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1. Ausgangssituation

Unsere Projekte mit Kunden und Erfahrungen aus Disku ssionen zeigen es
immer wieder:

* Die Umsetzung von Strategien tber die Ableitung von Zielen funktioniert nur
unzufriedenstellend. Ziele werden haufig nur ,durchgereicht* statt differenziert Gber
die Ebenen herunter gebrochen und zwischen den Abteilungen abgestimmt.

» Das Zusammenspiel der Schllsselbereiche Controlling und HR ist verbesserungs-
bediirftig. Im Extremfall sehen die einen Zielvereinbarungen nur als Instrument zur
Budgetsteuerung, die anderen lediglich ein Fiihrungs- und Personalentwicklungs-
instrument.

* Nach wie vor mangelt es an der Qualitat von Zielvereinbarungen. Zum einen werden
— gerade auf Top-Management-Ebene — vorwiegend Finanzkennzahlen verwendet,
statt sich an einer Balanced Score Card zu orientieren, zum anderen wird die
Zielverfolgung und ggf. —anpassung nicht nachhaltig genug betrieben.

In Folge der Finanzkrise 2008/09 und der ausgeloste  n Diskussion um die
Management Vergltung werden die Zeichen eindeutiga  uf eine nachhaltig
wirksame Unternehmensentwicklung gesetzt.

Dies macht es erforderlich, die Instrumente der Unt  ernehmenssteuerung
grundséatzlich zu tiberdenken.

Seite 3



strateg;e
~Wirkstatt--

2. Ziele der Unternehmenssteuerung auf Basis von Zielen

Das hier vorgestellte Konzept sichert die Realisier  ung der Unternehmensstrategie
durch eine vertikale Kaskadierung und horizontale Ab stimmung von Zielen und es
unterstitzt eine nachhaltige Unternehmensentwicklun g.

B Die Ziele sind ausgewogen in einer Balanced Score Ca  rd festgelegt.

B Alle Fuhrungskrafte (und Mitarbeiter) werden in die Umsetzung der
unternehmerischen Ziele eingebunden.

B Jeder weil3, welchen Beitrag er in seinem Verantwort  ungsbereich realisieren
kann und soll.

B Die Verantwortung ist klar definiert.
B Die Ziele sind vertikal und horizontal abgestimmt.

Die Ziele sind stringent aus den Strategien der jew  eils tibergeordneten Ebene
abgeleitet.

B Es besteht mehr Sicherheit in der Zielerreichung, w  eil klar ist, wie und durch
wen die notwendigen MalRnahmen zur Strategieumsetzun g realisiert werden.

Ein Zielkaskadierungsprozess dient dazu, die strategischen Ziele des Unternehmen s

in eine Ziel- und MalRnahmenplanung auf den Verantwor  tungsebenen umzusetzen.
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3. Zielsystem eines Unternehmens (1)

Ausgangspunkt ist eine von Vision und Mission abgel eitete strate gische Agenda.

Was ist der Zweck unserer Geschaftstatigkeit?

‘ Wie sehen wir das Unternehmen in 5-10 Jahren (1 Sat z)?
p 4

Was sind unsere Leitlinien zur Strategie, Starken, Werte,

p
“ Mitarbeiter, Organisation, Fiilhrungsprozess?
4

Was sind die strategischen Herausforderungen

Strategische Agenda fr die nachsten 5-10 Jahre?
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3. Zielsystem eines Unternehmens (2)

Beispielaussagen:

‘ -WIir sind der fihrende Strom- und Wasser-Versorger i n Europa.”
p- 4

LWir sichern den Strom- und Wasserbedarf fur Industr ie
und privaten Haushalt.*

> ,Die Interessen unserer Aktiondre zur Steigerungde s
Share-Holder-Value stehen gleichwertig neben unserer

“ gesellschaftlichen Verantwortung.*
g 0000222 4

_ ~Ausbau der Kraftwerksleistung*
Strategische Agenda

_ ~Ausbau der Wettbewerbsposition*®
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3. Die Strategische Agenda
Ziele

Unternehmen

Einflliisse

Strategien

Unternehmensziele, z.B.: ROCE ist 10% besser als Branchendurchschnitt

Einflussfaktoren + Zukunftstrends, z.B.: Konzentrationsbewegungen in
der Branche

Rahmenbedingungen, z.B.: gleich bleibender Personalbestand

Strategische MalRnhahmen, z.B.: neue Vertriebskonzepte flr
beratungsintensive Produkte entwickeln
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4. ,Hoshin-Management”: Grundlage fur Zielkaskadierungsprozesse

,Hoshin “ steht f tr , Kompass “ und ist ein Planungsinstrument in japanischen TQM
Prozessen.

Kerngedanken: Erfolg in strategischer Entwicklung u nd Umsetzung
braucht . . .

1. Top-down-Kaskadierung von

GF Zielen und strategischer
MalRnahmenplanung

2. Horizontale Abstimmung und
Koordination der Ziele und
Maldnahmen in der Prozesskette

_ 3. Saubere Dokumentation
Basis
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4. Strategie- und Zielableitung

MBO , klassisch “: Die Ziele werden aus den Zielen der (bergeordneten
Ebene abgeleitet. Die Art und Weise der Realisierun g ist
Sache des Verantwortlichen.

Hoshin : Die Ziele werden aus den Strategien / Ma [nahmen der
tubergeordneten Ebene abgeleitet. Die Strategien /
MalRnahmen m Ussen daher kommuniziert werden.

fithrung Strategische Agenda

Ebene 1 Ziele Strategische Maf3nahmen Akiivitaten-
plane
Ebene 2 Ziele Strategische Manahmen 'Sgr']‘gtaten'

Ebene 3 Ziele
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4. Beispiel zur Zielableitung

Vision/Ziele: Strategien / Mal3hahmen:
Ethrender Umsatzsteigerung P
SUOMEZEUJEN; Ertrag/Kostenoptimierung plane
I Zenirali=Eu Ausbau Kraftwerksleistung
Ausbau Ausbau Biomassekraftwerke
Kraftwerks - Weitere Beteiligungen Ausland Slgllq\gtaten-
i 0
leistung um x% Wirkungsgrad Kohlekraftwerke
verbessern
, Green Watts “: Neue Rauchgasreinigungs- o
Steigerung um anlagen :> o
15
y% Ausbau Kraft -Wéarme -Kopplung plane
Ausbau Kraft - Absatzmarkt fur
Warme -Kopplung Industriekunden entwickeln :>Aktivitéten-
+ X% Kundenkontakt Kommunen PEINE

intensivieren
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Nr.

1.3

133

1.3.3.2

Ubergeordnete
Strategie
Ausbau
Kraftwerksleistung

Wirkungsgrad
Kohlekraftwerke erhéhen

Ausbau Kraft-Warme-
Kopplung

Ziel

20% zum Vorjahr

Steigerung der
,Green Watts* um
10% zum Vorjahr

Anteil Kraftwerke
mit Kraft-Warme-
Kopplung von 20%
erhdhen

Ein dekadisches Referenzsystem erleichtert die Bezu
Strategien, unterst tzt die Dokumentation der gesamten
fordert durch Transparenz horizontale Abstimmungsproz

Nr.

131

1.3.2

1.3.3

1331

1.3.3.2

1.3.3.21

1.3.3.2.2

4. Dokumentation der Zielkaskadierung

Strategie/MalRnahme

Ausbau Biomasse-Kraftwerke

Weitere Beteiligung Ausland

Wirkungsgrad
Kohlekraftwerke erhéhen
Neue
Rauchgasreinigungsanlagen
Ausbau Kraft-Warme-
Kopplung

Absatzmarkt Industriekunden
entwickeln

Kundenkontakte Kommunen
intensivieren

strateg;e
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cWwW 7

gnahme auf Ubergeordnete
Zielkaskadierung und
esse.

Aktivitatenplane

Abstimmung
Auslandsaktivitaten mit
Muttergesellschaft
Prasentation aktueller Stand
Techn. Koordination Kraftw.
nachste Gesprachsrunde
Kraftwerkdirektoren
Abstimmungsgesprach
Technische Koordination
Marktanalyse ,Warmemarkt*

Info-Abend fir kommunale
Lobbyisten
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5. Bausteine der Strategieumsetzung

s [
Zielkaskadierung N B S
Instrumente + B @ -
Verantwortungsmatrix
+

Zielebaum + BSC

Grol3gruppen-Strategie-
Workshops

Arbeitsformen +

Zielkonferenzen - O O
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Beispiel:

BSC

finanzielle
Perspektive

Kunden:
perspektive

Prozessperspekt ive

Innovations-/
Lernperspektive

Verantwortung

Markterfolg

Profitabilitat des Geschéaftes

Pinktlicher Eingang
Forderungen

Kundenzufriedenheit
Produktqualitat
Lieferfahigkeit

Effizienz des ReWe

Termingerechte, aussagefahige
Steuerungssysteme

Wirtschaftliche Produkt-
entwicklung

Termingerechte Bereitstellung neuer
Produkte

Produktivitat der Fertigung

Innovative Produkte

Fihrung, Kompetenz +
Effizienz von Mitarbeitern

5. Die Verantwortungsmatrix

Die Verantwortungsmatrix unterst tzt die Zielkaskadierung

Erfolgsindikator
(KPI)

Umsatz

Deckungsbeitrag % vom Umsatz

@ Anteil Forderungen > Zahlungsziel
Ergebnis Kundenbefragung

Anteil Fehlerteile

Lieferfristen

z. B. Anteil Verwaltungskosten am
Umsatz

z. B. Prognosegenauigkeit
Budgeteinhaltung Realisierung

Entwicklungsprojekte

Termineinhaltung Realisierung
Entwickl. Projekte

Rohertrag pro Arbeitsstunde

time to market

Deckungsbeitrag neue Produkte
Anteil neuer Produkte am Umsatz

z. B. Ergebnis Mitarbeiterbefragung,
Fluktuation, Fehlzeiten

=» Hilfe zum Aufbau eines strategischen Business-Monit
=» Hilfe zur Konzentration der individuellen Ziele auf
=» Hilfe flr horizontale Abstimmungsprozesse zwischen

*Quelle: Lurse/Stockhausen: Manager und Mitarbeiter brauchen Ziele, 2001

Heraus- Vertrieb Konstr./ Kaufm.
forderungen Entw. Leitung
. D
. M M
. M M
M M
. M
D
D
D
D
. M
D
D
M M
D D D

ors
Treiber flr strategische Ziele
Funktionsbereichen

Fertigung

(’W

e
Irkstatt-

—

J/

in der Strategie - und Zielfindung*
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5. Der Zielbaum

Der Zielbaum - entwickelt aus dem Kennzahlensystem des Controlling
Entwicklung einer Verantwortungsmatrix durch Defini

Beispiel:

EBIT

ROCE

Capital
Employed

Deckungs- Umsatz
beitrag variable
- Kosten
Fixe Kosten
Verwaltungskosten
immaterielle
Vermogens-
gegenstande
Anlage-
vermogen Sach-
anlagen
Finanz-
anlagen
Ollseii Vorrate
vermogen
_{ Working - Forderungen
Capital
Kurzfristiges Liquide
Fremdkapital Mittel

strate
g|rkstatt—>\

S - unterst Utzt die

tion von Key Performance Indicators .

Absatz
—EPreise
Nachlasse
Materialkosten
—EFertigungskosten
\ertriebskosten
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5. Die Balanced Score Card

Leistung darf nicht allein an finanziell rechenbare n Gewinnen ausgerichtet werden — sie
muss es auch nicht. Ziele — auch auf Top-Ebene — miss  en auch andere Perspektiven

beinhalten und auf den langfristigen Erfolg ausgeri chtet sein.

Financial |,
(e Lrl
Tosueceed |58 e 2
financially, how | 8| & 5@
should e g;gﬁ
AppEr Lo our =
sharehalders 7
customer - T Ipnternal Bu&inﬂe&&
2ol | < rocesses o |a
"Ton achisve oL '-EE%E Vision “To satishy our |5 tos
e k-] and s HEEE
wigion, how 23 iz - = |sharcholders |2 Sifs
should we o[F<|E otrategy and custormers, |O[F|<|E
HppeEr Lo our whal BUSIness
customers 2 processes must
i e excel att
Learning and
Growth Slal |a
“To achieve our & EEE
vision, howewill |88 5
wie Sustain our g;g"é
apliny =
changse and
Imprgye
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5. Relative Leistungsvertrage

Wo dies moglich ist, sind relative Ziele, den fixen zu bevorzugen*;
Fixierte Ziele Relative, selbst anpassende Ziel

Ziel: absoluter ROCE in % (hier: 15%) Zigl: relativer ROCE in % (zum Markt)

4 Pan Realisiert b+ z Realisiert
_ Vergleich:
Vergleich: Markt-Ist
Plan-Ist
Ziel: s ROCE
in % besser
als Markt-
Durchschritts
Plan
i15% )
15%) [unabhéngig
[erwarteter von erwartetem
Marikt-2: 13%] Marit-g]
* Lesart im Plan-Ist-Vergleich: Plan um & Frozert- * Lesarl im Ziel-Ist-Vergleich: Leistung 4 Prozent-
punkte ibertroffen! > positive Weriung punkte hinter Wetibewerb zurick! > negative Wertung
* Besszre ROCE von Marktdurchschnitt und * Absolute Annahmen zu Plenungszeitpunkt spieler
wichtigstem Wetlbeweber bleiben avsgzblandet! keine Rolle

+ Jiele bleiben stets aktuell und re evant!

*Pflaging, N.: Ziele und Leistung im Steuerungsmodell Beyond Budgeting — eine Neudefinition. In: Daum, J. (Hg.):
Beyond Budgeting — Impulse zur grundlegenden Neugestaltung der Unternehmensfiihrung und -steuerung. Miinchen 2005
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5. Vergutungsmodelle sorgen fiir Nachhaltigkeit

Beispiel Bonusbank:
Annahme: Zielbonus eines Mitarbeiters = 100

Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3

Errechneter Bonus 100 260 - 40
Ausza_hlung bis makx. 100 100 0
zum Zielbonus
= Einzahlung Bonusbank 0] 160 - 40
+ Bonuskonto Jahresanfang 0 0 120
= Gesamter Bonusbestand 0 160 80
x Auszahlung 25 % 25 % 25 %
_ Auszahlung aus der
~ Bonusbank 0 40 20
= Gesamte Auszahlung 100 140 20

Quelle: Stern Stewart & Co.
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6. Strategie- und Zielableitung - Arbeitsformen
Kick Off: Gro3gruppen-Strategieworkshop
Eeschafts- _ Strategische Agenda Alﬁtivitaten-
Uhrung plane
- Aktivitaten-
S A Strategische MaRnahmen - line
Ebene 2 Strategische Mafinahmen - Aktivitaten-
plane
Ebene 3

B In einem Grol3gruppen-Strategieworkshop stellt die G~ eschéftsfihrung (GF) die Vision und
Strategische Agenda vor. Ideen zur Umsetzung werden aufgenommen.

B Darauf folgen versetzt Zielekonferenzen. Zunachst e  rortert die GF mit der Ebene 1 im Detall
die Strategische Agenda. Es werden operative Ziele  vereinbart.

B In der Zielekonferenz 2 stellt Ebene 1 die Ziele vor . Gemeinsam werden strategische
MalRnahmen abgeleitet und die Ziele fir Ebene 2 vere inbart usw.

Seite 18
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6. GroRgruppen-Strategie-Workshops

In Gro Bgruppen -Strategie -Workshops wird die Belegschaft oder Teile davon
(z.B. Fuhrungsmannschaft) auf die Vision, Unternehmensziel e und die
strategische Agenda eingestimmt = Kick  -Off zur Zielkaskadierung

Arbeitsprinzipien:

Keine Basisdemokratie: Vorgabe einer strategischen Agenda durch die
Geschaftsfihrung

B Fokussierung auf die Umsetzung von Strategien

B Gemischte Gruppen arbeiten zeitgleich in einem Raum

Effizienz durch straffe Zeitsteuerung und schnellen Wechsel von Vortragen und
Arbeitssequenzen

Ubertragung von Verantwortung auf Flihrungskrafte un d Mitarbeiter

Schnelles Feedback

Seite 19
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6. Zielkonferenzen

In Zielkonferenzen erfolgt die Ableitung von Strate  gien bzw. str ategischen Ma 3Bnahmen
aus den bereits vereinbarten Zielen und die Vereinb  arung von Zie len der n &chsten Ebene.

Beispiel: Teil A: 0,5 Tag

Kurzvorstellung Konzept + Ziele aus Zielkaskadierun g
Vorstellung Verantwortungsmatrix und Zielbaum

N
N
B ggf. Anpassung Verantwortungsmatrix an Strukturen d es Bereichs
B Erlauterung Blatt ,MalRnahmen und Zielplanung*

N

Auftrag zur Ideenfindung/Strategische Maflinahmenplan ung

Tell B: 1 Tag (ca. 3 Wochen nach Teil A)

B Vorstellung der Ideen der Fuhrungskrafte
Zu a) Verbesserungspotenziale
b) Ziele

B Prufung und Erganzung der vorgestellten Ideen
B Festlegung Strategischer Mal3nhahmen und Ziele

B Absprache weiteres Vorgehen
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Entwicklung der
Planungsgrund-
lagen: Zielebaum und
Key Performance
Indicators,
Verantwortungs-
matrix,
Dokumentations-
system

7. Umsetzungsprozess

Visions- und
Strategiearbeit

Bildung einer
Visions- und
Zielegemeinschaft
in Grol3gruppen-
Workshops

» Kaskadierungs-
prozess: Ableitung
und Entwicklung
der Jahresziele auf
Bereichs- / Abtei-
lungs- und Grup-
penebene in Ziel-
konferenzen

* Dokumentation der
Ziele, Termine,
Ressourcen und
Wirkungspotenziale

strateg;e
~Wirkstatt--

Phase I Phase I Phase IV

e Zwischenreviews:
Bewertung von
Zwischenergeb-
nissen, Bewertung
des Kaskadie-
rungsprozesses
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8. Nutzen der nachhaltigen Unternehmenssteuerung durch
Zielkaskadierung

Identifizierung strategischer Themen

Bessere Steuerung der Strategieumsetzung

Qualitative bessere Ziele

Besserer Ressourceneinsatz durch vertikale und hori zontale Abstimmung
Durchdringung der strategischen Ziele bis auf die u nteren Ebenen
Identifikation: Jeder kennt seinen Beitrag zur Stra  tegie

Bessere Performance-Entwicklung

...damit Sie Ihre PS besser auf die Stral3e bringen....
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8. Das Leistungsprofil der Strategie-Wirkstatt

Leistungsprofil Wie erzeugen wir Wirkung?

c Strategie

...Standort bestimmen,
Kurs festlegen

Strategiearbeit

Strategieentwicklung auf Basis der
engpasskonzentrierten Strategie

Kreative Strategie-Workshops
Interaktive Strategie-Tagungen
Leitbilder und Business-Plane

Change

c Change

...die Wende meistern

Grol3gruppen-Prozesse, z.B. mit
,Real-Time-Strategic-Change“-Konferenzen

Systemische Change-Prozesse
Process-Redesign
Bereichs- und Teamentwicklungsprozesse

Performance Management

- Performance

...Fahrt aufnehmen,
die Crew erfolgreich machen

Zielvereinbarungen und Beurteilungsinstrumente
Balanced Score Card

Variable Vergutungsmodelle
Feedback/Mitarbeitergespréche
Kompetenzmanagement

Hoshin-Management
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8. Beraterprofil

Hans-Jurgen Krieg

wechselte nach 15 Jahren operativer, wie auch strategisch-konzeptioneller
Personalarbeit in einem Automobilkonzern, 1996 in die Beratung.

Der Fokus seiner selbststandigen Tatigkeit lag zunachst in der Team- und
Organisationsentwicklung, spater bei Veranderungsprozessen. Eine besondere
Expertise besteht in der Planung und Durchfihrung von Grol3-
gruppenveranstaltungen (RTSC-Konferenzen, Open Space).

Sein fachliches Knowhow erweiterte er ab 2004 bei der Klaus Lurse Personal +
Management AG im Vergutungsmanagement, in der Management-Entwicklung
und in der Begleitung von Strategieprozessen.

Im September 2007 grindete er die ,Strategie-Wirkstatt“. Neben seiner
beraterischen Tatigkeit ist er als Interims-Personalmanager tatig.

Er ist Dozent fur Personalmanagement an der FH Pforzheim.

Kontakt:  Strategie-Wirkstatt, Hans-Jurgen Krieg Telefon: 05250/998854
Von-Galen-Str. 18, 33129 Delbriick Mobil:  0160/5523872
www.strategie-wirkstatt-hjk.de e-Mail: hjkrieg@googlemail.com




