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Vortrag
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Gestaltungskriterien eines Vergitungssystems

Strategiebezug
Einfluss auf Niveau,
Struktur und BemessungsgroRen

Vergutung
A

Marktorientierung

Einfluss auf Hohe,

Struktur und Bandbreiten

Funktionsgruppe
>
1 2 3 4 5
Funktionsorientierung

Entscheidung Uber die Einstufung einer
Funktion in eine Funktionsgruppe
2

Leistungsorientierung
Einfluss auf Lage und
Entwicklung des Gehalts
in einem Gehaltsband
sowie variable Vergltung

Kienbaume
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Themenuberblick

Der Markt: Fuhrungskraftevergutung In Verbanden -
Ergebnisse der aktuellen Kienbaum-Studie

2Leistungsorientierte Vergutung in Non-Profit-Organisationen?
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Empirische Basis

» Befragung von 271 Verbandsbetrieben mit 1.007 Positionsnennungen

» Erhebungsstichtag: 1. April 2008

» untersuchte Positionen: Hauptgeschaftsfiihrer, Geschaftsfuhrer 2. Ebene, Referats-/Abteilungsleiter

(differenziert nach Fachgebieten)

Beteiligung nach Tatigkeitsgebiet des Verbandes (Verbandstyp)

Beteiligung nach Etat des Verbandsbetriebes

Verbandstyp Verbandsbetriebe Etat (in Tsd. € pro Jahr) Verbandsbetriebe
Wirtschaftsverbande 172 bis 500 62
politische Verbande 22 200 - 1000 45
soziale/karitative Verbande 22 1000 — 2000 50
soziokulturelle Verbande 35 2000 — 5000 28
sonstige Verbande 17 5000 - 25000 47
insgesamt 271 uber 25000 24
insgesamt 271

Kienbaum
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Allgemeine Daten

Der durchschnittliche Hauptgeschaftsfuhrer ist:
» in 83 % der Falle Hochschulabsolvent (33 % mit Promotion),
» 54 Jahre alt,
» seit zwolf Jahren im Verband tatig.

Der durchschnittliche Geschaftsfuhrer (2. Ebene) ist:
» in 73 % der Falle Hochschulabsolvent (27 % mit Promotion),
» 53 Jahre alt,
» seit 18 Jahren im Verband tatig.

Der durchschnittliche Referats-/Abteilungsleiter ist:
» in 69 % der Falle Hochschulabsolvent (15 % mit Promotion),

» 48 Jahre alt,
» seit 15 Jahren im Verband tatig.

Kienbaum
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Verteilung der Jahresgesamtbeziige (Gehaltsklassen in Tsd. €)

bis 40

40 - 30

50 - 60

60-70

70-80

80 -100

100 -120

120 - 140

uber 140

3%

6 %

7 %

15 %
15 %
11 %
11 %
10 %

22 %

Kienbaum
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Einflussgrolien der Vergitungsbemessung

Verbandsbetrieb

Position # Vergiitung h Arbeitsmarkt

Person

Kienbaum
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Einflussfaktor Fllhrungsebene

Jahresgesamtbezlge von Verbandsfuhrungskraften nach Positionsgruppen

Hauptgeschaftsfuhrer 121
Geschaftsfuhrer 2. Ebene 98
Referats- und Abteilungsleiter 73
0 50 100 150

9 Kienbaum':9
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Einflussfaktor Verbandstyp

Jahresgesamtbezuge nach Verbandstyp

Tsd. €
140+

120-

100

804

60-

Wirtschafts-
verbande

politische
Verbande

soziale/karitative
Verbande

soziokulturelle

10

Verbande

[ ] Hauptgeschéftsfihrer
B Geschaftsfiihrer 2. Ebene

[ ] Referats- und
Abteilungsleiter

Kienbaum':9
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Einflussfaktor Betriebsgrolie

Jahresgesamtbezlge von Hauptgeschaftsfihrern nach Etat des Verbandbetriebes

Tsd. €
200 -

150 -

100 -

50 | | | |
1.000 2.000 5.000 25.000
Etat (in Tsd. €)

v

1 Kienbaume



DZI Spenden-SiegelFORUM 28.04.2009

Einflussfaktor Berufserfahrung

Jahresgesamtbezige von Verbandsflihrungskraften nach Betriebszugehorigkeit

Tsd. €
150 -
Hauptgeschaftsfuhrer
130 -
110 vt g
Geschaftsfuhrer 2. Ebene
90
Referats- und Abteilungsleiter
70 -
50 | | | | | | >

Betriebszugehorigkeit (in Jahren)

12 Kienbaume
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Nebenleistungen

» Altersversorgung: 80 %
(Verbreitung)

» Dienstwagen: 60 % Hauptgeschaftsfihrer
(Verbreitung) 45 % Geschaftsfuhrer

10 % Referats-/Abteilungsleiter

13 Kienbaume
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Vergleich Verbande - Wirtschaftsunternehmen

Verbandsbetriebe Wirtschaftsunternehmen

Hauptgeschaftsflhrer 121 Geschaftsfihrer 268
Geschaftsfihrer 2. Ebene 98 Kaufmannische Gesamtleitung 149
Sozialpolitik 67 Personalwesen 125
Bildungswesen/Bildungspolitik 71 iﬁ;sb?lgi'ﬁgé"vvvigg'e“nngl 08
Recht 67 Recht 129
Eigenstelle/interne Verwaltung 74 Allgemeine Verwaltung 100

14 Kienbaume
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Warum ist Marktgerechtigkeit bei Vergttung von zentraler Bedeutung?
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Betriebliches Vergitungsniveau oberhalb der Marktwerte

»  Uberhohte Personalkosten
»  Geringe Personalkostenflexibilitat
»  Behinderung ,erwlnschter” Fluktuation

»  Behinderung des Wandels von Organisationen (bspw. durch Outsourcing)

Betriebliches Vergiitungsniveau unterhalb der Marktwerte

»  Probleme bei Gewinnung neuer leistungsstarker Mitarbeiter
»  wenig innovative Impulse durch externe Stellenbesetzungen

»  Verluste von Leistungstragern

» Reduzierung der Leistungsbereitschaft durch Mitarbeiter (,innere Kindigung®, ,freizeitorientierte Schonhaltung®)

» unharmonische Gehaltsstruktur durch ad-hoc-Entscheidungen bei Stellenbesetzungen oder drohenden Kindigungen

15 Kienbaum®
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Themenuberblick

Der Markt: Fuhrungskraftevergutung In Verbanden -
Ergebnisse der aktuellen Kienbaum-Studie

ZLeistungsorientierte Vergutung in Non-Profit-Organisationen?
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Bedeutung der variablen Bezlige in NPOs

Verbande
Hauptge- Geschaftsfihrer Referats-/
schaftsflhrer 2. Ebene Abteilungsleiter
=P [ mpfanger 36 % 30 % 36 %
=P Hohe in % der Gesamtbezlige 12 % 10 % 9%
Industrie/Handel
Geschaftsfihrer 1. Ebene 2. Ebene
=P [ mpfanger 91 % 90 % 82 %
=P Hohe in % der Gesamtbezlge 35 % 24 % 18 %

Stand: 2008

17
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Regeln zur Systementwicklung

als Element des Fuhrungssystems konzipieren
(nicht: primar als Instrument der Entgeltfindung entwickeln)

Akzeptanz sicherstellen
(nicht: gegen die Betroffenen entwickeln)

in das gesamte Anreizsystem integrieren
(nicht: als isoliertes Vergutungselement betrachten)

(nicht: Systeme des Wettbewerbs kopieren)

a organisationsspezifisch ausgestalten

als ,lernendes System® begreifen
(nicht: auf Perfektion warten)

DZI Spenden-SiegelFORUM 28.04.2009

18 Kienbaume



Regeln zur Systementwicklung

als Element des Flhrungssystems konzipieren
(nicht: primér als Instrument der Entgeltfindung entwickeln)

Akzeptanz sicherstellen
(nicht: gegen die Betroffenen entwickeln)

in das gesamte Anreizsystem integrieren
(nicht: als isoliertes Vergutungselement betrachten)

(nicht: Systeme des Wettbewerbs kopieren)

a organisationsspezifisch ausgestalten
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(nicht: auf Perfektion warten)
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Zielvereinbarungen als Steuerungsinstrument

Balanced Scorecard Zielvereinbarungen Anreize flr Zielerreichung

Geldmittel fiir Anreize (fiir Personen oder Abfeilungen)

Strategy - map
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» max. d Ziele » Anreizsystem verstarkt Wertung

» Vereinbarung im Mitarbeitergesprach des Fuhrungsinstruments

» Berucksichtigung der BSC-Perspektiven in
der OE

» Quantitative und nicht-quantitative Ziele

» Einzel- und/oder Teamziele . K )
20 Kienbaum
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Zielorientierung in der Organisation

So? ,naturwuchsige” Zielorientierung

- \/ N\
IIN\N] \7\ H1=—=1\]=\/

Oder s0? strategiebezogene, kommunizierte,
/ / / / / abgestimmte Zielorientierung
Organisationsziel

[/777777777777777

21 Kienbaum
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Stufenweiser Zielfindungsprozess

Organisationsziele p. a.

v

Bereichsziele

v v

Abteilungsziele

T ¢ 3

Mitarbeiter- oder Teamziele

| |

Leit-
Gesamt- prinzipien
strategie

<j Mittelfristplanung

4

<:| bereichsspezifische
Aufgabenstellung

<:| abteilungsspezifische
Aufgabenstellung

<:| mitarbeiter-/teamspezi-
fische Aufgabenstellung

22 Kienbaum':9
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Was ist eine Zielvereinbarung?

Zielvereinbarung

Einbeziehung des Mitarbeiters fordert
Verbindlichkeit und Zielerreichung!

Vereinbarung im Rahmen der
Unternehmensziele!

_ ,Wir honorieren Resultate,
Gemeinsame Festlegung nicht BemUhungen!*

Erfordert Regeln fr Erreichbarkeit

anzustrebender Ergebnisse (Rahmenbedingungen)

flr einen bestimmten Zeitraum ... und Regeln bei Veranderungen
der Rahmenbedingungen

In knapper schriftlicher Form
In der Regel das
Geschafts-/Kalenderjahr

Ausnahme 1: mehrjahrige Projekte
= Meilensteine

Ausnahme 2: Jahr als Planungszeitraum zu lang
= (weitere) Ziele z. B. im Halbjahresgesprach

23 Kienbaume
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Checkliste ,,Anforderungen an vereinbarte Ziele*“

Sind die vereinbarten Ziele ...?

1

nein
2 345

strategieforderlich

direkter oder indirekter Beitrag zur strategischen bzw. operativen
Zielsetzung der Organisation

beeinflussbar

konkret zugeschnitten auf die jeweilige Organisationseinheit, den
individuellen Einflussbereich

verlangt positive Leistungsanspannung; nicht selbstverstandlich zu

anSprUChSVO” erreichen

o dem personlichen und sachlichen Leistungsvermogen angemessen, weder
realistisch zu hoch noch zu niedrig angesetzt
akzeptiert vom Mitarbeiter und Vorgesetzten voll angenommen
.. .. messbar i. e. S. durch quantitative MalRstabe oder beurteilbar aufgrund
Uberpmfbar ubereinstimmender Zielvorstellungen )

resultatsbezogen

als gewiinschtes Ergebnis der Aktivitaten formuliert, nicht als
Prozess

abgestimmt

vertikal und horizontal mit allen flr die Zielerreichung wesentlichen
Beteiligten, vor allem den unterstltzenden Stellen

24

Kienbaum
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Beispiele fir Bemessungskriterien bei Verbandsfuhrungskraften

»

»

»

»

»

Effizienzsteigerung
Haushaltsergebnis/Betriebsergebnis/
Jahresuberschuss

Umsatz/Gewinn Dienstleistungen
Umsatz/Gewinn Weiterbildung

Gewinnung neuer Mitglieder

»

»

»

»

Nettozuwachs Mitglieder
Ausgang Rechtsstreitigkeiten
Projekterfolg

Erflllung von Projektplanen
Erfolgreiche Veranstaltungen

Erfolg einer Messe

25

Kienbaum
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Zielvereinbarungen — zwei Typen von Zielen

1. Ziele bilden einen Mal3stab fiir die Haupt- bzw. Gesamttatigkeit

Anmerkungen:
» erfassen meist 60 % - 90 % der Tatigkeit »
» fastimmer quantifizierbar »

»  stark verbreitet in direkten Bereichen

— entscheidend: aussagefahige und akzeptierte »
Kennzahlen, Anspruchsniveau

Beispiele:

Ergebnis (Gewinn, Deckungsbeitrag, Kosten)

Leistung, Umsatz, Absatz, Mitgliedergewinnung/-bindung,
Fundraising

Produktivitat, Durchlaufzeiten
Kundenbindung, Kundenzufriedenheit, Mitgliederzufriedenheit

2. Ziele betreffen einzelne herausgehobene Tatigkeiten

Anmerkungen:
» erfassen meist nur 10 % - 30 % der Tatigkeit »
» Uberwiegend nicht oder nur teilweise quantifizierbar »

»  stark verbreitet in internen Bereichen/Staben »

»

— entscheidend: Formulierung uberprufbarer Kriterien

Beispiele:

ErschlieBung neuer Geschaftsfelder
Senkung spezifischer Kosten
Projekte (IT-Projekte, Reorganisation, Bauvorhaben u. a.)

Personalinstrumente (Arbeitszeit, Personalentwicklung,
Qualifizierung)

2 Kienbaume
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Zielbeispiel ,,Chargenprifung®

1 Zielvereinbarung
Ziel Nr. 1 Einzelziel: Teamziel: X  |[Gewichtin % 100
Kurzbezeichnung: Reduktion der Chargenprifzeit um 1 Tag
Rahmen- Beteiligte/
Erwartetes Ergebnis (Was? Wie?, Bis wann?) bedingungen Voraussetzungen Teammitglieder
_ . . . Gerateausstattung . "
Bis .31 .12.08 sollen alle Chargenfreigaben 1 Tag friher als im und EDV funkti- keine Ausfalle alle TA und wiss.
Vorjahr erfolgen, d. h. 11 statt 12 Tage. onsfahia mit back durch Erkran- MA
% 0 kung > 30 Tage
» voll erreicht, wenn ... 100 % nicht Uber 11 Tage
» deutlich Gberschritten, wenn ... 50 % nicht tber 10 Tage
» sehr deutlich Uberschritten, wenn ... 100 % nicht Uber 10 Tage
» annahernd erreicht, wenn ... =90% 11 Tageund <10 % 12 Tage
» deutlich unterschritten. wenn Mindestniveau der Stufe ,annahernd erreicht* verfehlt wurde
’ (>50 % 12 Tage)

27 Kienbaume
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Zielbeispiel ,,Bescheide*

1 Zielvereinbarung
ZielNr. 1 Einzelziel: X Teamziel: Gewichtin % 30
Kurzbezeichnung: Fehlerfreies Schreiben von Bescheiden
Rahmen- Beteiligte/

Erwartetes Ergebnis (Was? Wie?, Bis wann?) bedingungen Voraussetzungen Teammitglieder
\I'\/’gg;ms:z\éﬁpalﬂrr;altl|chen und Schreibfehlern im Vergleich zum » gute Compu-

terkenntnisse
» voll erreicht, wenn ... ... wenn Fehlerquote um 50 % sinkt
» deutlich Gberschritten, wenn ... ... wenn Fehlerquote um 70 % sinkt
» sehr deutlich Uberschritten, wenn ... ... wenn Fehlerquote um 90 % sinkt
» annahernd erreicht, wenn ... ... wenn Fehlerquote um 30 % sinkt
» deutlich unterschritten, wenn ... Mindestniveau der Stufe ,annéhernd erreicht* verfehlt wurde

28 Kienbaume
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Zielbeispiel ,,Datenbank Konjunkturprognosen*

Zielbeschreibung

» In Form einer Excel-Datei wird eine Datenbank iiber Konjunkturprognosen erstellt. Die Datenbank soll einen Uberblick tiber
interne und externe Prognosen zu wichtigen volkswirtschaftlichen Kennzahlen (realistisches Wirtschaftswachstum, Inflation,
Zahl der Arbeitslosen) sowohl flr Deutschland als auch fur den Euro-Raum bieten. Sie soll regelmaRig gepflegt werden.
Aktualisierungen sollen einem internen Nutzerkreis per E-Mail zugeschickt werden.

Ist-Situation (Beschreibung in Stichworten!)

»  Bislang werden die verschiedenen Prognosen nicht systematisch gesammelt und in einer bersichtlichen Form aufbereitet.
Zur Vorbereitung von Interviews, Reden u. a. werden interne und externe Prognosen von Verbandsmitgliedern haufig
nachgefragt.

Kriterien der Zielerreichung

»  Wurde ein geeigneter Adressatenkreis ermittelt?

» st die Datenbank ubersichtlich?

» Ist die Datenbank stets auf einem aktuellen Stand?

» st die Datenbank bis Anfang April fertig?

29 Kienbaume
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Zielbeispiel ,,Positionierung zur SE-Richtlinie*

Zielbeschreibung

»  Verankerung der Position des Verbandes zu Vorschlagen fir steuerrechtliche Begleitregelungen und zur Klarung von
steuerlichen Fragestellungen dieser europarechtlichen/supranationalen Gesellschaftsrechtsform in der Meinungsbildung von
Wirtschaft, Verwaltung und Gesetzgebung (mehrjahriges Projekt).

Ist-Situation (Beschreibung in Stichworten!)

»  Nach mehr als 30-jahriger Debatte hat der EU-Rat die rechtlichen Regelungen zur Errichtung einer europaischen
Aktiengesellschaft (SE) verabschiedet. Die entsprechende Verordnung wird 2004 in Kraft treten.

»  Der klnftige Erfolg der SE wird nicht zuletzt auch von der steuerrechtlichen Begleitregelungen abhangen, und zwar sowohl
hinsichtlich ihrer Grindung als auch im Hinblick auf ihre (laufende) Gewinn-Besteuerung. Betroffen sind hiervon insbesondere
als Umwandlungs- und das Ertragssteuerrecht.

»  Offen ist insbesondere, ob die Forderung nach einem eigenen Steuerregime zu erheben sein wird, oder ob
Anpassungsregelungen an geltendes nationales und internationales Steuerrecht ausreichen.

Kriterien der Zielerreichung
» Im Jahr 2002: Ermittlung des konkreten Handlungsbedarfs auf nationaler und internationaler Ebene.

» Vorlage eines Positionspapiers mit Losungsvorschlagen zu steuerlichen Fragestellungen der SE (insbesondere betreffend die
steuerneutrale Umstrukturierung , grenziberschreitende Verlustrechnung).

»  Abstimmung des Positionspapiers innerhalb der Verbandsgremien.

»  Einbringung der Positionen und erkennbare Auseinandersetzung hiermit im Kreise der Wirtschaftsverbande, Verankerung in

Stellungnahmen, soweit diese im Jahr 2002 abgegeben werden. . 'K
30 Kienbaum
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Zielfindung durch Zielkonferenzen

Institutsleitung
\

Zielkonferenzen

V: Institutsleitung/Vorstand

AL: Abteilungsleitung

FGL: Fachgruppenleitung = Referatsleitung
MA: Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter

31 Kienbaum':9
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Berechnungsbeispiel Zielbonus

Zielerreichung/Bonus (x Monatsgehalt) :
Ge- deutlich annahernd voll deutlich sehr deutlich ST (EoLe
Jahresziele 2008 wicht | unterschritten erreicht erreicht Uberschritten | Uberschritten (in Mo 3t
gehaltern)
0 1x 2 X 3 X 4 x
P1: 40 % X 40%x2=028
22
S
g_g P2: 20 % X 20%x4=028
£ %
S e
P3: 10 % X 10%x0=0,0
Komponente Il 30 % X 30%x2=0,6
(Organisationsziel)
Gesamtbonus (in Monatsgehaltern): 2,2
32 Kienbaum
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Regeln zur Systementwicklung

als Element des Fuhrungssystems konzipieren
(nicht: primar als Instrument der Entgeltfindung entwickeln)

Akzeptanz sicherstellen
(nicht: gegen die Betroffenen entwickeln)

in das gesamte Anreizsystem integrieren
(nicht: als isoliertes Vergutungselement betrachten)

(nicht: Systeme des Wettbewerbs kopieren)

a organisationsspezifisch ausgestalten

als ,lernendes System” begreifen
(nicht: auf Perfektion warten)

DZI Spenden-SiegelFORUM 28.04.2009
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Kriterien flr Systemerfolg

E =AXP

Erfolg Akzeptanz Perfektion
Faire und ausgewogene Regelungen! Professionelle Gestaltung
sicherstellen
Faire Ubergangsregelungen! ... aber: Uberperfektion gefahrdet
Akzeptanz bei Mitarbeitern und
Einbeziehung der Betroffenen! Fuhrungskraften

34 Kienbaume
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Beteiligung der Betroffenen bei der Neugestaltung von Vergltungssystemen

»

»

»

»

sichert Zustimmung und Unterstutzung

vertieft das Verstandnis fur die gefallten
Entscheidungen

sichert bessere Ergebnisse durch Einbeziehung
unterschiedlicher Aspekte und Sichtweisen

kostet mehr Zeit bei der Systementwicklung,
aber beschleunigt den Einflhrungsprozess

35
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Beteiligte bei der Neugestaltung von Vergltungssystemen

»

»

»

»

»

»

»

~ | ]
verschiedene Ebenen und ¥ x )
>~ e i
. . A .
die wichtigsten Bereiche/Berufsgruppen wd /I |, diagonaler Schnitt"
- X [ | | |
interner Projektleiter (Personal) </

Spezialisten, insbesondere fur Unternehmens-
steuerung (Controlling)

akzeptierte Meinungsflhrer
Vertreter der Betroffenen (Personalrate/Betriebsrate)

Berater
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Regeln zur Systementwicklung

als Element des Fuhrungssystems konzipieren
(nicht: primar als Instrument der Entgeltfindung entwickeln)

Akzeptanz sicherstellen
(nicht: gegen die Betroffenen entwickeln)

in das gesamte Anreizsystem integrieren
(nicht: als isoliertes Vergutungselement betrachten)

(nicht: Systeme des Wettbewerbs kopieren)

a organisationsspezifisch ausgestalten

als ,lernendes System” begreifen
(nicht: auf Perfektion warten)
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Rahmen flr ein betriebliches Anreizprofil

Betriebliches Anreizprofil

Attraktivitat der Auspréagung
(niedrig)
1 2

w
S

(hoch)

Materielle Anreize
Festbeziige
variable Entgeltkomponenten
Mitarbeiterbeteiligung
Alters-/Invaliditatsversorgung
Gehaltsfortzahlung bei Krankheit/Tod
Unfallversicherung
Urlaub
sonstige Nebenleistungen

Immaterielle Anreize
Aufgabeninhalt
Handlungsfreiraume
Flhrungsstil
Anerkennung/Status
Personalentwicklung
Aufstiegs- und Karrierechancen
Information/Kommunikation
Arbeitsplatzsicherheit
Arbeitsbedingungen
Arbeitszeitregelung
Betriebsklima
Firmenimage
Standort

OO0O00O0O0OOOOOOOO OOOOOOOOO
OO0O0O0OOOOOOOOOO OOOOOOOOO
OO0O0O0OOO0OOOOOOO OOOOOOOOO
OO00O00O0OOOOOOOO OOOOOOOOO

OO0O00OOOOOOOOOO OOOOOOOOO
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Regeln zur Systementwicklung

als Element des Fuhrungssystems konzipieren
(nicht: primar als Instrument der Entgeltfindung entwickeln)

Akzeptanz sicherstellen
(nicht: gegen die Betroffenen entwickeln)

in das gesamte Anreizsystem integrieren
(nicht: als isoliertes Vergutungselement betrachten)

(nicht: Systeme des Wettbewerbs kopieren)

a organisationsspezifisch ausgestalten

als ,lernendes System” begreifen
(nicht: auf Perfektion warten)
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Regeln zur Systementwicklung

als Element des Fuhrungssystems konzipieren
(nicht: primar als Instrument der Entgeltfindung entwickeln)

Akzeptanz sicherstellen
(nicht: gegen die Betroffenen entwickeln)

in das gesamte Anreizsystem integrieren
(nicht: als isoliertes Vergutungselement betrachten)

(nicht: Systeme des Wettbewerbs kopieren)

a organisationsspezifisch ausgestalten

als ,lernendes System® begreifen
(nicht: auf Perfektion warten)
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Zielbonussysteme erfordern standiges Monitoring

» Uneinheitlichkeit und Mangel in der Anwendung der Systeme setzen falsche Signale, mindern die

»

Akzeptanz und gefahrden damit den Erfolg

Zielorientierte Bonussysteme ...

sind keine Selbstlaufer
funktionieren nicht von Anfang an

sind nicht auf Dauer perfekt

bedUrfen vielmehr einer standigen Kontrolle ihrer Handhabung und Wirksamkeit
sind als ,lernende Systeme” offen fur Veranderungen zu konzipieren

sind regelmafig aufgrund von Veranderungen der Rahmenbedingungen und

Anwendungserfahrungen anzupassen
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Typische Anwendungsprobleme in Zielbonussystemen

Gesellschafter/
Anteilseigener
beklagen, dass sich
das Bonussystem flr
das Unternehmen nicht
auszahlt

Fuhrungskrafte/
Mitarbeiter empfinden
das Zielverein-
barungssystem als
|astige Pflicht ohne
grofRen Nutzen

Ressourcen-
verschwendung

Fehlende finanzielle
Tragfahigkeit

Wertvernichtung

Mangelnde
Steuerungswirkung

Demotivation

42

Vorstand/
FUhrungskrafte
beklagen den hohen
Verwaltungsaufwand

Ein Teil der Mitarbeiter
flhlt sich bei
Zielvereinbarung und

-bonifizierung unfair
behandelt
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| Kontakt

Kienbaum Management Consultants GmbH
Ahlefelder Stralle 47
51645 Gummersbach

Dr. Martin von HOren
Mitglied der Geschaftsleitung/Director und Partner

B +49(2261) 703 - 644
Fax  +49 (2261) 703 - 626

E-Mail: martin.vonhoeren@kienbaum.de
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