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Zielvereinbarungen und variable
Vergutung DV-gestitzt managen

Einfilhrung und Umsetzung eines DV-gestiitzten Systems
zur Zielvereinbarung bei der DEGUSSA AG
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Der Einsatz variabler Vergiitungsele-
mente als Steuerungs- und Anreizfunk-
tion, gekoppelt an Zielvereinbarungen,
hat in den letzten Jahren zugenommen.
Mit der Ausdehnung von Zielvereinba-
rungssystemen auf groBere Mitarbeiter-
kreise steigt jedoch auch der adminis-
trative Aufwand. Abhilfe versprechen
DV-gestiitzte Systeme, die Zielverein-
barungen abbilden und deren Adminis-
tration ermoglichen. Die Autoren be-
schreiben die Konzeption und Einfiih-
rung eines solchen Systems bei der
DEGUSSA AG.

Der Einsatz variabler Verglitungs-
elemente hat in den letzten Jahren be-
deutend zugenommen. Wurde anfang-
lich eine variable Verglitung zundchst
nur flir die erste Berichtsebene entwi-
ckelt und eingesetzt, ist zunehmend die
Ausdehnung auf weitere Ebenen bis in
den tariflichen Bereich zu verzeichnen.

_Die Verbindung von Zielvereinbarungen

(im Folgenden auch als Management
by Objectives, MbO, bezeichnet) mit
variabler Verglitung ist dabei die in den
Unternehmen am haufigsten eingesetz-
te Form (vgl. Abb. 1).
Zielvereinbarungssysteme dienen in
der Regel der Unternehmensfihrung
und dem HR-Management als Anreiz-
instrument fiir die Umsetzung strategi-
scher Vorgaben. Die fiir das Geschafts-
jahrrelevanten Vorgaben werden in den
Zielvereinbarungen der Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter in Form von quantita-
tiven und qualitativen Zielen opera-
tionalisiert. Am Ende des Geschaftsjah-
res beurteilen Flihrungskrafte und Mit-
arbeiter die fiir das jeweilige Ziel maB-
geblichen Zielerreichungen anhand der
vereinbarten Kriterien und ermitteln die
Hohe der variablen Vergiitung. In vie-

len Unternehmen werden im Laufe des
Jahres Zielsteuerungsgesprache einge-
setzt, um Zielzwischenstande zu pri-
fen und gegebenenfalls MaBnahmen
zu ergreifen. Diese Flhrung mithilfe
von Zielvereinbarungen kann sich als
sehr wirkungsvoll erweisen, wenn die
praktische Umsetzung effizient gelost
wird.

Die Ausdehnung von MbO-Syste-
men auf grofere Mitarbeiterkreise er-
héht in den Unternehmen zugleich die
Komplexitit der Durchfiihrung und den
administrativen Aufwand. Haufig tre-
ten in der Praxis selbst bei einfach kon-
zipierten Systemen und einer ber-
schaubaren Anzahl von einbezogenen
Personen zahlreiche Mangel auf, So lie-
gen Zielvereinbarungen zum vereinbar-
ten Termin oft nicht vor, oder die Quali-
tit der Zielinhalte (bzw. ihrer Formulie-
rung), Gewichtungen oder Berechnungs-
grundlagen lassen zu wiinschen Gbrig.
Derartige Mangel treten insbesondere
dann auf, wenn dem Management die
Zeit fehlt, sich mit den Mitarbeitern in
einem strukturierten Zielvereinbarungs-
prozess auseinander zu setzen.

Far das HR-Management gestaltet
sich eine Nachverfolgung der Ziel-
vereinbarungsprozesse zeitraubend,
mihsam und administrativ aufwéndig.
Insbesondere bei zentral gefiihrten -
unternehmensweit einheitlichen — Pro-
zessen und der Einbindung von Fiih-
rungskraften und Mitarbeitern im Aus-
land werden die gewiinschten Steue-
rungseffekte nicht erzielt, wenn Inhal-
te und Durchfithrung nicht klar struk-
turiert sind. In den meisten Unterneh-
men ist es meist nicht méglich, mit ver-
tretbarem Aufwand die Inhalte von Ziel-
vereinbarungen nachzuvollziehen oder
gar die Zielkaskadierungen tbersichtlich
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darzustellen. Insgesamt zeigt die Erfah-
rung, dass es in den Unternehmen an
geeigneten Instrumenten zur Unterst{it-
zung und Entlastung des Managements
und der HR-Verantwortlichen fehlt.

Unterstiitzende IT-Systeme

Moderne HR-Software kann hier einen
wesentlichen Beitrag zur Steuerung der
Prozesse und der Administration varia-
bler Verglitungssysteme leisten.’ Die
begleitenden Prozesse, sowohl zur Un-
terstitzung der Fihrungskréfte als auch
der gesamtverantwortlichen HR-Berei-
che, kénnen schneller und bedarfsge-
rechter durchgefiihrt werden. So kén-
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nen strategische
Vorgaben zielge-
richtet kommuni-
ziert und operati-
ve Ziele transpa-
rent Uber die Un-
ternehmensebe-
nen einheitlich
vereinbart wer-
den.

Unter dem Ge-
sichtspunkt der
Kosteneffizienz
kénnen HR-Sys-
teme, die den
MbO-Prozess un-
terstitzen, die
Analyse von Bonuskomponenten und
Gesamtvergiitungen vereinfachen, Die
Transparenz der vereinbarten Ziele und
die Kommunikation zwischen den be-
teiligten Flihrungskriften und Mitarbei-
tern kénnen durch eine sinnvolle Prozess-
begleitung erheblich gesteigert und ver-
einfacht werden. Letztlich kénnen IT-
Systeme auch die Aufwénde fiir Admi-
nistration und Organisation von MbO-
Prozessen fiir die betreuenden HR-Be-
reiche reduzieren.

Trotz der beschriebenen Einsatzmog-
lichkeiten kann ein IT-System nur un-
terstiitzend und prozessvereinfachend
eingesetzt werden. Die Verantwortung
fur den termingerechten und inhaltli-

Um den administrati-
ven Aufwand von Ziel

VEereinparut

A0 aut ein
iestiitztes System.
Fotos: Das Corporate
Center der DEG(JSSA
AG in Disseldor

! Diisseldorf (unten)
chen Abschluss liegt nach wie vorin den
Handen der Fiihrungskrafte. Nur wenn
das bestehende MbO-System akzep-
tiert wird und die Bereitschaft zur akti-
ven Umsetzung vorhanden ist, kann
eine [T-gestutzte Losung die gewiinsch-
ten Effizienzverbesserungen erzeugen.

Situation bei der DEGUSSA AG

Flr die Implementierung eines in die-
ser Form unterstitzenden IT-Systems
hat sich die DEGUSSA AG im letzten
Jahr entschieden. Das multinationale
Unternehmen mit Konzentration auf
Spezialchemie hatte im Jahr 2002 einen
Umsatz von 11,8 Milliarden Euro und
rund 48 000 Mitarbeiter.

Durch den Einsatz des als Standard-
software verfiigbaren Systems? sollte der
mit dem MbO-Prozess verbundene
kurzfristige Anreiz (Short-Term-Incen-
tive, kurz STI) des Executive-Compen-
sation-Plans unterstitzt und vereinfacht
werden. Die STI-Komponente ist ein
Jahresbonus, der sich am Konzernerfolg
und an der Erreichung der geschafts-
bezogenen Ziele orientiert. Neben der
STI-Komponente bilden die Grund-
vergitung, ein langfristiger Incentive-
Plan in Form eines Aktienoptionsplans
sowie Nebenleistungen die Bestandtei-
le des Executive-Compensation-Plans.
Die DEGUSSA-Executives sind ein Krejs
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Verbreitung variabler Vergiitung in Verbindung mit Zielvereinbarungen
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von zirka 250 Topfithrungskraften, die
weltweit die Schlisselfunktionen im
Konzern einnehmen.

Das fiir den existierenden MbO-
Prozess verantwortliche HR-Manage-
ment wurde bisher erheblich durch die
Steuerung und Administration der STI-
Komponente gebunden. Das Monito-
ring der Zielvereinbarungsprozesse und
die Unterstlitzung der Executives bean-
spruchten einen zu grofien Teil der vor-
handenen Managementkapazitaten.

Mit der eingesetzten Management-
software wurde ein IT-System gefunden,
das als prozessbegleitendes Instrument
far die Unternehmensfithrung und das
Topmanagement den existierenden MbO-
Prozess widerspiegelt, die Inhalte voll-
standig abbildet und die Arbeit des HR-
Managements in der operativen Durch-
flihrung erheblich erleichtert. Die Schwer-
punkte liegen dabei in der Abbildung
der bestehenden MbO-Bestandteile,
der transparenten Darstellung der Fiih-
rungsstrukturen, der Administration von

42

Zielvereinbarungen sowie der interna-
tionalen Einsatzfahigkeit.

Der Projektdurchfiihrung bei der
DEGUSSA AG lag ein straffer Projekt-
plan zugrunde, der die detaillierten In-
halte fiir die IT-gestiitzte Abbildung der
STI-Komponente des Executive-Com-
pensation-Plans enthielt:

s Darstellung und Abbildung der Ma-
nagement- und Reporting-Struktu-
ren im Konzern,

¢ Abbildung des Executive-Compen-
sation-Plans (STI-Komponente) im
IT-System,

* Definition und Umsetzung eines
Kommunikationskonzeptes,

* Einsatz der Managementsoftware
zur Steuerung des MbO-Prozesses
ab 2003.

IT-gestiitzte Zielvereinbarungen

Die Ergebnisse des strategischen Ma-
nagement- und Planungsprozesses der

DEGUSSA dienen als Grundlage fiir den
MbO-Prozess und werden zu Beginn
des Geschéftsjahres unmittelbar in das
IT-System Gbernommen, um den Top-
managern der verschiedenen Divisionen
und Unternehmenseinheiten die rele-
vanten Vorgaben fiir ihre aktuellen Ziel-
vereinbarungen zur Verfligung zu stel-
len. Mit dieser Bereitstellung werden die
Verbindlichkeit von Zielinhalten gestei-
gert und das gemeinsame Organisations-
verstandnis erhoht. Die weltweite An-
bindung der Fiihrungskréfte wird lber
das konzerneigene Intranet sicherge-
stellt. Insbesondere die im Ausland ta-
tigen FUhrungskréfte werden nun recht-
zeitig in den MbO-Prozess eingebun-
den, um den termingerechten Abschluss
der Zielvereinbarungen zu gewdhrleis-
ten.

Jeder Top-Executive des Konzerns
hat die Maglichkeit, mit einem Kenn-
wort auf den von ihm verantworteten
Bereich zuzugreifen. Zur Vorbereitung
auf das Zielvereinbarungsgesprach kann
das fur den Mitarbeiter vorhandene
elektronische Formular mit den aktuel-
len Vorgaben fiir das Jahr abgerufen
werden und spéter im personlichen
Gesprach um die individuell zu verein-
barenden Ziele elektronisch oder auf
einem Papierformular ergdnzt werden
(vgl. Abb. 2).

Die Vereinbarung der individuellen
Ziele zwischen den beteiligten Personen
erfolgt nach den Regeln des Executive-
Compensation-Plans mit einem hohen
Anspruch an Transparenz und Nachvoll-
ziehbarkeit. Diese Regeln sind im IT-
System abgebildet und unterstiitzen
den Abschluss der Zielvereinbarung mit
allen erforderlichen Informationen, wie
zum Beispiel der eindeutigen Definiti-
on von Zielerreichung und Bonusbe-
messung mithilfe eines Zielerreichungs-
gradeditors (vgl. Abb. 3). Die Zielver-
einbarung kann im System elektronisch
signiert werden oder auch durch ver-
bindliche Unterschriften auf den ge-
druckten Zielvereinbarungsformularen
erfolgen.

Wahrend des Geschaftsjahres ist es
notwendig, den MbO-Prozess im Sin-
ne eines Fihrungs- und Steuerungs-
prozesses fortzufiihren. Die integrierte
Zielsteuerungsfunktion erleichtert die-
se Aufgabe, da so Ergebnisse von Zwi-
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schengesprachen im Laufe des Jahres
im System hinterlegt werden kénnen.
Fuhrungskréfte kénnen —falls erforder-
lich = unterstiitzende MaBnahmen di-
rekt im System dokumentieren.

Nach Ablauf des Geschiftsjahres der
DEGUSSA AG werden im Dialog zwi-
schen der Fiihrungskraft und dem Mit-
arbeiter die Inhalte der Zielvereinbarung
mit den erreichten Ergebnissen vergli-
chen. Die Zielerreichungen fr zentrale
Ziele werden direkt aus dem Unterneh-
menscontrolling tiberflihrt. So wird da-
bej eine einheitliche Kommunikation
zentraler Unternehmensergebnisse
konzernweit gewdhrleistet (vgl. Abb. 4).

Der Schwerpunkt des Zielerreichungs-
gesprachs wird damit auf die Erreichung
der individuell vereinbarten Zielvor-
gaben gelegt. Die Beurteilung der Ziel-
erreichung erfolgt auf Grundlage der
am Anfang des Jahres vereinbarten Kri-
terien. Die erforderliche Kommunikati-
on und die am Anfang des Jahres defi-
nierten Zielinhalte erhhen die Akzep-
tanz der Ergebnisse. Entsprechend dem
vereinbarten Zielerreichungsgrad und
der prozentualen Gewichtung des Ziels
wird auf dieser Grundlage der individuell
erreichte Bonus festgestellt.

Integrierte Monitoring-Funktionen
erlauben den Prozessverantwortlichen
jederzeit einen Uberblick tber den
Durchftihrungsstatus des MbO-Prozes-
ses. Fuhrungskrafte kénnen bei inhalt-
lichen oder zeitlichen Versdumnissen
direkt identifiziert werden. Mithilfe der
vorhandenen Analysefunktionalititen
kénnen die Inhalte und Ergebnisse der
Zielvereinbarungen zielgerichtet ausge-
wertet werden.

Kommunikation und Unterstiitzung

Im DEGUSSA-Konzern wurde die Im-
plementierung mit einem umfangrei-
chen Kommunikationskonzept beglei-
tet. Eine E-Learning-Losung unterstiitz-
te den systematischen Einsatz und
schulte die Fiihrungskréifte bei der An-
wendung. Mit dieser MaRfnahme konn-
ten problemlos groBere Mitarbeiter-
gruppen erreicht und dem weltweiten
Einsatz der Executives Rechnung getra-
gen werden.

Durch die IT-gestlitzte Abbildung der
STI-Komponente des Executive-Com-
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Funktionen der elektronischen Zielvereinbarung
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pensation-Plans sind die beteiligten Fih-
rungskraften jederzeit Gber die Kom-
ponenten und Inhalte informiert. Die
Vorgaben aus dem strategischen Ma-
nagement- und Planungsprozess wer-
den jetzt am Anfang des Jahres unmit-
telbar in die Zielvereinbarungen der
Executives Uberfihrt und einheitlich
kommuniziert. Durch die transparente
Darstellung der Zielinhalte - auch in
nachgelagerten Ebenen — wird ein kon-
sistenter Zielvereinbarungsprozess si-

chergestellt. Eine stirkere Auseinander-
setzung und Identifikation mit den In-
halten der Zielvereinbarungen erhéht
die Akzeptanz bei den beteiligten Filh-
rungskraften und Mitarbeitern. Der exis-
tierende MbO-Prozess der DEGUSSA
AG wurde damit zeitlich gestrafft und
auch inhaltlich verbessert.

Anfang des Jahres 2003 wurden erst-
mals die aktuellen Zielvereinbarungen
mithilfe des neuen IT-Systems erstellt. Bei
einigen Executives herrschte im Vorfeld
eine gewisse Skepsis gegeniiber dem Ab-
schluss einer Zielvereinbarung am PC.
Es wurde beftrchtet, dass die mit der
Vereinbarung von Zielen einhergehen-
de notwendige Kommunikation mit den
Mitarbeitern ausbleiben kénnte und
Zielvereinbarungen nicht mehr verein-
bart, sondern diktiert werden wiirden.
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Bleibt die Kommunikati
on beim Einsatz DV
stiitzter Systeme zur Zie
vereinbarung auf der
Strecke? Dariiber ent-
scheiden nach wie vor
die Vorgesetzten, die sich
Zeit fiir die Mitarbeiter-
gesprdche nehmen miis-
sen. Foto: Zwei Experten
ftir Bauchemie bei der
DEGUSSA AG berejten
sich auf eine Demonstra-
tion vor Fachleuten vor

Um diesen Befiirchtungen entge-
genzutreten, wurden von den Projekt-
verantwortlichen zwei alternative Wege
fir den Abschluss der Zielvereinbarung
angeboten. Entweder konnten die Exe-
cutives direkt die Inhalte, die mit dem
Mitarbeiter im Zielvereinbarungsge-
sprich verabschiedet wurden, ins IT-
System eingeben. Oder die Executives
konnten die individuellen Zielvereinba-
rungsinhalte des Mitarbeiters auf einem
Papierformular ergdnzen, das bereits die
zentralen Zielvorgaben fiir das aktuelle
Geschéftsjahr enthielt. Nach der hand-
schriftlichen Unterzeichung des Formu-
lars durch die beteiligten Personen wur-
de es vom betreuenden Personalbereich
nachtréglich ins IT-System (ibertragen.

Auf diese Weise wurde versucht,
vorhandene Berilhrungsingste im Hin-

blick auf einen computergestiitzten
Prozess auszurdumen. Die alternativen
Vorgehensweisen werden auch fiir die
Ermittlung der Zielereichung im Jahr
2003 genutzt, Zu einem spateren Zeit-
punkt wird entschieden, ob nur noch
die computergestiitzte Variante zum
Einsatz kommen wird.

Uber Schnittstellen werden die vor-
handenen Personalstammdaten und
organisatorischen Strukturen aus dem
Personalinformationssystem der DE-
GUSSA AG genutzt. Der Aufbau von
redundanten Datenbestinden wird so
verhindert. Ebenso werden die ermit-
telten Bonuszahlungen flr den einzel-
nen Mitarbeiter dem konzernweiten
Abrechnungssystem zur Verfiigung ge-
stellt.

Summary

The use of variable compensation ele-
ments has increased during the last few
years and today even applies to col-
lective bargaining rates. The combina-
tion of target agreements (manage-
ment by objectives or MbO) with vari-
able compensation is the most fre-
quently used form by companies. The
expansion of MbO systems to larger
groups of employees increases the
complexity of their implementation
and administrative expenses. In prac-
tice even simple systems frequently
have defects, Often target agreements
do not exist at the agreed time or the
quality of the target formulations,
weightings or computation principles
leave much to be desired. DEGUSSA
AG uses a computer-supported system
that reflects existing target agreement
components, clearly represents man-
agement structures, and allows for the
administration of target agreements.

Anmerkungen

1 Cap Gemini Ernst & Young: Human
Resources Management 2002/05, S. 16

2 Hierbei handelt es sich um das Kien-
baum-MbO-IT-System, das die Einfiih-
rung, Kommunikation und Administrati-
on von variablen VergGtungssystemen
unterstitzt. Die flexible und unterneh-
mensindividuell konfigurierbare Manage-
ment-Software l3sst sich problemlos in
die diversen |T-Landschaften integrieren.
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