private Kunden beim Management offentlicher Aufgaben

TIM CONSULT GmbH

1
* ®* Mittelstandische Managementberatung

-‘ ‘_I -
[\ C
. ® Zwei Geschaftsbereiche: Public Management
J und Business Logistics
L |
® Branchenschwerpunkte im Bereich Public Management:
; Verkehr und Infrastruktur, Ver- und Entsorgung, Offentliche
. Dienstleistungen und Verwaltung
g
\ 1-"’,.‘ Erfolgreiche Arbeit fur dffentliche und private Auftraggeber
Y D
v -

aller GrofRenordnungen

\\ ® Grindung im Jahr 1995 mit Sitz in Mannheim

Interdisziplinares Team aus Okonomen und Ingenieuren

*-H"""xq_fu-_..-""‘u ® Zusammenarbeit mit renommierten Partnern
(Recht, Steuern, Anlagenplanung und andere)
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TIM CONSULT: Beratung und Umsetzung im Management oOffentlicher Aufgaben —
fur die offentliche Hand und private Unternehmen

Unsere Branchenkompetenz

Verwaltung
Versorgung & Entsorgung
Verkehr & Infrastruktur

Offentliche Dienstleistungen

Unsere Tatigkeitsfelder

Strategie & Organisation
Unternehmensfihrung & Vertrieb

Leistung & Prozesse

Vergabe & Vertragsmanagement
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Umfassende Unterstltzung in der Gestaltung der zukunftsfahigen Organisation, von

marktorientierten Strategien und effizienten Prozessen

Strategie & Organisation Unternehmensfihrung & Vertrieb

Starke Wettbewerbsposition durch strategische Erfolg durch Marktorientierung,

und organisatorische Neuausrichtung zielgerichtete Planung und Controlling
Unternehmensentwicklung Fuhrung, Personal und Leistungsanreize
Verwaltungsmodernisierung Vertrieb und Marketing
Organisationsgestaltung Managementinformationssysteme,
Kommunales Insourcing - ,(Re-)Kommunalisierung* Controlling und Reporting
Interkommunale Kooperation und Offentlich- Wirtschaftsplanung und betriebswirtschaftliche Analyse

Private Partnerschaft (PPP-Modelle) Transaktions- und Finanzierungsberatung
Regulierung, Satzung und Gebiihr (Corporate Finance)

Leistung & Prozesse Vergabe & Vertragsmanagement
Wirtschaftliche Eigenerstellung von Leistungen Wirtschaftliche und anforderungsgerechte Beschaffung
durch bessere Ablaufe von Waren und Leistungen
Benchmarking und Potenzialanalysen Nationale und EU-weite Vergabeverfahren
Prozessanalyse und -optimierung Internetgestitzte Auktionen
Ressourcenplanung Marktrecherche
Fuhrparkmanagement und Tourenplanung Vertragsprufung und Neuverhandlung
IT-Konzepte Angebotsmanagement und Verfahrensfuhrung fir Bieter

Betriebliche Leistungs- und Prozesssteuerung
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Einflhrung des TVGD beseitigt wesentliche strukturelle Nachteile der 6ffentlichen

Hand und eroffnet zahlreiche Chancen

Gewachsenes, unubersichtliches
und veraltetes Tarifrecht

Komplexe Einzelregelungen,
teilweise schwer nachvollziehbar

Alimentationsprinzip nicht mehr
zeitgemal (Lebensalterstufen,

familienbezogene Bestandteile
etc.)

Wettbewerbsfahigkeit war
durch kaum handhabbares
Tarifwerk bedroht.

Notwendigkeit der
Reformierung

© TIM CONSULT 2007

Aufhebung der ,Trennung“ von
Arbeitern und Angestellten

Zusammenfuhrung Tarifvertrage
Reduzierung Entgeltgruppen

Abschaffung des Zulagenwildwuchses,
Tarifvereinheitlichung bei
Besitzstandwahrung

Einfihrung leistungsorientierter
Bezahlung: ,Leistungsentgelt"

Umfassende Modernisierung:
Einheitliches und flexibles
Tarifrecht

Erhebliche
Komplexitatsreduzierung
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Das Leistungsentgelt bietet die Chance der dauerhaften Verbesserung der Unternehmens-

kultur durch starkere Motivation, Eigenverantwortung und Fuhrungskompetenz

818 TV6D (VKA) Leistungsentgelt:

(1) Die leistungs- und/oder erfolgsorientierte

Bezahlung soll dazu beitragen, die 6ffentlichen Basis flr Personalentscheidungen
Dienstleistungen zu verbessern. Zugleich sollen Anhaltspunkte fur Fortbildungsziele
Motivation, Eigenverantwortung und Verbesserung der Kommunikation

Fiilhrungskompetenz gestarkt werden Beeinflussung der Mitarbeiterflihrung

Steuerungsinstrument
Bestatigung und Anerkennung

Klarere Strukturierung der Anforderungen und
besseres Verstandnis der Erwartungen an
Mitarbeiter

Chance der dauerhaften Verbesserung der
Unternehmenskultur
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Einflhrung Leistungsentgelt ist Pflicht. System ist auf die betrieblichen

Anforderungen anzupassen und durch Betriebsvereinbarung zu regeln

Eckpunkte Leistungsentgelt

Leistungsorientierte Bezahlung ist ab dem 01.01.2007 tarifvertraglich vereinbart

Ausschuttungsvolumen ist zunachst 1% der standigen Monatsentgelte ftr 2007, Zielgrof3e 8%
(d.h. Bandbreite zwischen 0-16% maoglich)

Ausschuttung ist zuséatzlich zur Bezahlung vorzunehmen
Wahl zwischen Leistungszulagen, Leistungspramie und Erfolgspramie

System der leistungsorientierten Bezahlung ist betrieblich durch Vereinbarung zu regeln

Wird kein System bis zum 31.07.07 eingeflihrt, ist das Leistungsentgelt zum Dezember
2007 voll fir alle gleichermassen auszuzahlen (, GieBkanne*)

, Kein Patentrezept”: Anpassung des Systems an betriebliche Gegebenheiten

Grundfrage: Zielvereinbarung, Leistungsbewertung oder Kombination?
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Finanzierung des Leistungsentgelts tber 1. rticklaufende Besitzstande, 2. klinftige
Tariferndhungen und 3. Umwidmung vorhandener Entgeltbestandteile

Konsequenzen

Besitzstande, bspw. Zulagen, nehmen
tendentiell ab, da Neueinstellung diese nicht
mehr erhalten

110

Klnftige Tariferhhungen kénnen z.T. flr das

100 Leistungsentgelt verwendet werden

Entgeltbestandteile, bspw.
Jahressonderzahlungen, kdnnen in
Leistungsentgelt umgewidmet werden

90

97 %6 Geringeres Einkommenswachstum in den Stufen
% ermoglicht zusatzlichen Spielraum

Gehaltsbestandteile in %

Bedeutung des variablen Teils nimmt
kontinuierlich zu

80

2006 2007 2010

mBasis  m Tariferhéhungen Finan_zierung dgrqh mehrere Elemente
m Besitzstande m Umwidmung maoglich, langfristig durch Tariferh6hungen

Simulation der Auswirkungen auf den Betrieb
individuell zu priufen
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Beim Leistungsentgelt ist neben Fairness v. a. auf Transparenz und Akzeptanz zu

achten. Ein vollkommen ,gerechtes” Modell ist praktisch unmadglich

Uberzeugung der Fuihrungskrafte von RegelmaRige Uberprifung der Angemessenheit
Leistungsentgelten als FUhrungsinstrument der Bewertungskriterien

Fruhzeitige Einbindung der Steuerung der Bewertung durch Fuhrungskrafte
Arbeitnehmervertretung und entsprechende Anleitung der

Rechtzeitige und umfassende Information der Flhrungskrafte

Beschaftigten Offenes Feedback, Umsetzung von

Schaffung von Transparenz bei Bewertung und Korrekturmafl3nahmen

Ausschuttungsmechanismen
Schulung der FUhrungskrafte

Partizipation, Information und Transparenz Anpassung des Systems bei Bedarf

© TIM CONSULT 2007 Seite 11



CONSULT

Process » Practice » Strategy

Nach TVGOD Leistungszulage und Leistungspramie relevant. Erfolgspramie nicht auf
Finanzvolumen anrechenbar

Form des Leistungsentgelts nach 818 TV6D

Auswirkungen

Leistungsbasis

Haufigkeit

Eignung

1) Mischformen sind mdglich, bspw. kénnen fur die Leistungpramie sowohl Lesitungsbewertung und Zielvereinbarung kombiniert

werden. 2) Kann zuséatzlich zum Leistungsentgeltvolumen gezahlt werden, jedoch nicht auf Volumen des Leistungsentgelts anrechenbar :
© TIM CONSULT 2007 Seite 12
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Zielvereinbarungen sind ein Mittel, um Strategien
umzusetzen und fur die Mitarbeiter ,greifbar” zu machen

Zielvereinbarungen und Strategie Zielvereinbarungen und TVAD

Zielvereinbarungen
setzen Strategien mitarbeiterbezogen um,
machen die ,Strategie” fir den Mitarbeiter greifbar

sollen sein Verhalten so lenken, dass die Strate-
gie erreicht wird (Starkung der Eigeninitiative).

Ziele fur Der TVGOD sieht eine leistungsorientierte Vergutung
Mitarbeiter vor, Moglichkeit der ,Leistungspramie*

Voraussetzung sind Strategie und Zielvereinbarun-
gen, Ergebnis ist das Leistungsentgelt

Zielvereinbarungen (bzw. Ziele) sind
{ Voraussetzung flr eine Leistungsbewertung

Messung der Zielvereinbarungen erfordert
Controllinginstrumente / Management-
Informations-Systeme
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Die Festlegung beeinflussbarer Ziele ist in vielen Fallen schwierig — besser ein

Ziel zu wenig als eines zuviel

Beispiel fur Zielkaskade Leistungsparameter

# manuelle Buchungen/VZA/Jahr

—> Buchhalter Anteil Stornierungen < 0,5 %
ﬁ L
. @ Anrufdauer < 2 Minuten
unden- ) .
Benchmarking — service Erreichbarkeit > 95 %
Geschafts- Ver\:valtung |
fuhrun Auslastung Kunden- _ _
0 service > 30 % Gleichmalige Auslastung der
' Touren (Behalteraquiv./hNSZ/Lader
Kostenanstieg e A ( : :
< Index Personalleihe < x T€ pro Jahr
Produktivitat 7 :
Anzahl der Kfz-Unfalle bzw.
Produktivzeiten " Elrer Schadensvolumen pro Jahr < x
Sammlung > 60 % Kraftstoffverbrauch < x 1/100 km

Kostenstabilitat
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Fur die Gestaltung von Zielvereinbarungen sind funf Schritte von besonderer

Bedeutung

Vorgehen bei Zielvereinbarungen Kernaussagen

Ableitung aus Ubergeordneten Zielen

Zielkompatibilitat (horizontal wie vertikal)

Vereinbarung beeinflussbarer Ziele

Prioritat: individuelle Ziele vereinbaren, geringe
Komplexitat

Zwischen zwei und funf Ziele vereinbaren

Stufung z. B. zwischen 0-200%

Mindestens 10 %
Maximal 80 % je Ziel

Bildung und Zuordnung Punktegruppen
Zielerreichungsgrad und ,Bonus*

Ggf. Anwendung Korrekturfaktoren
© TIM CONSULT 2007 Seite 16
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Praktikable Zielvereinbarungen sind moglich. Eine grindliche Definition ist

Voraussetzung fir den Erfolg

Zusammenfassung Beurteilung
Leistungsabhangige Entlohnung soll motivieren Nur ein akzeptiertes Zielsystem kann
und Anerkennung ausdriicken — daran muss sich Grundlage fir monetare Anreize sein
jedes Konzept orientieren Ziele sind ,top-down“ zu entwickeln: Vorgabe

realistischer Ziele und transparente,
beeinflussbare Beurteilungsmal3stabe
schaffen Akzeptanz

Zielvereinbarungen Psychologischer Unterschied: bekommt man
am Ende mehr (Basis: 0 €, max. 1.000 €,
gezahlt 500 €) oder weniger als erwartet
(Maximum 1.000 €, mind. 0 €, gezahlt 600 €)
=> Erwartungsmanagement notwendig

Anreizsysteme bergen immer auch ernst zu
nehmende Risiken

sind Teil des Fuhrungs- und Steuerungskreis-
laufs: davor Zieldefinition, danach Leistungs-
messung und Ruckkopplung mit Strategie

sind nicht fUr jeden geeignet (Alternative:
kollektive Leistungsbewertung) Gute Zielvereinbarungen sind nicht

_ _ _ einfach, aber wichtig und auch maglich
bedingen Leistungsmessung: Controlling-
/Managementinformationssysteme

Formulare/Beurteilungsbdgen sind nur Hilfsmittel
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Systematische Leistungsbewertung ist Voraussetzung fur leistungsgerechte Vergutung

und verbessert Mitarbeiterfiihrung. Gelingen durch Einhalten weniger Grundséatze

Leistungsbewertung weitverbreitet: Schulnoten Vorraussetzung fir leistungsgerechte Vergttung
sind Ergebnis einer systematischen

) Offenbart Leistungsunterschiede zwischen
Leistungsbewertung

Mitarbeitern
Definition systematische

Leistungsbewertung: Ersetzt Fingerspitzengefthl durch objektivere

Mal3stabe
“Auf einem betrieblich vereinbarten System
beruhte Feststellung der erbrachten Leistung
nach mdglichst messbaren oder anderweitig
objektitvierbaren Kriterien oder durch
aufgabenbezogenen Bewertung” 1) Entscheidungshilfe Mitarbeiter am ,richtigen”
Arbeitsplatz einzusetzen

Gibt Vorgesetzten Uberblick tiber Leistungsstarken
und —schwachen seiner Mitarbeiter. Anhaltspunkte
zur individuellen Mitarbeiterférderung

Eindeutigkeit: Klare Formulierung der Leistungskriterien

Nachvollziehbarkeit: Messbarkeit der Leistungskriterien und deren
Erfullung

Diskriminierungsfreiheit: Fairness, Einheitlichkeit und Ehrlichkeit

1) 818 Abs. 5 TV6D
© TIM CONSULT 2007 Seite 19
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Zur Ausgestaltung des Systems gilt es zahlreiche Entscheidungen zu Detailfragen zu

treffen. Besondere Anforderungen TVOD: Flexibilitat und vollstandige Ausschuttung

Grundfragen

Regelmafig (monatlich) oder einmalige Ausschittung (jahrlich)?

Bemessungsgrundlage individuelle Leistung, Team-Leistung oder

Kombination?
Fur Hierarchieebenen unterschiedliche oder gleiche maximale Entgelte?
Einzelne Bereiche mit Teilbudget? Welches Eingruppierungsprinzip?

Nur leistungsstarke oder alle Beschéftigten sollen Leistungsentgelt

erhalten?

TVOD mit zwei wesentlichen Anforderungen:
1. Vollstandige Ausschittung des Leistungsentgelts
2 Flexibilitat des Systems flr ktnftige Erweiterung (zuktnftige Zielgré3e 8% der standigen Entgelte)

© TIM CONSULT 2007 Seite 20
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Bei der Entwicklung eines Systems der Leistungsbewertung sind vier zentrale Schritte

ZU beachten

Vorgehen bei Zu bertcksichtigende Aspekte
Leistungsbewertung

Uberschneidungsfrei und Arbeitsplatzspezifisch

Gruppierung der Kriterien. z.B. Fachliche Kompetenz, soziale
Kompetenz und Wirksamkeit der Arbeit

Grundfrage: Einheitlich fur alle und differenziert nach Mitarbeiter

Definition von Leistungsniveaus
Zwischen 3-5 Stufen sinnvoll
Beschreibung der Leistungsniveaus, keine Schulnoten

Welche Kriterien haben eine héhere Bedeutung als andere?

Bericksichtigung durch Multiplikator oder Zuordnung héherer
Punktwerte bei bedeutenderen Kriterien

Abhangig von der gewéahlten Methode (einstufig, Schwellenwert,
Rangfolge)

Ggf. Einsatz Korrekturfaktoren bei zweistufigen Verfahren zur
verteilung des vollstandigen Betrags
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In der Praxis haben sich Punktbewertungsverfahren fur die systematische

Leistungsbewertung durchgesetzt. Vorteile durch Einfachheit und Transparenz

Vorgehen

Bewertung der Leistung der Mitarbeiter nach

Merksmals- Merkmal Beurteilung in Pkten | Kriterien
gruppe 1] 2| 3| 4| sisTFalGes! Vergabe von Punkten je Kriterien je nach
— . - e Auspragungen
Qualitats- Einhalten von Qualitdtsvorgaben| O 1] 2| 3| 4] 3| 1] 3
verhalten Umgang mit Betriebsmitteln of 1] 2| 3| 4] 2| 1] 2 Leistung ergibt je Mitarbeiter einen Punktwert
Personliches Qualitatsverhalten| 0| 1] 2| 3| 4| 2| 2| 4 Umrechnung des Punktwerts in EURO
Flexibilitat Zeitliche Flexibilitat of 2f 2| 3| 4| 2| 2| 4
Flexibilitat in der Gruppe o] 11 2| 3| 4| 2| 2| 4
Gruppenubergreifende Flexibilitd 0 1| 2| 3| 4] 2] 1] 2 Bildung von Beschéftigungskategorien.
Initiative Sauberkeit of 1| 2| 3| 4] 2| 1| 2 Festlegung eines Teilbudgets
u. Engagement |Verbesserungen o] 1] 2| 3| 4| 3| 1| 3
Ubernahme von Verantwortung | 0] 1| 2| 3| 4| 1| 1] 1 Einfach, transparent. Pramie erst im
Zusammen- Informationsweitergabe ol 1| 2| 3| 4] 2| 1| 2 Nachhinein bekannt
arbeit Teamverhalten 0] 11 2| 3| 4] 2| 1| 2 Vari ;
Umgang mit Kritik ol 1] 2| 3] 4] 2| 1| 2 ariante: c ) :
Durchschnittsbildung (innerhalb der
Gesamtpunktwert 31 Merkmalsgrupppe bzw. vollstandig)

1) Einstufig, Gewichtet mit Aufsummieren
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Systematische Leistungsbewertungen sind ein geeignetes Instrument, um das

Leistungsentgelt einzufihren

Systematische Leistungsbewertungen... Zusammenfassung
sind Vorraussetzung fur leistungsgerechte Nur ein akzeptiertes Beurteilungssystem kann
Vergutung Grundlage fir monetare Anreize sein

transparente, beeinflussbare

offenbaren Leistungsunterschiede zwischen : =
J Beurteilungsmal3stabe schaffen Akzeptanz

Mitarbeitern
Wahl und Gestaltung eines individuellen

ersetz?n Fingerspitzengefuhl durch objektivere Systems ist wichtig. Noch wichtiger ist es
Mafl3stabe Fuhrungskrafte davon zu Gberzeugen

geben allen Beteiligten Orientierung (Mitarbeiter: Dauerhafte Anwendung: System muss gelebt
Klarheit der Anforderungen, Vorgesetzte: Uberblick werden. Beurteilungsfehler, bspw. Tendenz
Starken/Schwéchen) der Mitte sind durch Schulungen zu begegnen

setzen Leistungsmessung durch : 3 _ ] :
Controllinginstrumente voraus Beurteilungsbdgen sind nur Hilfsmittel
Ein gutes Beurteilungssystem motiviert
und ist auch fur weitere Instrumente
(Fihrung auf Probe, Qualifizierungs-

gesprach etc.) Vorraussetzung
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Das Leistungsentgelt erdffnet grol3e Chancen, als Flhrungsinstrument die
Erreichung unternenmerischer Ziele zu unterstiitzen

Alle sind gleich (Aquivalenzprinzip) Leistungsgerechte Vergitung
Kein “Streit ums Geld” (Leistungsfahigkeitsprinzip)
Motivation durch finanzielle Anerkennung

i
[
—
| -
O
>

Unterstitzung der unternehmerischen
Ziele — Win-win-Situation

Gleiches Geld fur unterschiedliche Frust bei nicht sachgerechter
Leistung Ausgestaltung oder Anwendung: “Beim

Vorwurf der “Beamtenmentalitat”: fehlende Geld hort der Spals auf”

Leistung wegen mangelnder Anerkennung

Besser keine finanziellen Anreize als Angemessenheit, Transparenz und Objekt-
falsche Ivitat als Voraussetzung fur Akzeptanz

IT-Unterstutzung erfolgskritisch
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Fur Fragen stehen wir Ihnen gerne zur Verfligung

TIM CONSULT GmbH
L 15, 12-13
68161 Mannheim

Tel.: +49 (0)621 150 448-0
Fax: +49 (0)621 150 448-99
www.timconsult.de

Bjorn Klippel, Dipl.-Kfm.
Geschaftsfiuhrer
b.klippel@timconsult.de

Thomas Kunzmann, Dipl.-Kfm.
Seniorberater
t.kunzmann@timconsult.de
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