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Projektiibersicht Energieversorger (450 Mitarbeiter)

Unternehmensziele wirksam umsetzen
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Zu diesem Bericht

Das Projekt wurde von uns fiir ein Unternehmen der Versorgungsbranche durchgefiihrt. Uber zwei
Jahre trainierten 600 Mitarbeiter, angeleitet von ihren Flihrungskraften, zielorientiert zu denken und
eigenverantwortlich zu handeln. Das Unternehmen steigerte damit seine Innovationskraft und konnte

sich in der dynamischen Entwicklung seines Marktes behaupten.
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Situation

Die Marktentwicklung in der liberalisierten Ener-
gieversorgung macht hohe Aufmerksamkeit fir
Verdnderungs-Chancen notwendig und setzt die
Bereitschaft sowie die Fahigkeit zur Anpassung
voraus. Im Folgenden wird gezeigt, wie ein stadti-
sches Versorgungsunternehmen in Stiddeutsch-
land mit der Unterstiitzung von Voss+Partner
seine Anpassungsfahigkeit erhéht und die Inno-
vationskraft messbar gesteigert hat.

Das Unternehmen hatte eine Gr6Be erreicht, die
eine transparente Fiihrung erforderte. Dies setzte
voraus:

e Konkrete Unternehmensziele, aus denen
Abteilungs- und Mitarbeiterziele ableitbar
sind

e das Arbeiten mit Zielen bei allen Mitarbeitern
und Fihrungskraften

e cin funktionierendes Kommunikations-
System fiir die gegenseitige Unterstiitzung
bei Prozessen zur Zielerreichung und zur
Leistungsabstimmung

e konsequente Flihrungs- und Mitarbeiter-
Entwicklung

Bereits friiher waren die Flihrungskréafte in der
Arbeit mit Zielen geschult worden. Umgesetzt
wurde dieses Wissen nur teilweise und ohne Ab-
stimmung mit anderen Abteilungen. Kontroll-
und Ergebnisgesprache wurden eher zufillig
gefihrt. In Beurteilungsgesprachen kam eine
.Basar-Atmosphére" auf, wenn es darum ging,
Zielerreichung zu messen und addquat zu beloh-
nen. Die Zielvereinbarungen waren in der Regel
weder herausfordernd noch verpflichtend.

Aufgabenstellung

Aufgabe fur Voss+Partner war die Einflihrung des
zielorientierten Denkens und Handelns sowie die
konsequente Umsetzung nach zeitlichen Vorga-
ben. Alle Beteiligten sollten in einem stufenwei-
sen Vorgehen

e das Gesamt-Konzept kennen
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e Vorgaben durch das Unternehmen akzeptie-
ren und auf die eigene Situation Ubertragen
(dabei galt die Erreichbarkeit als Bedingung).

e Mitarbeitergesprache zur Zielvereinbarung
und Ergebniskontrolle sowie Erfolgsgespra-
che flhren lernen.

Planungsansatz

Ziele liegen in der Zukunft. Um Mitarbeitern den
ersten Schritt in diese Zukunft zu ermdglichen,
miissen Ziele in einem erkennbaren Zusammen-
hang mit gegenwdrtigen und vergangenen Pro-
zessen stehen. Diese Verankerung wurde durch
ein Drei-Themen-Programm sichergestellt:

1. Angefangenes aufriumen

Alle zu Projektbeginn laufenden oder unerle-
digten Aktivitdten wurden als Unterneh-
mensziele fiir das laufende Jahr (zweites
Halbjahr) ausgerufen.

2. Langst féllige Reparaturen

Viele Aufgaben kdnnen nicht geleistet wer-
den, weil Voraussetzungen fehlen oder noch
Entscheidungen zu treffen sind. Solche , Lei-
chen im Keller" bildeten die Grundlage flr die
Erstellung der Unternehmensziele im Folge-
Jahr.

3. Gestaltungsziele entstehen durch
Herausforderungen der Zukunft

Mitarbeiter wissen sehr gut Gber Markt-
Anforderungen und -Chancen Bescheid.
Auch kann ein Projekt wie dieses nur mit der
Akzeptanz aller Mitarbeiter sicher umgesetzt
werden. Anregungen aus dem Kreis der
Mitarbeiter vervollstdndigen daher die Pro-
jekt-Liste.

Alle Ziele sollten Herausforderungen sein: Sie
kamen zusdtzlich zum Tagesgeschaft, waren
anspruchsvoll und aktivierten Kompetenz und
Engagement der Beteiligten.
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Umsetzung

1. Konzepterstellung

Am Beginn stand die Uberpriifung der vorhande-
nen Aussagen tber Vision, Mission und Fiihrungs-
Leitbild des Unternehmens. Diese konnten dber-
nommen werden, ein Teil wurde aktualisiert.

Zunachst wurde mit dem Personalentwickler des
Unternehmens ein Grobkonzept erstellt und dem
Vorstand mit Beispielen und Detail-Informatio-
nen prasentiert.

Die Unternehmensstrategie der nachsten fiinf
Jahre wurde in einem Workshop mit den Vor-
stdnden (berprift und als Basis fur die Richtziele
der nachsten drei bis finf Jahre definiert.

Parallel dazu wurden die laufenden und geplan-
ten Aktivitdten des Unternehmens gesammelt
und als messbare und Uberpriifbare Ziele formu-
liert (Aufraumen).

2. Standortbestimmung

In einem Workshop mit dem inneren Fiihrungs-
kreis (Vorstand und Bereichsleiter) wurden nach
Aufbereitung aller Informationen die Unterneh-
mensziele konkretisiert. Im Vordergrund standen
dabei die Ziele, die bis zum Ende des laufenden
Jahres erreicht sein sollten.

Zur Verbesserung des eigenen Leistungs-
potenzials legte der Kreis der Bereichsleiter unter
dem Motto ,Team-Charter" wichtige Schlissel-
funktionen fir die zukiinftige Zusammenarbeit
fest. Hierzu gehdrten neben Spielregeln fiir die
Zusammenarbeit vor allem konkrete Aufgaben
und Rollen sowie Aktionspldne, Ergebniskontrol-
len und Kommunikationsstrategien.

3. Einbindung der Abteilungsleiter

Zwei Wochen spdter wurde in einem zweitdgigen
Workshop allen Abteilungsleitern das Gesamtkon-
zept vorgestellt und die erarbeiteten Unterneh-
mensziele erlautert. Mit einigen Ubungen wurden
die vorhandenen Grundlagen des zielorientierten
Denkens und der Methoden zur Zielsetzung auf-
gefrischt. Die folgende Diskussion fiihrte zur wei-
teren Konkretisierung der Richtziele.
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Wichtigstes Ergebnis des Workshops:

am Ende kannte jeder Abteilungsleiter die (Rest-)
Jahresziele seiner Abteilung. Aufgrund der Anwe-
senheit aller Beteiligten war es auch maoglich,
sinnvolle Schnittstellen und Termine unmittelbar
abzustimmen.

Um die Umsetzung der Ziele zu gewdhrleisten,
wurde ein Lenkungsteam aus sechs Flihrungs-
kraften gegriindet. Das Lenkungsteam tbernahm
die Verantwortung, im Bedarfsfall divergierende
Zielsetzungen und Konflikte zu klaren, Prioritdten
zu setzen und Budgets freizugeben. So wurden
dringende Entscheidungen jederzeit auf dem
kurzen Dienstweg getroffen.

4. Coaching

Im gesamten Projektablauf wurde der innere
Fiihrungskreis auf die jeweils ndchsten Schritte
vorbereitet. Zur Vorbereitung der Mitarbeiterge-
sprache mit den Fiihrungskraften hat sich beson-
ders das Einzelcoaching bewahrt.

Im ersten Jahr war eine zusatzliche Unterstit-
zung der Zielformulierung fiir die Abteilungsleiter
erforderlich. Waren im Workshop erste Schritte
zur Definition von Abteilungszielen erfolgt, so
wurden hier mit Unterstlitzung eines Trainers
Inhalt und Umfang der Ziele exakter definiert.
Dies erleichterte die formale Auflésung der Abtei-
lungsziele fir die Mitarbeiter-Ebene.

Auch das Lenkungsteam wurde in Bezug auf
seine speziellen Aufgaben als Gruppe gecoacht.

5. Einbeziehen der Mitarbeiter

Im Sinne einer partnerschaftlichen Kommunikati-
on hatte die rechtzeitige Information der Mitar-
beiter groBe Bedeutung. So konnten Fragen be-
antwortet und unnétige Angste vermieden wer-
den. Fiir die Mitarbeiter wurde eine Informations-
veranstaltung in finf GroBgruppen mit ca. acht-
zig Teilnehmern durchgefihrt. Folgende Themen
wurden behandelt:

e Strategien fiir die Zukunft
e |Initiative ergreifen

e \erantwortung lbernehmen
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e Ftappenpldne flr eigene Ziele erarbeiten

e (egenseitige Unterstiitzung durch Team-
arbeit

Auf diese Weise lernten die Mitarbeiter eigene
Ziele zu bestimmen und wurden konstruktiv in
den gemeinsamen Prozess der Zielbildung einbe-
zogen.

Die hdufigsten Situationen in Gesprdchen zur
Zielvereinbarung, Ergebniskontrolle und Erfolgs-
messung wurden in einem maBgeschneiderten
Training gelbt. Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
lernten dabei, gemeinsame Begriffe und Verfahren
zu nutzen und konnten Problemen nun mit einer
erprobten Methode begegnen.

Die ersten Zielgesprache fanden noch im Juli/
August statt. In Einzelféllen begleitete ein Trainer
die Mitarbeitergesprache und gab der Flihrungs-
kraft Feedback zu Gesprachsfiihrung und Verhal-
ten.

6. Anwendung im 2. Jahr

Um den Prozess abzusichern, wurden im Novem-
ber all jene Projekte als Unternehmensziele erar-
beitet und verfolgt, die als dringende Veranderun-
gen (Reparaturen) angepackt werden sollten. Da-
bei wurden nach dem bekannten Verfahren aus
dem inneren Flhrungskreis die Jahres-Unterneh-
mensziele definiert. Im Abteilungsleiter-Workshop
begleiteten Trainer die Erarbeitung von Abtei-
lungszielen und Kontrollmechanismen nach be-
kanntem Muster.

Durch die Wiederholung am Jahresende entstand
ein Wir-Geflhl, und die Zuversicht in eine mach-
bare Zukunft war ebenso gewachsen wie das Ver-
trauen in die Zusammenarbeit.

7. Anwendung im 3. Jahr

Mitarbeiter wussten sehr gut Gber Mdglichkeiten
und Marktchancen Bescheid. Im dritten Quartal
des 2. Jahres wurden die Mitarbeiter aufgefordert,
sich aktiv an der Entwicklung von Unternehmens-
zielen zu beteiligen. Aus den verschiedenen Anre-
gungen wurden vier herausfordernde Unterneh-
mensziele generiert, die im bekannten Verfahren
auf Abteilungs- und Mitarbeiterebene verteilt
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wurden. Drei weitere Unternehmensziele wurden
durch den inneren Flihrungskreis formuliert.

Zielsetzung und -vereinbarung fanden nun in
jahrlich wiederkehrenden Gesprachen statt. Da-
durch entstand ein Lerneffekt in der Anwendung
der Techniken, der alle Beteiligten zu routinierten
Kénnern machte.

Projektergebnis

Voss+Partner beendete zur Mitte des 3. Jahres
seine Unterstiitzung mit einem Abschlussbericht
an den inneren Flihrungskreis. Seitdem lebt der
Ziele-Prozess im Unternehmen weiter und wird
auf allen Ebenen aktiv vorangetrieben.

Aus dem Halbjahresbericht der Unternehmens-
fihrung und der Abteilungsleiter wissen wir, dass
alle Ziele konsequent umgesetzt wurden. Seitdem
werden bis zur Jahresmitte bereits einige Anre-
gungen fiir die ndchsten Jahresziele von Mitar-
beitern verschiedener Ebenen eingebracht.

Mitarbeiter und Fiihrungskrafte sind beeindruckt
von der Arbeit des Lenkungsteams. Schwierige
Situationen werden schnell und ergebnisorien-
tiert geldst.

Als besonders hilfreich werden die regelmaBigen
Kontrollgesprache zum Projektstand angesehen.
Die Mitarbeiter haben dadurch gelernt, sich
rechtzeitig bei ihrer Flihrungskraft die Hilfe zu
holen, die sie bendtigen.

Erfreut duBerte sich der Vorstand tber das Enga-
gement, mit dem Mitarbeiter die vereinbarten
Ziele verfolgen. Aufgrund der regelmaBigen
Kontrollgesprache zum Zielerreichungsgrad und
der klaren Definition der Leistungsmessung weil3
jeder, was er zu tun hat und wie gute Arbeit aus-
sieht.

... auf die Menschen kommt es an!
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