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Steuern Sie Ihr Unternehmen
erfolgreich in die Zukunft durch

Fiihren mit Zielvereinbarung

ie  Globalisierung der
Mérkte, volatile Rohstoff-
preise und die turbulen-
ten Entwicklungen in der
Milchwirtschaft zwingen die Un-
ternehmen mehr denn je zum akti-
ven Gestalten der Zukunft und
fiihren zu heftigen Diskussionen
iiber wirkungsvolle Strategie-
ansatze. Oft handelt es sich dabei
nur um halbherzige , Anséatzchen”

*} Rau Consultants GmbH, Worthsee,
E-Mail: u.rau@rau-consultants.de

oder ,alten Wein in neuen
Schlduchen”. Fusionen, Reorga-
nisationen, Produktinnovationen
und neue Formen der Zusammen-
arbeit bestimmen zunehmend den
Alltag in vielen Organisationen.
Nichts ist bestandiger als der
Wandel” und ,nicht die GroRen
werden die Kleinen fressen, son-
dern die Schnellen die Langsa-
men” sind bereits gesellschaft-
lich gangige und akzeptierte Aus-
sagen geworden. Die aktuelle
Konjunkturlage in der Milchwirt-

schaft verscharft den Wettbe-
werbsdruck zudem enorm, d. h.
dass eine besondere Herausfor-
derung flr Veranderungsprozesse
die Notwendigkeit einer schnel-
len Wirksamkeit ist. Kurzfristige
Erfolge durch einzelne Malinah-
men reichen langst nicht mehr
aus. Mittelmal ebenso wenig,
birgt es doch immer die Gefahr
des Abstiegs und zehrt viel mehr
Energie auf, als es produziert. Die
Verzettelung in verschiedene An-
satze geht zudem oft ins Leere.

Das bewog die Rau Consultants,
in Zusammenarbeit mit der Fach-
hochschule Hannover ein inte-
griertes System zu entwickeln,
das den beschleunigten Wandel
ebenso ber{icksichtigt wie nach-
haltige Wirksamkeit, wobei die
ginzelnen Systemelemente mit-
einander verkniipft sind und sich
ideal erganzen. Das System soll
Fiihrungskréfte und damit Unter-
nehmen beféhigen, die Notwen-
digkeit eines produktiven Wan-
dels vorauszusehen und diesen zu

Milchprodukte.

Mit innovativer Technologie
fur gesunde und leichte

DIE NEUE LEICHTIGKEIT
CreamoPret”

Machen Sie Ihre Molke-
verwertung profitabel!

www.creamopret.com
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gestalten. Mittelpunkt der Sys-
temelemente ist die Balanced
Scorecard (BSC), die umfassend-
ste und praktikabelste Methode,
das Denken, Wollen und Handeln
aller  Unternehmensmitglieder
auf das gemeinsame Unterneh-
mensziel auszurichten. Insbeson-
dere mittelstindische Unterneh-
men sind in der Lage, mit der BSC
die notwendigen Verdnderungs-
prozesse zu meistern.

Mehr als 90 Prozent der Entschei-
der mittelstandischer Unterneh-
men ist die BSC bekannt, dennach
wird sie bisher nur z6gernd einge-
setzt, vermutlich weil man von
wissenschaftlicher Seite bislang
zu  wenig auf mittelstands-
typische Verhaltensweisen in
Verdnderungsprozessen  einge-
gangen ist und mehr auf GroR-
konzerne fokussiert war. Wohl
aber auch, weil man die Balan-
ced Scorecard ,abstrakt” als
Managementinstrument  einge-
setzt hat. Dauerhaft wirksam ist
die Balanced Scorecard jedoch
nur dann, wenn sie durch andere
Instrumentarien  ergdnzt  wird
(siehe Abbildung 1}. Die BSC ist
gin strategisches Fihrungsinstru-
ment, das neben den bekannten

Filhren mit Zielvereinbarungen (FZV)

Change- Strategische | ;terehmens-
" Unternehmens- leitbild
managemen e eitbi
Gl Balanced Ideen-
Klimag S sl Management
AN corecar g
Flhrungs- Variable Mitarbeiter-
grundsitze Vergutung beurteilung

Sichtweisen (Kunden, interne Ge-
schaftsprozesse, Mitarbeiter und
Innovationen) in die Betrachtung
ginbezieht. Die Beschrankung
auf reine Finanzziele ist riskant,
da deren eingleisige Verfolgung
zu Handlungen fiihren kann, die
langfristig die Uberlebensfahig-
keit des Unternehmens bedrohen.
Die strategische Unterneh-
mensplanung liefert uns die
lang-, mittel- und kurzfristigen
Unternehmensziele. Auf der Ba-
sis der Vision oder Mission der
Unternehmensfihrung wird die

setzung formutiert, an der sich die
mittel- und kurzfristigen Ziele ori-
entieren. Aus dem Jahresziel des
Unternehmens werden verbind-
liche Zielvereinbarungen mit
den Filhrungskréften entwickelt.

Ziglvereinbarungen sind hochak-
tuell und notwendig angesichts
wachsender Komplexitdt und
weiterer Verflachung von Hierar-
chien. Mit Zielvereinbarungen
wird den Mitarbeitern ein grole-
rer Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum ermdglicht und
die Aufgabe der Vorgesetzten

Entwicklung der Mitarbeiter ver-
andert.

Zielvereinbarungen bieten die
Basis flir die Festlegung vari-
abler  Gehaltshestandteile
bzw. Pramien, da sie nachvoll-
ziehbare und objektive Daten zur
Messung von Leistung liefern.
Daher sollten Ziele stets so for-
muliert sein, dass sie messhar
sind. Deshalb gelten fir die For-
mulierung von BSC-Zielen die
.smart”-Anforderungen:

s = spezifisch konkret,
m = messhar

a = aktiv beeinflussbar
r = realistisch

t = terminiert.

(siehe Abbildung 2)

Ohne BSC war in den letzten
Jahren die Zielvereinbarung oft
.vage” interpretationsbediirftig
und filhrte nicht selten in Beurtei-
lungsgesprachen zu unterschied-
lichen Auslegungen und somit zu
Verstimmungen.

Die strategische Unternehmens-
planung beginnt (blicherweise
mit einem Analyseprozess {iber
Starken, Schwéchen, Chancen
und Risiken {Swot-Analyse) und
ist wiederum eng verkniipft mit
den Werten des Unternehmens,

finanziellen Kennzahlen weitere  langfristige  Unternehmensziel-  stérker in Richtung Coaching und  die abgebildet sind im Unterneh-

ﬁiele Tililllien Ziele und MessgroRen fiir 2006 Stand: 25.10.06 Monat: 9 Zielerreichung: DN

o Bereich: Key-Account Molkerei twortlich: Herr Miiller

fiir 2006 = i
Finanzperspektive Faktor: 0,35 |Prozessperspektive Faktor: 0,2

h Ziel MessgroBe |Gew. altl SOLL| sT| (%) Messgroie [Gew. alt| SOLL| -IST| (%)
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steigermn
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Kunden
_100%| 07% 100% |
Kundenperspektive Faktor: 0,25 |Mitarbeiter- u. Innovationsperspektive Faktor: 0,2
Zlel MessgréBe [Gew. ait| soLL Messgrige [Gew. ait| SOLL IST| (%)
Konzept zur
{Messung d. Knd.-  [Termin 45% 31.10.08 Termin 5% 1608 15086
Zufriedenh. antw,
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mensleitbild. Hier finden wir die
zentralen Merkmale der Identitt
des Unternehmens, die strategi-
schen Leitfragen erst eine Orien-
tierung geben und von Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern ein am
Unternehmensleitbild ausgerich-
tetes Verhalten einfordemn.

Die Fiihrungsgrundsiitze sind
wesentlicher Bestandteil der Un-
ternehmenskultur. Sie sind einge-
bunden in festgelegte Unterneh-
mensleitlinien und damit Grund-
lage des Handelns und Entschei-
dens auf allen Ebenen (Soll-Zu-
stand).

Mit der Betriebsklimaanalyse
(anonyme Mitarbeiterbefra-
gung) verschafft sich das Unter-
nehmen ein Bild tiber den Ist-Zu-
stand. Die Analyseergebnisse ge-
ben wichtige Hinweise auf Ande-
rungsnotwendigkeiten und sind
ein wichtiges Hilfsmittel zur Mes-
sung von Mitarbeiterzufrieden-
bzw. -unzufriedenheit. Daraus re-
sultierende MaRnahmen finden
Eingang in die Mitarbeiterper-
spektive der Balanced Scorecard.
Erfolgreiche Unternehmen nutzen
und férdern zudem die Potenziale
und Kreativitét ihrer Mitarbeiter.
Motivation und Anregen von Ei-
geninitiative und -verantwortung
gehdren zu den wichtigsten Aufga-
ben von Fiihrungskraften.

Ein zentraler und direkt ergebnis-
wirksamer Bestandteil dieser
Mitarbeiterorientierung ist die
Berlicksichtigung und ~Nutzung
von Ideen und Verbesserungsvor-
schl&gen der Mitarbeiter. Hier er-
setzt ein dezentrales papierlo-
ses ldeenmanagement das tra-
ditionelle  betriebliche  Vor-
schlagswesen, das in den mei-
sten Betrieben — wenn iberhaupt
noch praktiziert — seit Langem ein
blirokratisches und fruchtloses
Dasein fristet. Die Grundpfeiler
dieses  ldeenmanagementsys-
tems sind dezentral auf das
Mitarbeiter-Vorgesetzten-Ver-
haltnis aufbauende Organisation,
Schnelligkeit des Prozesses und
Papierlosigkeit durch Daten-
bankunterstltzung. Im Mittel-
punkt steht selbstverstandlich
stets der Nutzen einer Idee bzw.
eines Verbesserungsvorschlages
fir das Unternehmen.

Die Einflhrung der einzelnen
Systemelemente ,bei laufendem

Motor” bedarf nicht nur der funk-
tionsfahigen Arbeitsteilung zwi-
schen den einzelnen Fithrungs-
ebenen, sondern unbedingt auch
das Mitnehmen der Mitarbeiter,
das friihzeitige Informieren tber
die Auswirkungen des Projek-
tes und die Maglichkeit der
Mitarbeiter, sich mit den Projekt-
verantwortlichen auszutauschen
{Changemanagement). Nicht
selten werden Gerlichte und Spe-
kulationen wichtiger genommen
als offizielle Informationen, ins-
besondere bei Fusionen kann es
hier zu grolen Schwierigkeiten
und gefahrlichen Entwicklungen
fir das Unternehmen kommen,
wenn die Menschen nicht mitge-
nommen werden. Mitarbeiter
blockieren neue Entwicklungen,
wenn sie sich Uberrumpelt fiihlen.
Niederschmetternde  Erkennitnis
des Forschungsinstituts Gallup
aus dem Jahr 2002: ,Die deut-
sche Wirtschaft agiert nur mit ca.
einem Sechstel ihrer wahran Ka-
pazitat!” (Von 100 Arbeitskraften
arbeiten 15 Prozent engagiert, 69
Prozent nicht engagiert, 16 Pro-
zent aktiv unengagiert). Eine wei-
tere Studie aus dem Jahr 2007
besagt, dass 85 Prozent aller Ver-
anderungsprozesse an der fehlen-
den Beriicksichtigung der ,wei-
chen” Faktoren scheitern.
Letztlich ist es immer der Mensch
als Gestalter und Anwender, der
fiir den nachhaltigen Erfolg des
Wandels entscheidend ist. Viele
Projekte scheitern scheinbar uner-
kldrbar, obwohl die Losungen in-
haltlich richtig sind und das Projekt
professionell  gemanagt  wird.
Nimmt man dabei die Perspektive
von betroffenen und beteiligten
Mitarbeitern ein, so werden
Griinde des Scheiterns bzw. Er-
folgsfaktoren fiir einen erfolgrei-
chen Wande! meist gut sichtbar,
wenn man nicht nur die logische
sondern auch die psychologische
Seite von Veranderungsprozes-
sen betrachtet. Deshalb ist es
wichtig, die Mitarbeiter rechtzei-
tig in den Prozess mit einzubezie-
hen und zu schulen. So ist die
Nachhaltigkeit der Veranderung
gewdhrleistet und die Organisati-
on hat ihre Kompetenz fiir zukiinf-
tige Veranderungsprozesse er-
weitert. a
(wird fortgesetzt)

MISCHEN
—_—

Statistischer Mischer SMF zum Vermischen von Joghurt mit Fruchtstiicken

M. SUHNER, Winterthur, Schweiz

Ein statischer

Helfer im

dynamischen

Umfeld

n Zeiten schwindender Mar-
gen wird es immer wichtiger,
dass  Herstellungsprozesse
wirtschaftlich und effizient ge-
fihrt werden konnen. Eine konti-
nuierliche Betriebsweise erlaubt
die schnelle und kostenglinstige
Herstellung von Produkten. Diese
kontinuierlichen — aber auch
semi-kontinuierlichen = Prozes-
se konnen in den Bereichen Ver-
mischung von Komponenten und
Warmetausch verbessert wer-
den, und zwar mit dem FEinsatz
von statischen Mischern.
Geringe Investitionskosten, na-
hezu wartungsfreier Betrieb,
hacheffiziente Mischleistung und

* Mitarbeiter der Sulzer Chemtech AG,
Winterthur, Schweiz

einfache Reinigung sind Merk-
male der vielen statischen Mi-
scher, die sich heute schon in den
verschiedensten  Fabrikations-
statten und Betrieben behaup-
ten. Die Firma Sulzer Chemtech
AG mit Sitz in Winterthur,
Schweiz, hat sich in den letzen 36
Jahren umfangreiche Erfahrung
und Know-how in den unter-
schiedlichsten Anwendungen an-
geeignet und ist seit Langem
Weltmarktfithrer fiir  statische
Mischer und Warmetauscher.
Das Unternehmen verfiigt allein
im Nahrungsmittelbereich (iber
mehr als 5.000 Referenzen.

Statische Mischer erzeugen ho-
mogene Produkte in einer konti-
nuierlichen Fahrweise ohne be-
wegte Teile — nur unter Nutzung

Techniic+ {) Service

SCIRYY .

bbensmittelindustrie
gut - einfach - preiswert

Hans Schuy GmbH | Johann-Piilsch-Stralke 5 | D-36088 Hiinfeld
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