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Im nachsten Jahr

soll alles besser werden!

Der Jahreswechsel ladt dazu ein, das Erreichen des Vorjahresziels auf
den Priifstand zu stellen. Welcher Entscheider hatte in dieser Sache nicht
gerne eine schnelle und kompromisslose Antwort — eine Zahl, sofort,
ohne Verzdgerung. Und im Anschluss daran exakte Antworten auf die
unmittelbar folgenden Fragen: In welchen Bereichen waren wir perfor-
mant? Wo hatten wir die Ziele richtig gesteckt? Was kdnnen wir fiir die
Zukunft lernen? Wie formulieren wir unsere Ziele fiir das kommende Jahr?

Ingrid Kreitmeier, Udo Hartenstein
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Bild 1: Noch sind es wenige Uinternehmen, die eine Applikation fir va-
riable Vergiitung einsetzen. Die Tabelle zeigt: Je mehr Bonusempfanger
ein Unternehmen hat, umso hiher sind die Potenziale, die es mit einer
Applikation errelchen kann.

UNTERNEHMEN, die Zielvereinba-
rungssysteme einsetzen und mit der va-
riablen Vergiitung kombinieren, sind auf
dem Markt erfolgreicher. Dies ist so,
weil es thnen deutlich schneller gelingt,
auf Veranderungen zu reagieren. Ferner
setzen sie ihre Ziele konsequenter um.
Dies hat den Einsatz variabler Vergii-
tungssysteme in den letzten Jahren be-
fliagelt.

Noch vor wenigen Jahren war varia-
ble Vergiitung nur fiir die erste Berichts-
ebene ein Thema. In zunehmendem
MaRe wurde die Nutzung von Zielver-
emnbarungssystemen auf weitere Ebenen
ausgedehnt. Sie sind nun mit ERA —dem
Entgeltrahmenabkommen — auch im ta-
riflichen Bereich angekommen,

Zielvereinbarungssysteme verfolgen
unterschiedliche Zielsetzungen: Die be-
deutendste ist die Moglichkeit zur kon-
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sequenten Umsetzung strategischer und
taktischer Vorgaben bis hin zur operati-
ven Ebene. Dicht gefolgt davon ist der
Einsarz als Anreizsystem fiir Fithrungs-
krafte und Mitarbeiter. Dies wird iiber
die Verbindung von Zielvereinbarungen
mit einer variablen Vergiitung erreicht.
Diese Form des Zielvereinbarungssys-
tems stellt auch die in den Unternehmen
am haufigsten eingesetzte Form dar.
Der Begriff ,Zielvereinbarungssys-
tem* steht dabei nicht in erster Linie fur
ein [T-System. Es bezeichnet vielmehr die
Gesamtheit von Aufbau, Systematik und
Prozessen, die fiir die systematische Um-
setzung der Zielvereinbarungen erfor-

derlich sind.

Tun Sie es mit System
In Umfragen geben viele Unternehmen
an, IT-Unterstiitzung zur Administrati-
on der variablen Vergiitung zu nutzen,
Sie verweisen dabei auf ausgekliigelte
Tabellenkalkulationen und automati-
sierte Textverarbeitungssysteme. Diese
unterstiitzen zwar Kalkulationen und
Dokumentationen, bleiben jedoch fest in
der Hand der Systemverantwortlichen.
Bonusempfinger, Fithrungskrifte und
Manager haben keinen Zugriff. Damit
werden wertvolle Porenziale verschenkr,
was Kommunikation und Identifikation
Auch werden dabei Unmengen an
Formularen gedruckt — und dies im Zeit-
alter der papierlosen Kommunikation.
Die Zielvereinbarungen miissen vom Bo-
nusempfanger und seinem Vorgesetzten
unterzeichnet, an alle Beteiligte verteilt
und schlielich zentral gesammelt und

hinterlegt werden. Noch sind es daher
erstaunlich wenige Unternehmen, die ei-
ne Applikation fiir variable Vergiitung
einsetzen. Je mehr Bonusempfanger ein
Unternehmen hat, umso hoher sind die
Potenziale, die es mit der Nurzung einer
Applikation erreichen kann —vergleiche
dazu die in Bild 1 dargestellte Tabelle.

Der Prozessablauf

Die Festlegung der Zielsetzungen findet
in mehreren Integrationsrunden statt,
Hier werden die von der Unterneh-
mensfithrung gemachten Vorgaben aof
die Bereiche und nachgelagerte Organi-
sationsebenen heruntergebrochen. Da-
bei werden fiir Unternehmens-, Bereichs-
und Vertriebsziele typischerweise sehr
gut messhare Umsatz- und/oder Ergeb-
niszielgroflen festgelegt (siehe Bild 2),

Neben diesen zentralen Zielen spielen
individuelle Vorgaben eine wichtige Rol-
le. Diese werden vom Bonusempfanger
und seiner Fiihrungskraft gemeinsam
festgelegt. Da es sich um Ziele handelt,
die auf den Bonusempfinger zuge-
schnitten werden, kommen sehr kon-
krete Projekt-, Qualirits- oder auch Ter-
minziele zum Einsatz.

Mafgabe ist, dass sich die Beteilig-
ten auf klare und eindeurige Kriterien
einigen, was die festgelegten Ziele be-
trifft. Die Frage lautet, wie das defi-
nierte Ziel von 50 Prozent, 100 Pro-
zent oder 150 Prozent denn gemessen
werden kann. Die Messgrofien fiir ein
qualitatives Ziel sind beispielsweise:
Ein Ausschuss von 1.000 Stick im
Monat wie im vergangenen Jahr fithre
zu einer Erfiillung des Ziels von 100
Prozent, cin Ausschuss von nur 800
Stiick pro Monat — also eine Reduksi-
on um 20 Prozent — soll mit iiber-
durchschnittlichen 125 Prozent be-
lohnt werden, ein Ausschuss von 1.100
Stiick wiirde dazu fithren, dass das zu
erreichende Ziel mit 80 Prozent deut-
lich unter dem angestrebten von 100
Prozent zurickbleibt.
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Bild 2: Bei den Zielsetzungen werden 10r

Zielvorlagen — Mittel zum Zweck
Wie hoch der Anteil der zentralen und
der individuellen Ziele ist, wie viele und
welche Standard- und individuelle Ziele
einem Bonusempfanger zogeordnet wer-
den, wird iiber Ziclvorlagen gestevert.
Diese Vorlagen werden fiir Fithrungs-
ebenen, Bereiche oder Organisations-
einheiten festgelegt. Aufgrund dieser
Verkniipfung kénnen administrative
Vorginge, wie sie beim Anlegen von
Zielvereinbarungen entstehen, sehr stark
systematisiert werden.

Dies ist jedoch nichr alles: Ein wesent-
liches Merkmal der Vorlagen ist die
Transparenz. Sie bietet allen Beteiligten
die Sicherheit, dass die Zielvereinbarun-
gen nach Regeln durchgefithrr werden,
die nachvollziehbar sind. Und dies, ob-
wohl weder Fithrungskrifte noch Bonus-
empfianger mit den Vorlagen in
Beriihrung kommen, denn diese werden
den Bonusempfangern aufgrund ihrer
Zugehorigkeit zu emner Organisationsein-
heit oder Mitarbeiterebene (beispielswei-
se Management-Level 1-n oder Spezialist
im Bereich ,,Marketing* oder ,,Fachbe-
rater” usw.) automatisch zugewiesen.

Bild 3 zeigt die Arbeitsschritte, die vor
dem eigentlichen Kernprozess der Ziel-
vereinbarung durchzufiihren sind. Ent-
scheidend ist das Zielsystem im Unter-
nehmen - also die Definition des Unter-
nehmens, wer aufgrund seiner Verant-
wortung wie stark an den Zielkategori-
en gemessen werden soll. Diese werden
ebenfalls vorher fesigelegt. Es kann sich
dabei um Unternehmens-, Bereichs- oder
individuelle Ziele handeln.

Wie in einem Baukastensystem wer-
den in der Anwendung im ersten Schritt
alle Elemente fiir die Vorlagen zusam-
mengestellt. Dies sind die Kategorien
und ihre Gewichrung, das Anlegen von
Standardzielen und zentral festgelegte
Grade, die zum Erreichen des Ziels
fithren. Vorlagen geben die Zielstrukour
fiir Fithrungsebenen und/oder Organi-
sationsbereiche vor. Vorlage und Mitar-
beiterstammdaten werden in einem au-
tomatischen Prozess zusammengefiihrt.
Dabei erstellt das System automatisch
die Zielvereinbarung. Sie enthalralle An-
gaben, die fiir das Gespriich zwischen
Fithrungskraft und Bonusempfinger er-
forderlich sind.

Zielvereinbarungen
Der Startschuss fiir die Zielvereinbarun-
gen fallt meist zu Beginn des Kalender-
jahres und ist hiufig in den Personalent-
wicklungsprozess eingebettet. Die Bo-
nusernpfanger und ihre Fihrungskrafee
setzen sich im Mitarbeitergesprédch mit
den entsprechend der Vorlage zu verein-
barenden Zielen auseinander. Sie legen
die individuellen Ziele fest und verab-
schieden schlieflich die Zielvereinbarung,
mit ihren Unterschriften.

In den Personalprozessen fast aller
Unternehmen sind Mitarbeitergespréiche
im Laufe des Jahres ¢in wichtiges The-
ma. Dabei wird der aktuelle Stand fest-
gestellr und die Vorschau des anvisierten
Ziels besprochen. Natiirlich soll sich dies
auch im System widerspiegeln. Zusam-
men mit den wihrend des Jahres zu er-
reichenden Unternchmens- und Um-
satzzielen, die sich an zentraler Stelle ein-
spielen lassen, zeigen sich erste Trends.
Dies gibt dem einzelnen Bonusempfin-
ger und dem Unternchmen eine Orien-
tierung. Die Forecast-Werte iiber den ak-
tuellen Stand und auf aggregierter Ebe-
ne veranschaulichen das angepeilte Ziel.
Nicht selten fithrt dies dazu, dass MaR-
nahmen ergriffen werden konnen.

Das Zielvereinbarungsjahr findet sei-
nen Abschluss in der Feststellung des zu
erreichenden Ziels. Je hoher der Anteil
und die Gewichrung der individuellen
Ziele ist, umso wichtiger ist das Ge-
sprach, das das Einlosen des anvisierten
Ziels begleiter. Dabei sollen die
Fithrungskraft und der Mirarbeiter nicht
nur das Erreichen des Ziels anhand der
zum Jahresanfang definierten Kriterien
bestimmen, sondern diese auch im Sin-
ne eines Feedback- und Mitarbeiterge-

Unternehmens-, Bergichs- und Ver-

bare Umsatz- und/oder Ergebiniszie!
groBen festgelegt.

triebsziele typischerweise sehr gut mess-

Bild 3: Die Arbentsschritte, die vor dem eigentlichen Kemprozess der
Ziglveremnbarung durchzufihren sind.

sprichs bewerten. Die Rechenarbeit
nimmr das System ab, ausgehend von
der Hohe der variablen Vergiitung bis
hin zu den Werten, die das vorgegebene
Ziel definieren, sind alle Zahlen bekannt
und das Frgebnis wird berechnet.

Zu guter Letzt
An dieser Stelle stehen nun genau die
Maglichkeiten zur Verfiigung, von de-
nen einleitend die Rede war. Auf Knopf-
druck lassen sich anzeigen: die Bonus-
ausschiittung, die erreichten Ziele, die
High- und die weniger starken Perfor-
mer. Dies steht nur beispielhaft fiir eine
Vielzahl von Analysen und Auswertun-
gen, die diese Fragen beantworten und
auch gleich graphisch veranschaulichen.
Wie war das doch: Nur was man mes-
sen kann, kann man auch managen.
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