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Georg Kleemann, Inhaber der
Firma Laserjob in Fürsten­
feldbruck, spart mit moderner
Gebäudetechnik Strom



Punktgenau.

Die im Mitarbeiter­

gespräch getroffenen

Zielvereinbarungen helfen Ange­

stellten ebenso wie Arbeitgebern.
[Sei e l4)

Runter mit den Stromkosten. Georg Kleemann achtet

darauf, dass in den Räumen seiner Firma Laserjob so

wenig Energie wie möglich verbraucht wird.
[SeIte 24)

_ I_N_H_Ä_LT _

_ AUFTAKT

6 Macher

Joachim Alfred Wünning und sein

Forscherteam entdeckten ein

revolutionäres Brennverfahren

ohne Flamme. Dafür gab es den

Deutschen Umweltpreis 2011.

6 Kleider machen Top-Verkäufer

Kunden wünschen sich modern

und unaufdringlich-elegant

gekleidete Verkäufer.

8 Hohe Hürden für Migranten

Spezialisten aus dem Ausland

können helfen, den Fachkräfte­

mangel zu mindern. Doch dazu

muss der Staat bessere Voraus­

setzungen schaffen.

10 Kolumne

Optimismus stellt in Krisen eine

entscheidende Gestaltungskraft

dar. PROFITS-Kolumnist Axel Bree

rät. auch in unruhigen Zeiten die

Nerven zu bewahren.
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-FÜHREN 22 Exportgeschäft ohne RIsiko

11 Meldungen
Der grenzüberschreitende Handel

birgt Risiken. Mit den geeigneten

12 Top-Crew fördern Instrumenten lässt sich der

Talentierte Mitarbeiter sollten Zahlungsverkehr absichern.

systematisch weitergebildet und

für guten Einsatz belohnt werden,

um sie im Unternehmen zu halten. TITELGESCHICHTE

14 Eindeutige Ziele 24 Clever Energie sparen

Zielvereinbarungen sind in allen Steigende Preise für Öl, Strom

Geschäftsbereichen sinnvoll. und Gas setzen vielen mittel-

PROFITS sagt, worauf im Mitarbei- ständischen Unternehmen zu.

tergespräch zu achten ist. Umso wichtiger ist es, die Kos-

ten in den Griff zu be ommen.

PROFITS gibt pra tische Tipps.- FINANZIEREN

17 Meldungen -PRODUZIEREN
18 Liquide bleiben

Offene Rechnungen schaden dem
31 Meldungen

Geschäft. Wie Firmenchefs For- 32 Firma mmer dabe

derungen verkaufen und so die Dank intelligenter Telekommu-

Liquidität ihres Unternehmens nikation erreichen die Kunden

erhöhen können. immer einen Mitarbeiter.



Eindeutige Ziele
Mitarbeitergespräch. Zielvereinbarungen eignen sich nicht

nur für die Vertriebsabteilung, sondern für nahezu alle Firmenbereiche.
Die wichtigsten Punkte, auf die Firmenchefs achten sollten.

Gunther Wolf, Wolf I. o. Group

"Kontrolle und Neujustierung
sollten in regelmäßigen
Abständen stattfinden li

Dass die Vertriebsmitarbeiter
von guten Umsätzen profi­

tieren, ist beim Wuppertaler Ver­
bindungstechnikhersteller Tigges
GmbH & Co. KG seit Jahrzehnten
üblich. Dochvor zwei Jahren wollte
Jens Tigges, Geschäftsführer des
Familienunternehmens, das unter
anderem Verbindungselemente
für die Autoindustrie herstellt,
mehr. "Die Produktivität sollte stei­
gen und zugleich auch die Qualität
unserer Produkte", sagt er. Seine
Idee, so Tigges: "Wir belohnen alle
Mitarbeiter, wenn sie gut arbeiten
und das Management unterstüt­
zen, die Ziele zu erreichen."

Kurzerhand teilte Tigges seine
Beschäftigten in drei Gruppen ein:
Vertrieb, Einkauf sowie den Sam­
melbereich Arbeitsvorbereitung,
Qualitätssicherung, Konstruk­
tion und Produktion. "Für jeden
Bereich haben wir zusammen mit
den Verantwortlichen konkrete
Maßnahmen definiert", sagt Tig­
ges. Mitarbeiter in der Fertigung
sollen nun etwa darauf achten,
dass ihr Arbeitsplatz aufgeräumt
ist. Verkäufer werden angehal­
ten, spätestens drei Arbeitstage
nach einem Kundentermin einen
Bericht vorzulegen. Für unerle­
digte Pflichten gibt es fünf Minus­
punkte - maximal 30 dürfen sich
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die Tigges-Beschäftigten am Ende
jedes Monats leisten. Anderenfalls
entfällt der Gehaltsbonus. Anders­
herum gelte, so Tigges: "Wer alle
Maßnahmen korrekt erfüllt, kann
zum Beispiel in der Produktion
300 bis 400 Euro mehrverdienen."

Erreichbare Meilensteine

Führen mit Zielvereinbarungen
- dieses Konzept ist bereits seit
mehr als 50 Jahren bekannt. Der
US-amerikanische Ökonom Peter
F. Drucker prägte den Begriff

"Management by Objectives".
Seine Vorstellung: Werden für jede
Abteilung und jeden Mitarbei­
ter Vorgaben festgelegt, können
am Ende die strategischen Ziele
des Betriebs und der Beschäftig­
ten realisiert werden. Möglichst
klug gewählt müssten die indi­
viduellen Meilensteine sein, for-

derte Drucker und sprach kurzer­
hand von "smart" - als Abkürzung
für spezifisch, messbar, ausführ­
bar, realistisch und terminierbar
(siehe "Klare Vorgaben").

Ein hoher Anspruch, dem nach
wie vor viele Unternehmen nicht
gerecht werden. Rechtsanwalt
Michael W. Felser, spezialisiert auf
Arbeitsrecht, weiß aus der Praxis:
"Wenn die Mitarbeiter zum Bei­
spiel nicht ausreichend informiert
sind und deshalb nicht verste­
hen, warum bestimmte Maßnah­
men so wichtig sind, fühlen sie
sich schnell unter Druck gesetzt
und bekommen Angst." Die Kon­
sequenz: eine allmählich demoti­
vierte Belegschaft und auflängere
Sicht möglicherweise unterneh­
merischer Misserfolg (siehe Seite
16: "Alles konkret festzurren").

Gunther Wolf von der Consul­
tingfirma Wolf 1. o. Group berät
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S pezifisch: Im Unternehmen sind inner­
halb jeder einzelnen Abteilung mit

jedem Mitarbeiter ganz individuelle Ziele
und Maßnahmen zu vereinbaren.

Messbar: Konkrete Kennziffern geben
eine Vorstellung, was und wie viel von

jedem Einzelnen erwartet wird. Machen Sie
klar, wie sich die Zahlen beeinflussen lassen.

Ausführbar: Nur Mitarbeiter, die eigen­
verantwortlich ihre Ziele erreichen kön­

nen, sind motiviert. Äußere Einflüsse oder
gar Fremdbestimmung frustrieren nur.

Realistisch: Ziele müssen den Mitarbeiter
fordern, nicht überfordern. Wenn deut­

lich wird, dass die Messlatte zu hoch ist: den
Maßnahmen katalog anpassen.

T erminierbar: Geben Sie einen Zeitpunkt
an, zu dem Sie Ergebnisse sehen wol­

len. Die Information sollte detai1liert und ein­
deutig sein. Im Zeitabschnitt kann auch eine
Chance zum Nachbessern einkalkuliert sein.

Klare Vorgaben
Aus Sicht des Ökonomen Peter F. Drucker

müssen vereinbarte Ziele "smart" sein.

seit rund 25 Jahren mittelständi­
sche Firmen und weiß: "Damit Ziel­
vereinbarungen als Führungsin­
strument greifen, müssen sie zwei
Standbeine bekommen: konkrete
Ziele und konkrete Maßnahmen."
Der Wuppertaler Ökonom und
Psychologe hat allerdings beob­
achtet: ,,Viele Unternehmer ver­
mischen oder verwechseln diese
Punkte." Ein Beispiel: Die Formu­
lierung "Der Mitarbeiter besucht
ein Verkaufstraining" ist keines­
wegs die Beschreibung eines Ziels,
sondern eine Maßnahme.

Ziel konflikte vermeiden

Dahinter steckt die Absicht, den
Umsatz zu erhöhen und das zähl­
bare Verhältnis von Beratungen zu
Verkäufen zuverbessern - dies sind
die eigentlichen Ziele. Der Experte
rät zudem: "Die Ziele müssen im
Unternehmen von oben nach
unten über alle Hierarchieebenen
festgelegt werden." Erst wenn
das Management weiß, wohin
die nachhaltige Entwicklung der
Firma gehen soll, können auch die
einzelnen Abteilungsverantwortli­
chen, die Teamleiter und zu guter
Letzt die einzelnen Mitarbeiter
ihre eigenen Pläne darauf abstel­
len. Ganz wichtig, so Experte Wolf:

"Die Unterziele müssen jeweils mit
der nächsthöheren Führungskraft
abgeglichen werden, um Zielkon­
flikte zu vermeiden."

Damit Missverständnisse bei
~ der Formulierung erst gar nicht
-6 aufkommen, gilt es, für alle gesetz­
~ ten Ziele die folgenden Fragen kon­
.E
':i kret zu beantworten: Wie lautet am
9
o Ende der Entwicklung das Ergeb-

nis? Mit welcher Mess­
größe wird es abgebil­
det? Welche Zielhöhe
ist zu erreichen? Und
in welcher Zeit? Auch
für das zweite Stand­
bein, die Maßnahmen,
sollten Fakten geschaf­
fen werden. Wolf fasst
die Anforderungen
in einem Merksatz so
zusammen: "Welcher
Mitarbeiter hat was bis
wann zu erledigen und
mit welchem Ergebnis?"

Um das theoretische
Gerüst des Führungsin­
struments in die Praxis
umzusetzen, kommt es
auf eines an: eine gute
Kommunikation. So
sagt Unternehmer Tig­
ges: "Als wir unsere
Ziele und Maßnahmen
in Workshops festge­
legt hatten, konnten
Mitarbeiter aus allen
Hierarchieebenen ihre
Ideen und Anregungen einbrin­
gen." Die Teilnehmer haben die
Ergebnisse ihren Kollegen vor­
gestellt - zum Teil sogar in deren
Muttersprache. Der Unternehmer
ist sich sicher: "Mit diesem Vor­
gehen haben wir die Akzeptanz
für Zielvereinbarungen enorm
gesteigert."

Fingerspitzengefühl nötig

Auch nach der Einführung ist der
kontinuierliche Austausch wich­
tig, etwa bei den regelmäßigen Mit­
arbeitergesprächen. Dabei ist ein
Punkt von zentraler Bedeutung,

wie Rechtsanwalt Felser erklärt:
"In diesen Gesprächen wird den
Führungskräften viel Fingerspit­
zengefühl abverlangt - schließ­
lich sollen die Beschäftigten mit
ihren individuellen Zielen weder
unter- noch überfordert werden."
GuntherWolf rät dazu, Gesprächs­
leitfäden zu entwickeln, die durch
die einzelnen Themenbereiche
führen: die Aufgaben, das bis­
her Erreichte, das Potenzial sowie
die nächsten Zielsetzungen der
Firma und des Mitarbeiters. Es ist
hilfreich, diese Termine halbjähr­
lich stattfinden zu lassen, je nach
Branche und Marktsituation ~
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Angaben in Prozent; Umfrage unter mehr als 650
Unternehmen. Quelle: 5aaman AG

Jahresgespräche angesagt

PROFITS: Viele Unternehmen
motivieren über Zielvereinba­
rungen. Funktioniert das immer?

Felser: Nur wenn klar ist, dass

sich langfristig das Unterneh-
men als Ganzes verbessern soll.
Dazu gehören auch die Arbeitsbe­
dingungen für Mitarbeiter. Viele
haben Angst, dass ihnen immer
mehr Leistung abverlangt wird.
PROFITS: Um das zu vermeiden,

müssen die Ziele realistisch sein.

Felser: Richtig, und die Ziele müs­
sen mit einer durchschnittlichen
Arbeitsleistung erreichbar sein.
Das Bundesarbeitsgericht hat fest­
gestellt: Mitarbeiter schulden ihren

Arbeitgebern zwar ihre ganze
Arbeitskraft, nicht aber perma­
nente Spitzenleistungen.
PROFITS: Worüber wird bei Ziel­
vereinbarungen gestritten?

Felser: Probleme tauchen immer
dann auf, wenn Ziele, Kennzahlen,

Zeiträume und Pflichten nicht von
Beginn konkret festgezurrt wurden.

PROFITS: Was müssen Unter-
nehmer bei Boni beachten?

Felser: Bei Angestellten, die

nach Tarif arbeiten, darfder
Tariflohn niemals unter­
schritten werden. Bei außer-

tariflichen Mitarbeitern sollte
der Bonus nicht mehr als 25 Pro­
zent des Jahresgehalts betragen ­
alles andere ist rechtswidrig.

Michael W. Felser,
Rechtsa nwalt

für Arbeitsrecht,
über das korrekte
Führen mit Zielen

"Alles konkret
festzurren It

dennoch verfehlt, gilt es, offen mit
der Situation umzugehen. "Ausre­
den helfen nicht weiter- sagen Sie
lieber, woran es haperte, und blei­
ben Sie konsequent. Der verein­
barte Bonus oder der in Aussicht
gestellte Betriebsausflug entfallen
dann eben", sagt Wolf.

Bei der Firma Tigges funktioniert
das. "Bei uns wirdjeden Monat im
Betrieb ausgehängt, ob die einzel­
nen Bereiche ihre Ziele erreicht
haben - das spornt die Mitarbei­
ter enorm an", so der Geschäfts­
führer. Bereits ein halbes Jahr
nach Einführung der Zielverein­
barungen konnte das Unterneh­
men erste Erfolge erzielen. "Die
Produktivität steigt seitdem zwi­
schen 2 und 5 Prozent jährlich,
während sie vorher lange Zeit sta­
gnierte oder sogar rückläufig war",
berichtet der Chef stolz. Ein posi­
tiver Nebeneffekt, so Tigges: "Das
individuelle Pflichtenheft enthält
viele unliebsame Aufgaben, die
in der Vergangenheit immer von
den Vorgesetzten nachgehalten
werden mussten - jetzt werden
sie von den Mitarbeitern erledigt,
weil diese am Monatsende mög­
lichst den vollen Bonus auf ihrem
Konto haben wollen."

Susanne Widrat III

~ Mehr über einfaches Führen durch
Commitments erfahren Sie auf einem

PROFITS·Leser·Seminar.
Es findet vom 25. bis 26.

April 2012 in Heidelberg
statt. Infos unter www.
semigator.de/pro{ltsl121

Steigende Produktivität
Einmal im Jahr

Pro Halbjahr

Pro Quartal

Zielsicher motiviert

werden Mitarbeiter

über klare Vorgaben

und ein transparentes

Bonussystem.

Mehr als ein Jahr
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Keine Angaben

In welchen Intervallen Zielvereinbarungen
in Unternehmen getroffen werden.

sogar häufiger. Eine Umfrage der
Saaman AG kam zu dem Ergeb­
nis, dass mehr als 80 Prozent der
Firmen an ihrem Zwölf-Monats­
Rhythmus festhalten - obwohl die
Produktzyklen immer kürzer wer­
den (siehe "Jahresgespräche ange­
sagt"). Wolfgang Saaman, Autor
der Studie "Zielvereinbarungen
drohen ins Nirwana der Bürokra­
tie abzurutschen", hat herausge­
funden: "In vielen Fällen wird erst
kurz vor dem Gespräch wieder an
die Ziele gedacht." Und er ergänzt:

"Das hat keinen Sinn."
Dieser Meinung ist auch Gun­

ther Wolf. "Kontrolle und Neujus­
tierung sollten in regelmäßigen
Abständen erfolgen", rät er. Wird
schon nach wenigen Wochen
deutlich, dass der Mitarbeiter sein
individuelles Ziel nicht erreichen
kann, gilt es zu handeln. "Der Vor­
gesetzte ist in der Pflicht, ihm ent­
sprechend zu helfen", so der Wup­
pertaler. Und erfordert: "Nie von
den Zielen abweichen - immer
nur die Maßnahmen anpas­
sen." Wird das Soll am Ende
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