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Vorwort

Dieser Leitfaden wendet sich an Flihrungskrafte, die ihre Arbeit mit Zielen verbessern und wissen wollen, wie
man Planungsergebnisse Uber Ziele erfolgreich umsetzen kann. Hierfur gibt der Leitfaden das notwendige
Rahmenwissen (Kapitel 2) und eine Beschreibung des Arbeitens mit Zielen am Beispiel eines typischen Indus-
trieunternehmens (Kapitel 3).

Speziell Unternehmen, die einen Strategieprozess durchlaufen haben, konnen mit diesem Leitfaden anschlieRen,
um ihre strategischen Ziele operativ umzusetzen.

Wir danken an dieser Stelle dem RKW Baden-Wiirttemberg flr seine Unterstiitzung.

Wollen Sie mehr wissen? Haben Sie Fragen?
Dann besuchen Sie uns auf www.rkw-kompetenzzentrum.de oder sprechen Sie uns direkt an:

Alexander Sonntag,
06196 —495 3230, sonntag@rkw.de

www.tkw-kompetenzzentrum.de




1 Ziele in Unternehmen —

Ein alter Hut?

Ist Uuber das Arbeiten mit Zielen nicht langst alles
gesagt? Die Managementliteratur ist voll davon und
in jedem halbwegs ernst zu nehmenden Fuhrungs-
seminar steht das Thema auf der Agenda. Warum
also eine weitere Einlassung dazu?

Die Antwort findet man in der Praxis. Wer sich inten-
siv damit beschaftigt, wie in mittelstandischen
Unternehmen (aber nicht nur dort) mit Zielen gear-
beitet wird, kommt ins Staunen:

— Die Fuhrungsaufgabe ,fiir Ziele sorgen”
(vgl. Malik 2006) wird in ihrem Potenzial nicht
annahrend ausgeschopft.

— Ziele werden mit Aufgaben oder MafBnahmen
verwechselt.

—  Ziele werden als zum Ublichen Arbeitspensum
L Hinzukommendes®, als zusatzliche Arbeit/
Belastung angesehen.

—  Ziele werden falsch formuliert (unprazise, miss-
verstandlich, lickenhaft).

— Ziele widersprechen sich und begunstigen
Bereichsegoismen.

—  Ziele kommen am Ort des Geschehens nicht an.

— |hre Herkunft ist ungewiss, Begriindungen
fehlen.

—  Zielvereinbarungssysteme fiihren ein biirokra-
tisches Eigenleben, losgelost von der Strategie
und der Jahresplanung.

Kurz gefasst: Ziele sind zwar in jedem Unternehmen
allgegenwartig, das Arbeiten mit ihnen ist allerdings
gepragt von Halbwissen, Misslingen und Missver-
standnissen. Alle verstehen etwas anderes darun-
ter. Resignation ist mitunter die Folge, und dieses
wirksame Fuhrungsmittel bleibt unter seinen Mog-
lichkeiten. In diese Beliebigkeit wollen wir Ordnung
bringen.

In jedem Unternehmen gibt es tagtaglich eine Flle
von Aktivitaten, Handlungen, Beschaftigungen, Pro-
jekten, Planen etc. Ob diese Tatigkeiten die Wett-
bewerbsfahigkeit des Unternehmens tatsachlich
unterstutzen, dartiber entscheiden maRgeblich
Ziele. Das meint nicht zwangslaufig Ziele zu setzen
oder zu vereinbaren. Wie der Titel dieser Broschtre
sagt, geht es lediglich darum, ,flr Ziele zu sorgen”
(vgl. Malik 2006) — und das ist eine der wichtigsten

Fuhrungsaufgaben.

Entscheidend ist zu prazisieren, welche Leistung
angestrebt werden soll, zu Uberprufen, ob sie erreicht
wurde sowie sie je nach Anlass von Zeit zu Zeit zu
aktualisieren oder neu zu justieren.

Damit ist beileibe kein Formalismus etwa im Sinne
eines Zielevereinbarungssystems gemeint. Denn
solche Systeme konnen zur Folge haben, dass Fuh-
rungskrafte sich mehr an deren Standards als
an den strategischen Zielen des Unternehmens
orientieren. Solche Formalstandards sind der
falsche Malstab fur Effektivitat und ganz sicher
nicht mittelstandstauglich.

Dieser Leitfaden geht einen anderen Weg und gibt
Orientierungshilfen entlang dieser (und ahnlicher)
Fragen:

— Wann muss ich Ziele setzen bzw. verandern?

— Aufwelche Weise sorge ich in meinem
Verantwortungsbereich fur Ziele?

—  Wieistein ,gutes” Ziel beschaffen?

— Wer ist die adressierte Person? Wer muss davon
wissen?

— Was bewirken Ziele wirklich? Wie kann ich das
feststellen?
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2 Ziele in Unternehmen —
Was gibt es zu beachten?

Im Alltag unterscheiden Menschen normalerweise
nicht bewusst zwischen Zweck und Ziel, wenn es
darum geht, etwas mit einer Handlung zu erreichen:
Wer den Lichtschalter betatigt, will Licht haben; wer
kocht, will essen; wer das Buch aufschlagt, will lesen
und so weiter. Die Absicht kann Zweck oder Ziel hei-
Ben — der Unterschied ist fiir den Erfolg der Hand-
lung gleichgultig. Das ist in einem Unternehmen
anders. Dort ist diese Unterscheidung erfolgsrele-
vant, und wer dort mit Zielen fuhrt und Verantwor-
tung fur Leistungen tragt, sollte sie kennen:

Zwecke...

geben den Beweggrund eines Unternehmens, eines
Bereichs oder einer Position an und legen damit fest,
wozu diese bestehen. Sie beschreiben in der Regel
einen Kundennutzen und tragen damit wesentlich zur
Begrenzung, Orientierung und Ordnung des Systems
(Unternehmens) bei. Die Zwecke werden vorgegeben
durch Eigentlimerinnen und Eigentimer, Geschafts-
flthrung, eine Strategie etc. Wenn ein Unternehmen
einen oder mehrere Zwecke verfolgt, braucht man
uber bestimmte Richtungsentscheidungen nicht
mehr zu reden. Durch Zwecke werden die Dinge also
zunachst einfacher und das Management wird ent-
lastet. Gleichzeitig bleibt die notwendige Flexibilitat
erhalten, weil jeder Zweck so, aber eben immer auch
anders, erfullt werden konnte.

Aufgaben...

beschreiben, was von den Gliederungen eines Unter-
nehmens getan werden muss, um den Zweck zu
erfullen. Dabei konnen Aufgaben dazu dienen, vor-
gegebene Zwecke fast beliebig fein zu gliedern und
herunterzubrechen bis auf die Ebene einer Stelle
beziehungsweise Person. Auch hier ist die Feinglie-
derung in Detailaufgaben in der Regel anders als in
einem gegebenen Fall mdglich —zum Beispiel bei ver-
anderten Gegebenheiten.

Ziele...

legen das konkrete Ergebnis (die Leistung) eines
Bereichs oder einer Stelle fest. Solche RichtgroRen
sind notwendig, um die Leistung eines Projektteams,
einer Gruppe, einer Abteilung etc. benennen und
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spater Uberprufen und steuern zu konnen.

Beispiel:

Der Zweck des Einkaufs, die Versorgung

der Produktion mit Material, untergliedert

sich in folgende Aufgaben: Erkundung des
Beschaffungsmarktes, Bewertung und Selektion
der Lieferunternehmen, Durchfithrung von
Preisverhandlungen usw. Konkrete Ziele fur den
Einkauf bestehen z. B. darin, dass

—  furjede Warengruppe drei Lieferunterneh-
men auszuwahlen sind,

—  jedes A-Lieferunternehmen im Lieferanten-
audit mindestens 95 Punkte erreicht und

— der prozentuale Anteil des Einkaufsvolumens
am Umsatz maximal 38 Prozent betrdgt.

21 Fur Ziele sorgen:
Aufgabe des Managements

In manchen Organisationen arbeiten Fihrungs-
krafte und Mitarbeitende standig am Anschlag, und
doch besteht Unzufriedenheit mit den Ergebnissen.

LViel Arbeit” ist in solchen Fallen ein deutlicher Hin-
weis auf fehlende, falsche und/oder unprazise Ziele.
Denn erst gut gemachte Ziele ermdoglichen, aus Auf-
wand einen zufriedenstellenden Ertrag zu generie-
ren. Eine Flthrungskraft, die ihren Job macht und fur
Ziele sorgt, leistet auf diese Weise ,die Transforma-
tion von Ressourcen in Nutzen“ (Malik 2013).

Fur Ziele zu sorgen ist eine prioritare Aufgabe des
Managements. Daftir gibt es eine Fllle von Mog-
lichkeiten: Man kann den Dingen ihren Lauf lassen
und auf die Ziele vertrauen, die sowieso immer ent-
stehen; man kann Ziele anweisen; man kann Ziele
zwischen Mitarbeitenden und Flhrungskraft aus-
handeln; man kann sich darauf beschranken zu ver-
hindern, dass Ziele entstehen, die man flir schadlich
halt; man kann Ziele in einem standardisierten Pro-
zess entwickeln und dann fur verbindlich erklaren
und, und, und...




Fur wirksame Ziele zu sorgen, setzt zundchst dreier-
lei Klarungen voraus:

1. Was soll anders werden (und was nicht)?

Ziele mussen am gegebenen Zustand ankntpfen.
Nur dann erscheinen sie Mitarbeitenden realistisch
und haben eine Chance auf Akzeptanz und Umset-
zung. Es gibt keine ,Tabula-rasa“-Situation beim Zie-
lemachen, (irgendwelche) Ziele sind immer schon da
(vgl. Kapitel 2.2).

2. Wo kommen die Ziele her?

Ein weiterer Kontext fir das Management mit Zie-
len ist deren Herkunft. Sinnvolle Ziele resultieren
meist aus der Unternehmensstrategie, aus der Jah-
resplanung oder aus anlassbedingten Planungen
auf Arbeitsebene. Erst die Klarheit dartiber macht es
moglich, Mitarbeitenden Ziele sinnvoll zu begriinden
(vgl. Kapitel 2.3).

3. Welche Bedeutung hat die Aufgabe

kinftig?

Genauso wichtig wie der Bezug zur Ausgangslage
ist die Beachtung des Zusammenhangs der Ziele mit
den Aufgaben der Mitarbeitenden, deren zukuinf-
tiger Ausfiihrung, Erweiterung, Reduzierung oder
Akzentuierung (vgl. Kapitel 2.4).

Ziele, die auf diese Fragen Antworten geben, hangen
nicht in der Luft und sind geerdet. Garantiert ist ihr
Wirksamwerden damit noch nicht. Ebenso wichtig
wie fur Ziele zu sorgen ist es, diese zu Uberprufen.

Basierend auf diesen drei Klarungen, ist die Zielar-
beit in einem Arbeitssystem (vgl. Kapitel 2.3) des-
halb ein permanenter Prozess, der sich als Regelkreis
beschreiben ldsst (Abbildung 1).

Zielmanagement
Planen und festlegen,

was zu erreichen ist

Mitarbeitenden- und
Vorgesetztenqualifizierung
Anpassung der Menschen
an die Arbeit

Ergebniscontrolling
Ergebniskontrolle, Schwachstellen-
und Abweichungsanalysen,

Handlungsbedarf aufzeigen

Gestaltungs- und
Organisationsmanagement
Anpassung und Gestaltung des Arbeits-

systems; Anpassung an den Menschen

Abbildung 1: Managementregelkreis in einem Arbeitssystem (Unternehmen, Team, Abteilung etc.)
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2.2 Menschen und Ziele in
Organisationen

Wie gehen Menschen in Unternehmen, Beschaftigte
wie Fithrungskrafte, mit Zielen um? Wie wirken
Ziele, wenn Aufgaben zu erfullen und Leistungen zu

erbringen sind?

Arbeitspsychologische Erkenntnisse
2009) iiber die Bedeutung von Zielen fir die Hand-

(vgl. Hacker

lungs- und Tatigkeitsregulation von Menschen legen
Folgendes nahe:

— Menschen bendtigen Ziele. Denn sie erst
ermoglichen Vorab-, Grob- und Feinplanungen,
Zwischenbilanzen etc. Dabei werden die Ziele
selber standig kontrolliert und korrigiert. Erst
dadurch sind Menschen in der Lage, unter den
Bedingungen standiger Ungewissheit effektiv
zu handeln.

— Menschen suchen und finden flr sich selbst
immer Ziele auch und gerade dann, wenn
vorgegebene Ziele fehlen oder wenn diese
nicht verstanden beziehungsweise akzeptiert
werden.

— Menschen interpretieren und definieren gege-
bene Arbeitsanforderungen fiir sich. Dabei glei-
chen sie (meist unbewusst) die Aufgaben und
Ziele mit ihren Leistungsmaglichkeiten, Starken
und Schwachen sowie auch mit ihrem Selbst-
bild, ihren eigenen Zielen, Vorlieben und Ver-
meidungsimpulsen ab.

An diesen fur sich redefinierten Arbeitsanfor-
derungen und an ihren eigenen Zielen richten
sie ihr Leistungsverhalten aus. Erstere lenken
auch das Handeln beim Auswahlen von Mitteln
und Wegen. Beispielsweise weichen Beschaf-
tigte und Fihrungskrafte dann bestimmten
Anforderungen geschickt aus, konzentrieren
sich auf das Erfinden von Ausreden, priorisieren
bestimmte Lieblingsbeschaftigungen, greifen
nach Anforderungen, die gar nicht gestellt sind,
oder erfinden neue.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

— Ziele mussen einen Bezug zur gegebenen Ist-

Situation besitzen. Menschen miussen verste-
hen, welche neuen Akzente ein Ziel in ihrem
aktuellen Aufgabenspektrum setzt. Andernfalls
hangen neue Ziele in der Luft und bleiben chan-
cenlos. Sie stehen nur auf dem Papier, werden
nicht umgesetzt und versanden. Schlimms-
tenfalls wird ihre Nichterfullbarkeit wortreich
legitimiert.

— Menschen wollen in der Regel ihren Leistungs-

beitrag im Unternehmen in seiner Bedeutung
verstehen und damit wahrgenommen werden.

— Auch die Arbeitsbedingungen beeinflussen,

inwieweit Handlungsregulation mit Hilfe von
Zielen gelingt. Transparenz, Vorhersehbarkeit
und Kalkulierbarkeit (beispielsweise des Verhal-
tens der Flihrungskraft) miissen gegeben sein —
naturlich immer in Relation zur Arbeitsaufgabe.
Anspruchsvolle Ziele vertragen sich nicht mit
einem zu geringen Handlungs- und Tatigkeits-
spielraum der Mitarbeitenden.

Restimee:

Beschaftigte wie Fiihrungskrafte orientieren
sich also grundsatzlich an Zielen, und zwar in
folgender Reihenfolge: zuerst an ihren eigenen
und dann, falls vorhanden, an denen des
Unternehmens. Daran ist nicht zu ritteln.

Ein Arbeitsalltag, der geprdgt ist von schwam-
migen, unklaren und bezugslosen Aufgaben-
beschreibungen, vagen oder gar fehlenden
Zielen, programmiert Minderleistung und
unnotige Produktivitatsverluste vor.




2.3 Wo Ziele entstehen und wirken

Alle Plane innerhalb eines Unternehmens gehoren
mindestens zu einer von drei Kategorien:

— strategische Planung (strategische Ziele)

— jahrliche Unternehmensplanung (Jahresziele)
—  Ad-hoc-Planung (anlassbedingte Ziele)
Zustandig fir die ersten beiden Kategorien ist die
Geschaftsfuhrung beziehungsweise das Manage-
ment, die dritte ist Sache der einzelnen Flhrungs-

kraft auf Funktionsbereichsebene oder darunter.

Abbildung 2 stellt dar, wo die verschiedenen Arten
von Zielen ihren Ursprung haben und wie sie

zusammenhdngen: Strategische Ziele flieRen Uber
die Jahresziele aus der Unternehmensplanung in
die Arbeitssysteme (Funktionsbereiche, Abteilungen,
Teams etc.) ein.

Aus Zeitgrinden ist jedoch nicht immer die Integra-
tion der strategischen Ziele in die Ublicherweise im
vierten Quartal stattfindende Jahresplanung mog-
lich. In diesem Fall mussen sie in die rollierende Pla-
nung aufgenommen und markiert werden, damit sie
nicht unter den Tisch fallen.

Die Ad-hoc-Planung fallt in den Ermessensspielraum
der einzelnen Fuhrungskraft. Diese kann Verande-
rungen in eigener Verantwortung initiieren, darf
damit aber nicht die strategischen oder die Jahres-
ziele gefahrden. Eine plausible Begriindung ist in sol-
chen Fallen erforderlich.

Strategische Planung

Unternehmensplanung
(jahrlich)

Ad-hoc-Planung
(unterjdhrig)

! !

!

strategische Ziele

Jahresziele

durch Anlass bedingte Ziele

—> Beeinflussung

........ > Information

Aufgabe/Zweck

Eingabe (von Informationen,

Energie ...)

Mensch/Arbeitsperson «—

Abbildung 2: Planungslogik des Managements mit Zielen

Ablauf/Prozess

Arbeits-/Sach-/
Betriebsmittel

—>

Ausgabe (Leistungsergebnisse)
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Arbeitssystem: Ort der (Un-)Wirksamkeit

Alle Planungen generieren Ziele, die auf unterschied-
lichen Wegen in die betroffenen Arbeitssysteme
gelangen mussen. Denn nur dort konnen sie durch
Tatigkeiten in Leistungen umgesetzt werden. Auch
dies gehort zur Aufgabe ,flir Ziele sorgen®.

Der Begriff des Arbeitssystems ist auf alle Orte
der Leistungserstellung in einem Unternehmen
anwendbar (das ganze Unternehmen, Geschaftsbe-
reiche, Abteilungen, Funktionsbereiche, Prozesse,
Projektteams, Arbeitsgruppen und sogar einzelne
Stellen). Deshalb verwenden wir ihn, sofern wir Aus-
sagen nicht lediglich auf einen bestimmten Ort der
Leistungserstellung einschranken.

Jedes Arbeitssystem hat einen Zweck, der durch seine
Aufgabe(n) gekennzeichnet und durch Ziele auf Leis-
tungen ausgerichtet wird. Umfanglich kann es durch
die in Abbildung 2 bezeichneten sieben Bestandteile
beschrieben werden (vgl. DIN 6385).

2.4 Aufgaben und Ziele: Job Design

Aufgaben und Stellen bilden gewissermafen die
Adressen fur Zielformulierungen. Neue Ziele werden
dementsprechend in der Regel ein bestehendes Auf-
gabenspektrum beeinflussen, sprich das Job Design.
Ziele konnen von der Akzentuierung bestehen-
der Aufgaben bis zur Festlegung neuer Aufgaben

reichen:

— Geht es um die besondere Gewichtung einer
(Teil-)Aufgabe?

— Wird ein bestehendes Aufgabenspektrum
temporar erweitert?

—  Entsteht eine ganz neue Aufgabe?

— Soll eine Aufgabe anders als bisher
wahrgenommen werden?

— Soll eine (Teil-)Aufgabe wegfallen?
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Beispiel: Neugewichtung einer im Kern
gleichbleibenden Aufgabe

Ein neues Produkt soll in einen bestehenden
Markt eingeflihrt werden, um ein im Umsatz
nachlassendes Produkt zu kompensieren. Diese
Produkteinfithrung wird als hochgewichtetes
Teilziel in den Verkaufsplan aller im AuBendienst
Beschaftigten aufgenommen. An seinen Verkaufs-
aufgaben an sich andert sich nichts.

Beispiel: Schaffung einer neuen Aufgabe

Das Unternehmen verkauft Anlagen zu nicht
mehr wettbewerbsfahigen Preisen. Man muss
daher die Durchlaufzeit mindestens halbieren

und reorganisiert den Verkaufs- und Auftragsab-
wicklungsprozess: Jeder Auftrag wird als

Projekt gemanagt und der die Verkaufskraft zur
Projektleitung ernannt. Die Aufgabe der Verkaufs-
kraft wird neu gestaltet, das Projektmanagement
neben der Akquisition zum Aufgabenschwerpunkt.
Die Vertriebsleitung erhoht das Deckungsbeitrags-
ziel je Anlage um 5 Prozent und setzt eine
Termintreue von 95 Prozent fest.

Die Beispiele zeigen, dass die differenzierende Wir-
kung eines Ziels in einem Arbeitssystem ein solides
Job Design voraussetzt. Fehlt es, konnen Ziele nicht
sinnvoll in das ubliche Arbeitspensum eingeordnet
werden. Das Aufgabenspektrum wird zu groR3, es
entstehen Koordinationsprobleme mit der Folge von
Minderleistungen.

Deshalb gehen die Managementaufgaben ,Job
Design“ und ,flur Ziele sorgen” Hand in Hand. Wer
das Job Design vernachldssigt, bleibt in den eigenen
Leistungen unvermeidlich unter den personlichen
Maéglichkeiten, weil Ziele nicht sauber adressierbar
sind.

Im Zweifelsfall gilt: zuerst das Job Design und dann
die (Leistungs-)Ziele. Ziele, die ein bestehendes Auf-
gabenspektrum dauerhaft erweitern oder reduzie-
ren, sollten immer Anlass fur eine Anpassung der
betreffenden Stellenbeschreibungen sein.
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3 Ziele in Unternehmen — Wie geht es?

Damit Ziele im Unternehmen praktisch wirksam wer-
den, sind diese drei Punkte besonders wichtig:

1. ihre Klarheit und Pragnanz (SMART)
2. ihr formaler Weg in der Organisation (Kaskade)

3. ihre wechselseitige Stimmigkeit (Kongruenz)

3.1 Pragnanz mit Hilfe von SMART

Klare und pragnante Formulierungen erleichtern
es Mitarbeitenden und Fuhrungskraften, gesetzte
Ziele zu erreichen. Das bekannte Akronym SMART
beschreibt, wie erfolgversprechende Ziele formuliert
werden:

—  Spezifisch (konkret, anschaulich,
ergebnisorientiert),

—  Messbar (beurteilbar),

— Anspruchsvoll (iber normale Anforderungen
hinausgehend),

—  Realistisch (erreichbar) und
—  Terminiert (bis wann?)

Um ihren Zweck, die Zielklarheit und -pragnanz,
erfiilllen zu kdnnen, muss die SMART-Regel beim For-
mulieren vollstandig angewandt werden. Die fiinf
SMART-Kriterien bedingen einander, jedes gewinnt
seine Bedeutung in Bezug zu den iibrigen: Beispiels-
weise kann ein Ziel nur messbar sein, wenn sein
spezifischer Gegenstand prazise benannt ist. Nur
dartlber lasst sich der richtige MaRstab ableiten. Ein
anspruchsvolles Ziel muss realistisch sein, sonst kann
es nicht umgesetzt werden, und so weiter.

Die innere Stimmigkeit bei der Anwendung aller funf

SMART-Kriterien zeichnet die Qualitdt eines (poten-
ziell) wirksamen Zieles aus. ,Gute” Ziele sind sowohl
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nutzlich fur das Unternehmen als auch ntitzlich fur
diejenigen, die das Ziel realisieren (Fihrungskrafte
oder Mitarbeitende). Will das Unternehmen zu viel,
bekommt es gar nichts; will es zu wenig, bekommt es
auch nichts. Dazwischen liegt das SMART-Ziel.

SMARTe Ziele sind aufwendig und vor allem muss
man genau wissen, was mit jedem Kriterium
gemeint ist. Andernfalls driftet die Zielformulierung
ins Mechanische ab.

Spezifisch ...

meint den exakt umrissenen Gegenstand des Zie-
les: dies und nicht das. Soll der Umsatz allgemein
oder in einem bestimmten Marktsegment mit einem
bestimmten Produkt gesteigert werden? Soll die
Anzahl der Lieferunternehmen generell reduziert
werden, oder soll zukunftig die Anzahl der C-Teile-
Lieferunternehmen weniger als funf betragen?

(Spezifische) Gegenstande von Zielen kénnen z. B.
sein:

— Sachen (Produkte, Maschinen, Betriebsmittel,
Arbeitsmittel, Raume, Plane etc.),

— Personen (die richtige Person zur richtigen Zeit
am richtigen Arbeitsplatz),

— Kennzahlen (Umsatz, Kosten, Deckungsbeitrag,
Gewinn, Bestande, Lagerumschlag, Termin-
treue, Mitarbeitendenproduktivitat, Verhaltnis
Angebote zu Auftrage etc),

— Zeiten (Vorgabezeiten, Durchlaufzeiten, Riistzei-
ten, Prozesszeiten, Lieferzeiten, Beschaffungs-
zeiten, Time to market etc.),

—  Zustande (Ordnung und Sauberkeit, Qualitat,
Design, Grofe, Licht, Transparenz, Kommunika-

tion etc),

— Konzepte (flr Produkte, Personalentwicklung,
Markterschliefung, Projektmanagement etc.).
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Messbarkeit ...

ist immer dann leicht zu gewahrleisten, wenn der
Zielgegenstand gut abgegrenzt und mit Zahlen ver-
sehen ist (z. B. 10 Prozent Umsatz mit Produkt X).

Bei qualitativen Zielen (Erstellung einer Marktana-
lyse, eines Personalentwicklungskonzeptes etc) ist
Messbarkeit durch eine einfache Ja-Nein-Entschei-
dung gegeben: Das Konzept liegt vor oder nicht. Falls
gewtunscht, konnen weitere qualitative Kriterien hin-
zugefligt werden (das Konzept muss folgendes bein-
halten ...

Es geht also immer um den passenden MaRstab
fur den Zielgegenstand, damit Messbarkeit und vor
allem Beurteilbarkeit der Zielerreichung maoglich ist.
Gute Zielformulierungen leisten dies typischerweise
mit Hilfe von Um-zu-Konstellationen, etwa ,Neuge-
staltung von Montagearbeitsplatzen, um die Ferti-
gungszeiten zu verringern” oder ,,Entwicklung eines
Laufbahnkonzeptes, um die Fluktuation von Fach-
kraften zu stoppen” oder ,Einflthrung eines Instand-
haltungskonzeptes, um die Maschinenlaufzeiten zu
erhohen®.

Anspruchsvoll ...

sollten Ziele sowohl fur einzelne Beschaftigte als
auch fir das Unternehmen sein. Anspruchsvoll fur
das Unternehmen ist ein Ziel, wenn es eine strategi-
sche Erfolgsgrofe positiv beeinflusst. Anspruchsvoll
flir Mitarbeitende ist ein Ziel, wenn seine Erreichung
weder zu gewiss noch zu ungewiss ist.

Ziele mit zu geringem Anspruch bringen dem Unter-
nehmen in der Regel wenig Nutzen und den Mitarbei-
tenden wenig Anreiz. Umgekehrt schaden auch kaum
erreichbare Ziele dem Unternehmen: Die Arbeitskraft
fuhlt sich Uberfordert, lehnt solche Ziele innerlich ab
und stellt sich darauf ein, die Nichterreichbarkeit zu
beweisen”.

Realistische ...

Ziele haben ebenfalls beide Seiten im Blick. Realis-
tisch fir das Unternehmen ist ein Ziel, wenn die vor-
handenen Ressourcen und die Marktsituation dessen
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Erreichen ermdglichen. Genauso mtussen auch die
Mitarbeitenden uber die notwendigen Fahigkeiten,
Handlungsspielraume und Eingriffsmoglichkeiten
verfugen.

Terminierte ...

Ziele geben moglichst exakt an, wann das Ziel erreicht
sein soll. Das Unternehmen richtet seine Ergebnis-
planung darauf aus und die Arbeitskraft kann eine
Ruckwartsplanung sowie Zwischenbilanzierungen
machen. Je anspruchsvoller ein Ziel, desto wichtiger
ist die Terminierung.

3.2 Die Umsetzung im
Kaskadenverfahren

In einem klassisch hierarchisch strukturierten
Unternehmen haben Ziele, die dessen generelle
Ausrichtung und Entwicklung betreffen, ihren Aus-
gangspunkt in der Regel bei der Unternehmens-
leitung. Um wirksam zu werden, mussen sie ihren
Weg, ahnlich einer Kaskade, Uiber die verschiedenen
Stufen der Unternehmenshierarchie zu den verant-
wortlichen Arbeitssystemen, also zu den Funktions-
bereichen, Abteilungen, Teams und letztlich zu den
einzelnen Mitarbeitenden nehmen.

Wie die Abbildung 3 zeigt, treten die Ziele in einem
Unternehmendann wieder den Weg zuruckals Ergeb-
nisse an, die zurtickgemeldet werden und weitere
Planungen, Ziele oder Zielkorrekturen beeinflussen.

Beispiel SMART-Ziele fur die Produktion

Im Folgenden werden Zielformulierungen am Bei-
spiel eines typischen produzierenden Unternehmens
vorgestellt. Unser Beispielunternehmen produ-
ziert mit 70 Beschaftigten Metallbandsdgen in drei
Produktgruppen.! Ausgehend von der Unterneh-
mensstrategie wird die Zielkaskade Schritt fir Schritt
fur den Bereich Produktion bis zur Montageleitung

vollzogen.

1 Eine ausftihrliche Beschreibung des Unternehmensbeispiels und
dessen strategischer Planung ist in Hoffmann/Zipperle (2014) nach-
zulesen.
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Ausgangssituation

Das Unternehmen hat aufgrund von Versaumnis-
sen in der Vergangenheit an Wettbewerbsfahigkeit
eingebulit. Das zunehmend schwieriger werdende
Marktumfeld zwingt zu massiven Produktivitatsstei-
gerungen, insbesondere in der Montage. Dort sind
21 Mitarbeitende beschaftigt. Ausgehend von der
Umsatzplanung ist die Vor- und Endmontage von
etwa 400 Anlagen pro Jahr vorgesehen.

Die Durchlaufzeit (DLZ) einer Anlage, also die Zeit
vom Auftragseingang bis zum Versand, betragt je
nach Sagetyp vier bis sechs Wochen. Eine Analyse des
Auftragsabwicklungsprozesses, durchgefuihrt von
den Leitungen Produktion, Montage und Arbeitsvor-
bereitung (AV), kommt zu folgenden Ergebnissen:

— Die Auftragskonstruktion benétigt ein bis zwei
Wochen, die AV maximal eine Woche, die Mon-
tage zwei bis drei Wochen.

— Die Produktivitat in der Montage ist erschre-
ckend niedrig. Nicht einmal die bereits veralte-
ten Vorgabezeiten werden erreicht.

— Die Montageplane sind uberholt und bilden die
Varianten nicht ab. Deshalb muss in der Mon-
tage tagtaglich improvisiert werden.

— Einedrastische Verklrzung der Durchlaufzeit
in der Montage ist machbar, ohne auf Optimie-
rungen in den vorgelagerten Prozessschritten
angewiesen zu sein.

— Die Forcierung des Verkaufs von Standardan-
lagen beglnstigt die DLZ-Verringerung in der
Montage bereits im gegenwartigen Planungs-
zeitraum. Einen noch groReren Einfluss auf die
DLZ wird die Umsetzung des Baugruppenkon-
zeptes in den folgenden Jahren haben.

14

SMART-Ziele Uiber die Kaskade:

Geschiftsfithrung  (Strategieteam) —  techn.
Leitung — Leitung Produktion — Leitung Montage

(vgl. Abbildung 3)

Die Geschaftsfiihrung (Strategieteam) hat im Stra-
tegieprozess als strategisches Ziel die Steigerung der
Produktivitat des Unternehmens beschlossen.

Strategisches Unternehmensziel:

Steigerung der Personalkostenproduktivitdt
des Unternehmens auf den Faktor 1,8 bis 2,0
(Ist: 1,45).

Daraus leitet die Geschaftsfithrung fur die techni-
sche Leitung eine drastische Reduzierung der Durch-
laufzeit (DLZ) von Montageauftragen ab.

Jahresziele technische Leitung:

Ziel 1: Spdtestens am 28.2. des Jahres liegt

ein Montagekonzept vor, das den Weg zu einer
Reduzierung der DLZ von Montageauftragen

< 4 Tage beschreibt.

Ziel 2: Bis zum 15.12. des Jahres sind mindestens
200 Anlagen innerhalb einer DLZ (Auftragseinlas-
tung bis Versand) von vier Tagen montiert worden.

Die technische Leitung leitet aus den eigenen Zielen
die Ziele fur die Produktionsleitung ab.
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strategische Ziele (strategische Planung)

Marktziele Innovationsziele Produktivitatsziele Personalziele

Personalkosten-
produktivitdt 1,8-2

1. Zielebene
Geschdftsfiihrung

Jahresziele (Unternehmensjahresplanung)

Jahresziele Technische Leitung

2. Zielebene
Technische Leitung

Erarbeitung eines Reduzierung der DLZ Erstellen eines
Baugruppenkonzepts von Montageauftrdgen Montagekonzeptes

Jahresziele Leitung Produktion

3. Zielebene
Leitung Produktion

mind. 200 Anlagen Erstellen eines
(DLZ max. 3 Tage) Montagekonzeptes

Jahresziele Leitung Montage

4. Zielebene
Leitung Montage

Umsetzung des mind. 200 Anlagen
Montagekonzepts (DLZ max. 3 Tage)

Legende  Zielinformation Ergebnisinformation  Zielkaskade

—

Abbildung 3: Zielkaskade am Beispiel einer Produktion

www.tkw-kompetenzzentrum.de




Ziel Produktionsleitung:

Auf der Grundlage der Prozessanalyse der
Auftragsabwicklung ist spdatestens am 28.2.
des Jahres ein Montagekonzept erstellt, das
folgende Anforderungen erfiillt:

Es weist schliissig nach, dass eine DLZ aller
Auftragstypen von max. drei Tagen méglich
ist.

Es enthdlt ein Groblayout der Montage.

Es zeigt die Materialverfiigbarkeit aus den
Bestdnden.

Es skizziert einen Mustermontagearbeitsplatz.
Es enthdlt einen groben Terminplan ftir die
Umsetzung des Konzeptes.

Es enthdlt einen Kostenvoranschlag ftir
Zeitaufnahmen in der Montage.

Die Produktionsleitung vereinbart auf der Grundlage
des eigenen Jahreszieles mit der Montageleitung deren
Jahresziele.

Ziele Montageleitung:
Ziel 1: Spditestens am 31.3. ist der
Mustermontagearbeitsplatz eingerichtet.

Ziel 2: Spdtestens am 31.3. ist, ausgehend vom
Groblayout, ein Feinlayout flir die Montage erstellt.

Ziel 3: Spditestens am 30.4. liegt die
Zeitaufnahme fiir den Musterarbeitsplatz vor.

Ziel 4: Spctestens am 30.6. sind alle Montagear-
beitspldtze gestaltet und eingerichtet sowie die
Zeitaufnahmen abgeschlossen.

Ziel 5: Am 15.12. wurden mind. 200 Anlagen
innerhalb einer DLZ von drei Tagen montiert.

Auswirkungen auf die Arbeitsaufgaben

Das Ziel der DLZ-Reduzierung verandert die Auf-
gaben der Montagemitarbeitenden nicht grund-
satzlich. Sie mussen aber das neue Konzept durch
Arbeitsunterweisungen verstehen und dabei ler-
nen, am neu gestalteten Arbeitsplatz zurechtzukom-
men sowie nach den geanderten Montageplanen zu
arbeiten.

Ziele dokumentieren:

Als Untersttitzung bei der Erarbeitung

und Dokumentation von Zielen eignet sich das Tool
Ziele-Canvas. Es ist als Kopiervorlage diesem
Leitfaden beigelegt. Das Tool hilft, zu

verstehen, wo ein Ziel herkommt und wirkt,
bestimmen, wer flir die Zielerreichung
zustdndig und verantwortlich ist,
formulieren, worin das Ziel gemdfS der
SMART-Regeln genau besteht,

ermoglichen, die Zielerreichung durch
geeignete Rahmenbedingungen sicherzu-
stellen und

abzustimmen, dass Zielkongruenz mit

den Zielen anderer Bereiche besteht.

3.3 Zielkongruenz

Alle Praktizierenden wissen, dass auch die beste
Planung nicht vor Zielinkongruenzen schutzt: Ein
Ziel blockiert ein anderes oder hebt es sogar in sei-
ner Wirkung ganz auf. Ziele stiitzen einander nicht,
laufen zusammenhanglos nebeneinander her, weil
die Linke nicht weiR, was die Rechte tut, Blockaden
entstehen durch konkurrierende Interessen von den
Bereichsleitungen und so weiter.

Daher ist es wichtig, im Rahmen der Planungen
Zielkongruenz herzustellen, das heiflt Stimmigkeit
der Bereichsziele im Hinblick auf die strategischen
Unternehmensziele sowie auch untereinander:

— Das Ziel der Materialkostenreduzierung
darf keine Qualitatsprobleme erzeugen;

Der Aufbau neuer Lieferunternehmen sollte

die Materialversorgung der Produktion nicht
gefahrden;
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— Die Realisierung der Umsatzziele des Vertriebs
durch Zunahme von Varianten sollte die Ein-
haltung der Produktivitatsziele der Produktion
nicht beeintrachtigen;

— Das Vertriebsziel kurzer Lieferzeiten und
entsprechender Versprechungen an die Kund-
schaft darf die Auftragsabwicklung nicht in
Schwierigkeiten bringen;

— Umgekehrt, verfolgt die Produktion das Ziel,
die Fertigungstiefe zu verringern, und muss
in der Folge eine langere Durchlaufzeit akzep-
tieren, kann der Vertrieb u. U. seine geplanten
Verkaufszahlen nicht mehr erreichen;

—  Das Ziel der konstruktiven Uberarbeitung
einer Maschine oder Anlage muss das gesamte
Kostengefiige des Unternehmens im Auge
behalten, darf z. B. keinen Mehraufwand beim
Service verursachen.

Zweck und Nutzen von Zielkongruenz sind nicht auf
die Herstellung von Widerspruchsfreiheit begrenzt.
Denn richtig ausbalanciert kénnen zumindest
einige Planungsvorhaben (mit ihren entsprechen-
den Zielen) einander unterstiitzen und wechselseitig

verstarken.

Wechselwirkungen aufzeigen

Ein geeignetes Hilfsmittel zur Uberpriifung der Ziel-
kongruenz ist die Zielbeziehungsmatrix. Sie setzt die
Ziele verschiedener Vorhaben in Beziehung zuein-
ander und schafft ausreichend Transparenz fur Pla-
nungsdiskussionen im Management.

Die in Abbildung 4 dargestellte Zielbeziehungsmatrix
zeigt, wie die im vorhergehenden Kapitel beschriebe-
nen Zielbeispiele auf die Ziele anderer Funktionsbe-
reiche wirken kénnen.

Das sind unter anderem der starkere Verkauf von
Standardanlagen zugunsten individueller Einzel-
losungen (Vertrieb) sowie die Erarbeitung eines
Baugruppenkonzepts flr alle Produktreihen (Konst-
ruktion und Entwicklung).
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— Die Wechselwirkungen der Ziele von Entwick-
lung/Konstruktion und Produktion (Montage)
senken die Bestande des Unternehmens.

— Das Ziel des Vertriebes (steigender Umsatz-
anteil von Standardanlagen) senkt die Konst-
ruktionsstunden, weil weniger Anpassungs-/
Anderungskonstruktionen anfallen.

— Das gleiche Ziel bewirkt, dass in der Teileferti-
gung weniger Sonderteile zu produzieren sind
und damit ebenfalls Kapazitaten frei werden.

— Aufgrund des Baugruppenkonzepts (Konstruk-
tion/Entwicklung) entsteht ein Konfigurati-
onskatalog, der dem Vertrieb den Verkauf von
Standardanlagen zu wettbewerbsfahigen Prei-
sen erleichtert.

— Gleiches gilt fur die Herstellkosten.

— Das Baugruppenkonzept und die Zunahme
der Standardanlagen verringern Storfalle, bei
denen der Service eingreifen muss. Dieser
gewinnt dadurch Kapazitat.

— Ein weiterer Nebeneffekt ist die Vereinfachung
der Ersatzteildisposition.

— Die Reduzierung der Einkaufspreise unterstiitzt
das Ziel der Herstellkostensenkung.

Zeitpunkt und Verantwortungsbereich

Die Prufung auf Zielkonflikte sollte bereits zu
einem sehr frihen Zeitpunkt angegangen werden,
moglichst schon bei der strategischen Unterneh-
mensplanung. Denn zum einen sind nur hier noch
weitreichende Weichenstellungen maoglich, zum
anderen wird aus den formulierten Zielen allein nicht
das gesamte Netz der Wechselwirkungen sichtbar.

Erst wenn eine Vertraglichkeit der beabsichtigten
Vorhaben beziehungsweise der strategischen Optio-
nen untereinander sichergestellt wurde, ist es sinn-
voll, Unternehmens-, Jahres- oder Ad-hoc-Ziele zu
formulieren und in die Kaskade einfliel3en zu lassen.
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Wirkung

von

l

Vertrieb
(AuRendienst)
Ziel: Steigerung

Umsatz

Vertrieb
(Service)
Ziel: Steigerung
Umsatz

Einkauf
Ziel: Reduzierung
Einkaufskosten

Produktion
Ziel: Reduzierung
DLz

Konstruktion &
Entwicklung
Ziel:
Baugruppenkonzept

Vertrieb
(AuRendienst)
Ziel: Steigerung

Umsatz

k (leicht)

k (leicht)

Vertrieb (Service)
Ziel: Steigerung
Umsatz

Einkauf
Ziel: Reduzierung
Einkaufskosten

k (leicht)

Produktion
Ziel: Reduzierung
DLZ

Konstruktion &
Entwicklung
Ziel:
Baugruppenkonzept

L de der Bezieh

J g

n = neutral; k = komplementdr, verstdrkend; w = widersprechend, konkurrierend

Anwendung der Matrix:

Eintrag der (Bereichs-) Ziele horizontal und vertikal; jedes Ziel der Zeile wird mit allen Zielen der Spalte in Beziehung gesetzt.

Abbildung 4: Zielbeziehungsmatrix
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Wurde das versaumt, kann der Prufschritt auch
spater flir bereits (SMART-)formulierte Ziele durch-
gefuhrt werden. Bei einer solchen operativen Ex-post-
Reparatur sind den Einflussmdoglichkeiten allerdings
unter Umstanden engere Grenzen gesetzt.

Die Verantwortung flr Zielkongruenz liegt bei der
Geschaftsfihrung. Dies gilt naturlich besonders
fur die strategische und die Jahresplanung. Gege-
benenfalls muss sie bei Zielkonflikten entscheiden.
Bei unterjahrigen Ad-hoc-Planungen tragt die Fih-
rungskraft des Arbeitssystems die Verantwortung.
lhr obliegt dann die Abstimmung mit den anderen,
unter Umstanden mitbetroffenen Arbeitssystemen.
3.4 Von der Kunst des Zielemachens

Die SMART-konforme Formulierung von Zielen allein
reicht flir deren Umsetzung nicht aus. Eine kreative
und flexible Handhabung muss hinzukommen —und
zwar auf jeder Abteilungs- oder Hierarchieebene. Das
erfordert einige Ubung.

Denn eine schematische 1:1-Weitergabe der Zielfor-
mulierung von Fuhrungsebene zu Fuhrungsebene
bis zum umsetzenden Arbeitssystem wadre viel zu
vage: Zielformulierungen mussen von Ebene zu
Ebene praziser im operativen Sinne werden, ohne
dabei die strategische Absicht zu verwassern.

Dies gibt der jeweils verantwortlichen Fihrungskraft
Spielraum und fordert zugleich hohes Fachwissen
sowie ein Denken in strategischen Zusammenhan-
gen. Letzteres erweist sich spatestens, wenn Zielbe-
ziehungen zu anderen Bereichen zu klaren sind.
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Und nicht nur das: Auch die gegenseitigen Abhangig-
keiten bei der Umsetzung mussen verstanden sein.
So ist beispielsweise die zeitliche Synchronisation der
Ziele ein Muss. Allein schon das macht das ,,Termi-
niert” im SMART-Geflige zu einer Herausforderung
im Abstimmungsprozess.

Die Spielraume bei der Zielformulierung lassen zu,
dass

— Zijele unterwegs ,verscharft” (ambitionierter),
— Ziele in mehrere Teilziele zerlegt,
— Randbedingungen aufgestellt und

— Mittel zur Realisierung bestimmt werden
konnen.
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4 Ziele in Unternehmen — FAQ

Mit der Kaskade, der Zielkongruenz und dem SMART-
Format hat man grundsatzlich alle Zutaten fur das
Arbeiten mit Zielen beisammen. Dennoch ist der
Wunsch nach zusatzlichen Regeln und Orientierun-
gen grof. Und nicht alle Fragen lassen sich einfach
aus den vorstehenden Abschnitten heraus beant-
worten. Daher wird hier auf die wichtigsten Fragen
noch einmal separat eingegangen:

2 Es sei hier an das bekannte Zitat von Peter Drucker erinnert:
,[..] do first things first and second — not at alll“

Ziele mit oder ohne Zielvereinbarungssystem?

Ziele haben mit einem Zielvereinbarungssystem per
se nichts zu tun. Zielvereinbarungssysteme beinhal-
ten sogar eine Reihe von Risiken, aufgrund damit ein-
hergehender Eigendynamiken solcher Systeme und
zusatzlicher Zustandigkeiten. AuRerdem geht es bei
einem System in der Regel darum, formalen Anfor-
derungen zu genuigen. Dadurch kann die eigentliche
Funktion von Zielen in den Hintergrund geraten.

Ziele mundlich oder schriftlich?

Trotzder Abneigungvieler Flithrungskrafte gegentiber
schriftlicher Kommunikation miissen Ziele immer so
prazise wie moglich auf maximal einer Seite schrift-

lich formuliert und dokumentiert werden. Wer mehr
Platz als eine Seite braucht, hat in der Regel die Ziele
nicht genau genug durchdacht. Die schriftliche Form
spart Arbeit, weil man damit spateren Missverstand-
nissen vorbeugt. AuRerdem sind sie die unverzicht-
bare Grundlage fur Leistungsbeurteilungen.

Wenige Ziele oder viele Ziele?

Prioritaten setzen ist das Allerwichtigste.?Jedes Jahr
neue Ziele setzen darf nicht bedeuten, jedes Jahr
draufzusatteln und den alten Zielen neue hinzuzu-
fligen. Es besteht dann das Risiko, die eigentlichen
Arbeitsaufgaben zu vernachlassigen. Fir nur wenige
Ziele spricht auch die folgende Regel.

Konzentration oder Vielfalt?

Vielfalt entsteht in jeder Organisation von selbst —
Konzentration nicht. Ziele miissen daher in erster
Linie die Konzentration auf das Wesentliche unter-
stlitzen. Eine wichtige Frage in jedem Zielgesprach
lautet sinnvollerweise: Was sollten wir nicht (mehr)
tun? Das ist genauso wichtig wie zu bestimmen, was
zukinftig zu priorisieren ist.
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Fuhrt die Flithrungskraft oder fithrt das Ziel?

Optimal ist, wenn Mitarbeitende ihre Arbeit selb-
standig an Zielen orientieren konnen. Der Job der
Fihrungskraft ist dann nicht mehr, die Mitarbeiten-
den in ihrem Arbeitshandeln zu fihren, sondern fir
die richtigen Ziele zu sorgen und deren Einhaltung
zu Uberprufen. Damit sinkt auch die Bedeutung von
Themen wie Fuhrungsstil, Charisma, Fuhrungsper-
sonlichkeit etc.

Personliche Ziele oder Gruppenziele?

Die Verantwortung fur Ziele muss immer persona-
lisiert werden. Selbst wenn ein Ziel nur von einer
Gruppe, Abteilung, allgemein von einem Team reali-
siert werden kann, sollte es immer eine personliche
Verantwortung flr das Ziel geben. Im Zweifel tragt
diese die Flthrungskraft.

Ziele fur alle Mitarbeitenden oder nur fur einige?

Das Prinzip der Gleichbehandlung passt (auch) bei
Zielen nicht. Es wird in jedem Unternehmen Mitar-
beitende geben, die ihre Aufgaben auch ohne von der
Fuhrungskraft gesetzte Ziele gut erflllen konnen. Fur
andere sind sie jedoch zwingend erforderlich. Uner-
fahrene, neue Mitarbeitende sind anders mit Zielen
zu flhren als erfahrene Mitarbeitende.

Es ist insofern eine wichtige Fihrungsaufgabe zu
entscheiden, welche Mitarbeitende Ziele vorgegeben
bekommen sollen und welche nicht. Wenn diese Fuih-
rungsentscheidung nicht getroffen wird, weil alle for-
mal gleich behandelt werden sollen, hohlt man das
Prinzip ,Arbeiten mit Zielen“ aus und lauft Gefahr,
nur um eines Prinzips willen Uberflussiges zu tun.
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Ziele vorgeben oder vereinbaren?

Vereinbarte Ziele konnen eine starkere Motivation
ausuben als vorgegebene Ziele. Zudem bieten sie
die Moglichkeit einer konstruktiven Auseinander-
setzung und damit die Chance, sinnvollere Ziele zu
formulieren.

Fur einen Zielvereinbarungsprozess, der gute Ergeb-
nisse haben soll, braucht es aber erstens viel Zeit und
zweitens gute Mitarbeitende. Fehlt eine dieser Vor-
aussetzungen, erzeugt man auf diesem Weg oft nur
einen Pseudokonsens.

Unter dem Strich gilt deshalb: Das Vorhandensein
und die Glte von Zielen ist wichtiger als die Form
ihres Zustandekommens!

Besonderes Entgelt flr Ziele?

Eine besondere Bezahlung fur die Zielerfilllung ist
nicht einsichtig. Denn arbeitsvertragliche Pflich-
ten beinhalten per se Ergebnisse, Output und damit
immer auch Zielerreichung.

Fur besonders herausragende Leistungen kann man
naturlich Pramien vorsehen. Versuche, daraus ein
System zu machen, sind jedoch meist riskant. Sie ent-
wickeln sehr schnell eine nicht steuerbare Eigendy-
namik und stellen dann die falschen Fragen in den
Vordergrund. Es gibt gentigend andere Wege, Mitar-
beitende auch ohne das Entstehen schadlicher Dyna-
miken am Unternehmenserfolg zu beteiligen.

Zum Abschluss mochten wir Thnen, der Anwenderin
oder dem Anwender, Mut machen: Nutzen Sie die
vorgestellten Werkzeuge und gehen Sie lhren eige-
nen Weg. Hauptsache, die strategische Absicht und
die Zielklarheit bleiben gewahrt.
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RKW Know-how und Publikationen

Methoden fur eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung und strategische Personalarbeit

Mit unseren Publikationen richten wir uns an alle, die kleine und mittlere Unternehmen fithren und entwi-

ckeln. Mit erprobten Methoden und Arbeitshilfen zeigen sie, wie Strategie- und Geschaftsmodellentwicklung,

Digitalisierung, Flihrung in Veranderungsprozessen und strategische Personalarbeit gelingen konnen.

Online kostenfrei bestellen unter: www.rkw.link/UEbestellen

Leitfaden
,Mit witksamer Flthrung zum Ergebnis”

Worlber kénnen Fihrungskrafte im Berufsalltag
Wirkung entfalten oder verlieren? Der Leitfaden
nimmt die Lesenden mit zu den drei Quellen wirk-
samer Fuhrung und beschreibt, worauf es dabei
ankommt. Mit dem RKW Fithrungsnavigator erhal-
ten Fuhrungskrafte eine praktische Orientierung
und einen Rahmen zur Standortbestimmung.

http://rkw.link/wirksamefuehrung
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Buch
,ldeen sind ein guter Anfang —
Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand”

Diese Publikation unterstutzt Fiihrungskrafte mit-
telstandischer Unternehmen bei der Entwicklung
neuer Geschaftsmodelle. Daftir stellt sie ein Prozess-
modell, Veranderungsprinzipien und praxisnahe
Tools zur Verfligung, um einen Geschaftsmodellent-
wicklungsprozess pragmatisch und erfolgreich zu
gestalten.

http://rkw.link/gmebuch
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Workbook
,Geschaftsideentagebuch®

Fur alle, die gern ihr Geschaft verbessern und ihrer
Kreativitat und Innovationskraft Raum geben wol-
len, gibt es das Geschaftsideentagebuch. Es enthalt
frei gestaltbare Notizseiten sowie ausgesuchte und
erprobte Ubungen, Tipps und Inspirationshilfen, die
einladen, direkt loszulegen.

http://rkw.link/gitb

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Weitere Impulse, Leitfaden, Tools und Praxisbeispiele
finden Sie auf unserer Themenseite ,Unternehmens-
entwicklung®. Dort erfahren Sie, wie Sie neben dem
Tagesgeschaft die zuklinftige Wettbewerbsfahigkeit
Ihres Unternehmens sichern.

In unserem breiten Angebotsportfolio finden Sie
zudem zahlreiche kostenfreie Angebote rund um
unsere weiteren Themen Personalarbeit, Digitalisie-
rung, Nachhaltigkeit und Griindungsokosysteme.

http://rkw.link/unternehmensentwicklung
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Ihre Kontakte, die Sie direkt vor Ort
unterstutzen

RKW Baden-Wiirttemberg
0711 22998 — 0, info@rkw-bw.de,
www.tkw-bw.de

RKW Bayern
089 670040 -0, info@rkwbayern.de,
www.tkwbayern.de

RKW Bremen
0421 323464 — 0, info@rkw-bremen.de,
www.rkw-bremen.de

RKW Hessen
06107 965930 — 0, kelsterbach@rkw-hessen.de,
www.rkw-hessen.de

RKW Nord
0511 33803 — 0, info@rkw-nord.de,
www.tkw-nord.de

RKW Nordrhein-Westfalen
0160 98581759, nrw-verein@rkw.de

RKW Rheinland-Pfalz
06132 738948 — 0, info@rkw-rIp.de,
www.tkw-Tlp.de

RKW Sachsen
0351 832230 -0, info@rkw-sachsen.de,
www.rkw-sachsen.de

RKW Sachsen-Anhalt
0391 73619 — 0, info@rkw-sachsenanhalt.de,
www.rkw-sachsenanhalt.de

RKW Thiiringen
0361 55143 — 0, info@rkw-thueringen.de,
www.tkw-thueringen.de

saaris
0681 9520 — 470, info@saaris.de,
www.saaris.de
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www.tkw-kompetenzzentrum.de

Sie haben Fragen,
Anregungen oder sind interessiert
an einer Zusammenarbeit?

Dann schreiben Sie uns:
innovation@rkw.de

27



Menschen. Unternehmen. Zukunft!

Das RKW Kompetenzzentrum ist ein neutraler Impuls- und Ratgeber fiir den deutschen Mittelstand. Es sensibilisiert
angehende wie etablierte kleine und mittlere Unternehmen fiir Zukunftsthemen und unterstiitzt sie dabei, ihre Wett-
bewerbsfahigkeit und Innovationskraft auszubauen.

Das RKW Kompetenzzentrum leistet damit einen Beitrag zur Starkung des Grundungsgeschehens und zur nachhaltigen
Wirtschaftsentwicklung in Deutschland. Zu den aktuellen Schwerpunktthemen ,Griindung®, ,Fachkraftesicherung®,
,Digitalisierung” und ,Innovation” bietet das RKW Kompetenzzentrum daher praxisnahe und branchentbergreifende
Informationen sowie Handlungshilfen an. Dartiber hinaus stellen wir fir die Bauwirtschaft traditionell branchen-
spezifische Losungen bereit.

Bei der Verbreitung der Ergebnisse vor Ort arbeitet das RKW Kompetenzzentrum mit Sitz in Eschborn eng mit den
RKW Landesorganisationen in den Bundeslandern zusammen.

Das RKW Kompetenzzentrum wird vom Bundesministerium flir Wirtschaft und Klimaschutz (BMWK) aufgrund eines

Beschlusses des Deutschen Bundestages gefordert.

Weitere Informationen: www.rkw-kompetenzzentrum.de Gefbrdert durch:

* Bundesministerium
fiir Wirtschaft
und Klimaschutz

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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