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Einflhrung von Zielvereinbarung bei der TIGGES GmbH & Co. KG

, Erfahren Sie, wie ein mittelstandisches Unternehmen der Metallindustrie seine
gesamte Mitarbeiterschaft auf die strategisch relevanten Unternehmensziele
ausrichtete. Mithilfe des Zielpramiensystems erzielte das Unternehmen in den
Folgejahren beachtliche Gewinnspringe.
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TIGGES ist weltweit einer der fihrenden Spezialhersteller von Verbindungselementen. Durch die
hauseigene Fertigung in den Bereichen Kaltumformung, Zerspanung und Warmumformung sowie
eigener Konstruktion und Werkzeugbau gelingt TIGGES die Produktion von individuellen
Sonderanfertigungen in allen Losgrol3en.

Zielsetzung und Projektplanung

Mithilfe eines innovativen Zielpramiensystems, welches die Wenn-Dann-Verkniupfung, die
Zieloptimierung und die Hebesatz-Kombination integriert, sowie einer mitarbeiterzentrierten
Implementierung und Umsetzung gelingt es der Geschaftsfihrung, die Belegschaft auf die
strategisch relevanten Unternehmensziele auszurichten. Zur Sicherung der Nachhaltigkeit der
Performance auf Team- und Individualebene fungieren entsprechende, zumeist qualitative
Kriterien als obligatorische Voraussetzungen fur die Ausschittung der Zielpramie.

http://www.manager-wiki.com/fallstudien/102-einfuehrung-von-zielvereinbarung-bei-der-tigges-gmbh-co-kg



http://www.manager-wiki.com/fallstudien/102-einfuehrung-von-zielvereinbarung-bei-der-tigges-gmbh-co-kg
http://zielvereinbarungen.org/

Fur Geschaftsfuhrer Jens Tigges war insbesondere der Beitrag wichtig, den Zielpramiensysteme
fur die prazise Steuerung des Unternehmens leisten kbnnen. Er pragte den Grundsatz "Es sollen
alle an Erfolgen beteiligt werden, die daran beteiligt sind."”

Der erste Projektschritt war ein Entscheider-Workshop fur die oberen Fuhrungskrafte.

Ziele des Entscheider-Workshops

1.  Méoglichkeiten fir die Gestaltung von Zielpramiensystemen
kennenlernen

2. Gemeinsames Grundverstandnis Uber die Ziele des Projekts
erzielen

3. Projektmanagement spezifizieren

4. Implementierung planen

Die oberen Fuhrungskrafte stellten die folgenden Projektziele in den Vordergrund:

Ziele des Projekts

« Verbesserung der Moglichkeiten zur Steuerung des
Unternehmens

«  Steigerung der Fuhrungswirksamkeit

+« Bindung der Leistungstrager an das Unternehmen

« Steigerung der Selbst- und Teamverantwortung der Mitarbeiter
+« Forderung des unternehmerischen Mitdenkens und Mitarbeitens

« Verbesserung der Zusammenarbeit, der Arbeits- und
Kommunikationsprozesse

« Forderung kreativer und innovativer Potenziale der Mitarbeiter
« Senkung von vermeidbaren Kosten und Zeitverschwendung

« Verbesserung von Produktivitat und Qualitat

Im Workshop wurde die Einflihrung des neuen Zielpramiensystems in drei Schritten beschlossen:
Mit einem Pilotprojekt im Vertrieb sollte begonnen werden. Sobald dort erste Erfahrungen
vorlagen, sollten strukturell &hnliche Systeme in Fertigung, Werkzeugbau und Konstruktion
etabliert werden. Im dritten Schritt sollte die Ubertragung des Zielpramiensystems auf alle weiteren
Unternehmensbereiche erfolgen.
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Das Controlling stellte umfangreiches Zahlenmaterial bereit, das Ruckschliisse auf anzustrebende
sowie zu vermeidende Effekte zuliel3. So hatte etwa die bei Zielubererfullung greifende Deckelung
des bisherigen Pramiensystems dazu gefuhrt, dass Vertriebsmitarbeiter Auftrage in die
Folgeperiode schoben. Die Vertriebsfuhrungskrafte berichtete zudem, dass das "Tiefstapeln” — die
geringe Bereitschaft der Mitarbeiter zur Vereinbarung anspruchsvoller, hoher Ziele — zu
ineffizienten Zielvereinbarungsprozessen gefiuhrt hatte. Den Vertriebsmitarbeitern war bewusst,
dass sie lukrative Pramien leichter erreichen kbénnen, wenn die "Latte” mdglichst niedrig liegt. Aus
diesem Grunde wurde das Verfahren der Zieloptimierung sowohl von der Geschéftsfuhrung als
auch von der Vertriebsleitung als besonders geeignet angesehen. Mit diesem wird eine
Bereitschaft der Mitarbeiter erreicht, ausschlie3lich méglichst hohe Ziele zu vereinbaren.

Fur modern gefuhrte Unternehmen ist das System der Zieloptimierung daher eine bedeutsame
Weiterentwicklung der traditionellen Zielvereinbarung. Es tragt den strategischen Absichten von
mitunternehmerischem Handeln in hohem MalRe Rechnung, da héhere und realistischere Ziele
vereinbart und auch sicher erreicht werden. Es qgilt:

Zieloptimierung

» Die optimale Zielpramie wird erreicht, wenn die vereinbarte und die
erreichte Zielhdhe identisch sind.

+ Bei Uberschreitung steigt die Zielpramie zwar an, erreicht aber nicht
die Hohe, die man erreicht hatte, wenn man gleich ein hoheres Ziel
festgelegt hatte.

» Die maximale Zielpramie erreicht man im Zieloptimierungssystem,
bei denen man ein méglichst hohes Ziel vereinbart und es
verlasslich erreicht.

Da die Zielvereinbarung weiterhin quartalsweise erfolgen sollte, um kurzfristigen
Steuerungserfordernissen nachkommen zu kdnnen, legte die Vertriebsleitung ein besonderes
Augenmerk auf die Effizienz der Zielvereinbarungsgesprache. Bei dem Verfahren der
Zieloptimierung wird flhrungsseitig ein Fenster vorgegeben, in dessen Rahmen sich der
Mitarbeiter selbst die von ihm angestrebte Zielh6he auswahlt. Auf diese Weise ist die
Zielvereinbarung nach etwa 30 Minuten abschliel3end erfolgt.

Gestaltung und Konzeption

Ziel der zweiten Projektphase ist es, das unternehmensspezifische Zielpramiensystem zu
gestalten und die Umsetzung vorzubereiten. Die fur die Zieloptimierung charakteristischen
Tabellen (Tool kostenlos > Ressourcen) wurden vom Controlling mit Zielhéhen und
Pramienbetragen geflllt. Der Deckungsbeitrag wurde als Messgré3e fur die individuelle
Performance beibehalten.
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Zieloptimierungstabelle im Vertrieb, Messgrole
Deckungsbeitrag

0 9 50 167 370 639 967 1.365 1.848 2434 3.146
1 13 71 213 438 723 1.070 1.490 1999 2618 2934
2 20 97 267 512 813 1178 1621 2159 2434 2734

128.000 3 30 132 328 589 907 1.292 1.760 1.999 2.260 2545

124.000 5 45 176 395 671 1.006 1413 1.621 1.848 2.095 2365
120.000 8 67 228 466 758 1111 1.292 1.490 1.705 1.939 2195
116.000 13 a7 288 542 849 1.006 1.178 1.365 1.569 1.791 2.033
112.000 22 138 354 621 758 907 1.070 1.247 1.440 1.651 1.880
108.000 36 190 423 542 671 813 967 1135 1.318 1518 1735
104.000 60 250 354 466 589 723 669 1.029 1.202 1.391 1.596
100.000 100 190 288 395 512 639 T 928 1.093 1.272 1.467
ab... 100.000  104.000 108.000 112000 116.000 120.000 124.000 128.000 132.000 136.000  140.000

Zielerreichung

Die vertikale Achse der Zieloptimierungstabelle gibt den Rahmen der vom Vertriebsmitarbeiter
frei wahlbaren Zielhtéhe wieder. Der unterste Wert der Skala (hier: 100.000 Euro Deckungsbeitrag)
spiegelt den niedrigsten Wert wider, flr den eine zusatzliche Pramie ausgeschittet wird.

Die horizontale Achse gibt die Zielerreichung an. In der zu der anvisierten Zielh6he gehdrigen
Zeile stehen die Pramienbetrage, die bei der jeweiligen Zielerreichung zur Ausschittung kommen.
Die Diagonale zeigt auf, welcher Betrag ausgeschittet wird, wenn die gewahlte Zielhdhe
plangenau erreicht wird. Wird bspw. von einem Vertriebsmitarbeiter "120.000 Euro
Deckungsbeitrag" als Ziel gewahlt, gilt fir seine Pramie nur noch die entsprechende Zeile (siehe
Abbildung).

Pramienverlauf bei Zielhohe "120.000 Euro
Deckungsbeitrag"

Zielwahl Individuelle Pramie (in Euro)

120.000 8 67 228 466 758 1111 1.282 1.490 1.705 1.939 2195
100.000  104.000 108.000  112.000  116.000 120.000 124000 128.000 132000 136.000 140.000

Zielerreichung

Erreicht er das gewdhlte Ziel genau, so enthalt er demnach 1.111 Euro Pramie. Erfullt der
Vertriebsmitarbeiter sein selbstgesetztes Ziel jedoch nicht, so verringert sich seine Pramie,
beispielsweise auf 466 Euro bei einem erzielten Deckungsbeitrag von 112.000 Euro. Bei
Ubererflllung hingegen steigt die Pramie weiter an: Ab 124.000 Euro Deckungsbeitrag erhalt der
Mitarbeiter 1.292 Euro Pramie, bei 140.000 Euro sogar eine Pramie in H6he von 2.195 Euro. Hatte
der Mitarbeiter jedoch die erreichten 140.000 Euro Deckungsbeitrag vorab als Ziel gewahlt, wéren
ihm 3.146 Euro Pramie sicher gewesen.
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An diesem Beispiel wird deutlich:
Tiefstapeln lohnt sich nicht.

Dieser Mechanismus der Zieloptimierung stellt sicher, dass die vom Mitarbeiter gewahlte Zielh6he
in héchstem Mal3e anspruchsvoll und zugleich realistisch ist. Er ist es, der die freie Bestimmung
der Zielh6he durch die Adressaten Gberhaupt erst gestattet.

Aufgrund der degressiven Gestaltung der Pramie im Bereich der ZielUbererfullung ist keine
Deckelung erforderlich. Auch auf der horizontalen Achse der Zielerreichung ist 140.000 Euro nur
zur Veranschaulichung als oberster Wert festgelegt. Das Resultat: Der ungehinderten Entfaltung
der individuellen Performance ist keine Grenze gesetzt: Es besteht auch kein Anlass dazu,
Auftrage in die Folgeperiode zu verschieben.

Die unternehmensstrategischen Ziele "Steigerung des Exportanteils” sowie "Steigerung des
Anteils der Nicht-Automotive-Auftrage” wurden durch eine Wenn-Dann-Verknipfung umgesetzt.
Hierzu formulierte die Vertriebsleitung Bedingungsziele: Diese obligatorisch zu erfiillenden
Voraussetzungen wurden entsprechend ihrer Relevanz mit Punkten versehen. Sofern der
Vertriebsmitarbeiter keine 35 Punkte erreicht, wirde der Anspruch auf die Zielpramie des
betreffenden Monats verfallen.

Voraussetzungen in der Wenn-Dann-Verknupfung im
Vertrieb

Individuelle Voraussetzungen
Erzielbare Punkte
("Bedingungs-Ziele")

5

Anzahl Gesamtkunden 1

v
[X)
(=] (]

Pro Neukunde 20
Pro Nicht-Automotive-Neukunde zzgl. 10
Offene-Posten-Liste ohne Positionen, die dlter als 2 Monate sind 10
Besuchsplanung am Monatsletzten fertig 10

Akquiseplan: Keine Termine > 2 Wochen fillig 10

Durch konsequente Stammkundenpflege sollten sich die Vertriebsmitarbeiter bereits einen
monatlichen Grundstock an Punkten aufbauen kénnen. Doch allein hierdurch kdnnen die
erforderlichen 35 Punkte nicht erreicht werden. So stehen erganzend die Neukundengewinnung
als punktetrachtiges Ziel zur Verfiigung oder auch Tatigkeiten wie etwa die Besuchsplanung des
Folgemonats. Hier werden die zentralen Charakteristika der Wenn-Dann-Verkniupfung deutlich: Es
geht um das Erzielen von Nachhaltigkeit sowie um eine Entlastung der Fihrungskrafte.
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Im Vertrieb wurden Teams gebildet, die aus drei Verkdufern und je einem Verkaufs-
Sachbearbeiter und einem Kalkulator bestanden. Diese Neuorganisation zielte darauf ab, die
Prozesse der Auftragsgewinnung zu optimieren. Um dies zu unterstitzen, wurde die
"Auftragstrefferquote” als Teamziel definiert. Diese spiegelt wider, wie hoch der Anteil der
erhaltenen Auftrage an den insgesamt erstellten Kalkulationen bzw. Angeboten ist.

Die beiden Ziele "individueller Deckungsbeitrag" und "Auftragstrefferquote des Teams" sollten
jedoch nicht jeweils fir sich alleine stehend eine Zielpramie auslésen. Um sie zu verknipfen,
wurde die Hebesatz-Kombination genutzt: Ein Hebesatz wird durch eine zweispaltige Tabelle
umgesetzt, wobei jedem Zielzustand ein Faktor zugeordnet ist, der auf die individuelle Zielpramie
wirkt (siehe Abbildung). Diese kann somit um bis zu 50 Prozent zusatzlich gesteigert werden.

Hebesatz im Vertrieb, MessgrolRe Auftragstrefferquote

Trefieratofs fm Team

1,5

Im Zusammenwirken dieser beiden Messgrol3en wird die unternehmensstrategische Ausrichtung
fur jeden Mitarbeiter spirbar, das eigene vertriebliche Handeln insbesondere auf die lukrativen,
einen hohen Deckungsbeitrag versprechenden Anfragen zu konzentrieren — und diese dann auch
zum Auftrag zu bringen.
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Roll-out und Umsetzung

Es ist das Ziel der dritten Projektphase, dass die Mitarbeiter und die Fihrungskréfte das
Zielpramiensystem mit all seinen Regelungen, aber auch seinen Leitgedanken, Zielen und Werten
verstehen, unterstiitzen und regelkonform umsetzen.

Nachdem die Betriebsvereinbarung fur das Zielpramiensystem geschlossen war, wurde eine
Informationsveranstaltung durchgefuhrt. Von den versammelten Mitarbeitern wurden insbesondere
die Zieloptimierungstabellen und die Moglichkeit zur selbstbestimmten Wahl der Zielh6he
aul3erordentlich positiv aufgenommen.

Struktur des Zielpramiensystems (Bsp. Vertrieb)

Individuelle Voraussetzungen Individuelles Ziel: Deckungsbeitrag Teamziel
Gesamtkunden (Staffel) bis 30 Pkt.
Pro Neukunde 20 Pkt ZELWAHL Treffer Hebe-
Pro NK Nicht-Automafive zzg. 10 Pkt 140000 0 o S  i67]  af0] 630 O67] 1.060] 1.648] 2434 3148 quote satz
OPOS < 2 Mon. 10 Pkt 13.000 | 13] 71 213 43 723 1070] 1400 1990 2618 2034 im Team
Besuchsplanung zu Ultimo fertig 10 Pkt 132000 2 ] 97| %7 512 613 1178 1621 2188 2434 2734
Akquisepian < 2 Wo. Talig 10PK 128000 3 a0 132 38 580 07| 1292 1.q60] 1099 2260 2848
' ; 124.000 B 45| 78] 308 67| 1.008 1.413) 1621 1848 2005 2368 ab 50% 1,50 —_ 7 -
120.000) o on e et ime] ta] 17 e 2rw K ah46% 120 - Z|elpram|e
1160000 13 07| 288 o42] e4s| 1.005| 1.178] 1.360] 1.69] 1791 2033 . !
1120000 22| 1% 354  e21|  7s8|  o07| 1.070] 1.247) 1440 1651 1.880) ab43% 1,30
Die Voraussetzungen zur Teilnehme am 108000 %[ 190 42 542] G71|  G61a|  O67| 1.195) 1.918) 1418 1739 5 40% 120
Pramiensystem gelten als erfullt, wenn 133—8% ‘ﬁ f:‘ 2;} ;gg 2?2 gg ﬁ 1'3222 1% Eg; 122? - -
I 27 1. ab37% 110
;:’c’;’]‘z ggé‘d?ﬁfﬁ ;’r’;;gwme" Wermn ab_|100.000] 104.000] 108.000] 112.000] 116.000] 120.000] 124000 128.000] 132.000] 136.000] 140.000]
: ZIELERREICHUNG ab 34 % 100

Um das Erreichen der individuellen Deckungsbeitragsziele, die Realisierung der Voraussetzungen
und der mdglichst hohen Trefferquote zu sichern, lasst sich die Vertriebsleitung im
Zielvereinbarungsgesprach von jedem Mitarbeiter die Ma3nahmen erlautern, die dieser zu
ergreifen plant.

Auf diese Weise wird zudem der Erfahrungsschatz und das enorme Ideen- und Kreativpotential
der Mitarbeiter genutzt.

Der Zielerreichungsprozess wird durch ein Zielerreichungsgespréach abgeschlossen. In der bei
TIGGES gepflegten performance- und erfolgsorientierten Unternehmenskultur werden die kleinen
und grol3en Erfolge der Vertriebsmitarbeiter vor allen Kollegen aufgezeigt und entsprechend
gewdrdigt.
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Erfolgscontrolling und kontinuierliche Verbesserung

Mafgebliche Aufgaben der letzten Pilotprojektphase, zeitlich nach Abschluss der Zielperiode
gelegen, sind das Erfolgscontrolling sowie die kontinuierliche Verbesserung des
Zielpramiensystems. Bereits wenige Tage, hachdem es etabliert war, konnten bedeutsame Erfolge
verzeichnet werden.

Erfolge des Zielpramiensystems im Vertrieb bei TIGGES

» Die Vertriehsmitarbeiter legten wesentlich hdhere
Deckungsbeitragsziele als in den Vorperioden fest.

» Die geplanten Maftnahmen wurden termingerecht umgesetzt und
erzielten die anvisierten Ergebnisse.

* Reichten die geplanten Aktivitaten nicht aus, um die Ziele zu
erreichen, entwickelten die Mitarbeiter weitere schnellgreifende
Malnahmen.

» Alle Deckungsbeitragsziele wurden erreicht oder sogar Ubertroffen.

» Die Auftragstrefferquote stieg rapide an und verbleibt seither auf
diesem hohen Niveau.

» Alle Mitarbeiter achten sehr genau darauf, stets die
Bedingungsziele zu erfullen.

Fur das Folgejahr beschlossen die Fuhrungskréfte eine gleichmafige Anhebung bei den
Tabellenachsen. Zudem wurden die Pflege der Kundendatenbank und die Erstellung von
Besuchsberichten als Bedingungsziele aufgenommen. Zur weiteren Entlastung der Filhrung kam
die puinktliche Abgabe der Reisekostenabrechnung hinzu.

Das Zielpramiensystem wird bis heute kontinuierlich erweitert und aktualisiert. Es bleibt hierdurch
"lebendig", allen Beteiligten stets prasent und handlungsleitend.

Ubertragung der Systematik auf weitere Unternehmensbereiche

Einige Monate nach dem erfolgreichen Start des Zielpramiensystems im Vertrieb wurde die
Ubertragung der Systematik auf die Produktion in Angriff genommen. In enger Zusammenarbeit
mit dem Controlling entwickelte der Produktionsleiter zun&chst die zentralen Ziele fur die
jeweiligen Abteilungen. Im Zerspanungs- und Umformungsbereich konzentrierte er sich auf die
beiden Aspekte "Zeitgewinn" und "Bedienerverhaltnis”.

Der Zeitgewinn wurde Uber einen Vergleich der Fertigungsgesamtzeit mit der kalkulierten Zeit
ermittelt. Mithilfe des Stundensatzes kdnnen erzielte Zeitgewinne unmittelbar monetér bewertet
werden. Das Bedienerverhaltnis, ermittelt aus dem Soll-Ist-Vergleich der bendtigten Mannstunden,
fungierte auf Teamebene als Hebesatz. Auf vergleichbare Weise wurden die Pramien in
Arbeitsvorbereitung, Werkzeugbau und Konstruktion systematisch ausgestaltet.

Als Bedingungsziele formulierten die Fuhrungskrafte der Produktion sowohl individuelle wie
abteilungsbezogene Kriterien. Hiermit sollte ein Anreiz dazu geboten werden, sich gegenseitig
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beispielsweise im Bereich der Qualitat, der Sauberkeit oder bei der Behélterkennzeichnung zu
unterstutzen.

Hiernach erfolgte die Ubertragung der Modellstruktur auf die Unternehmensbereiche Logistik,
Instandhaltung, Qualitatssicherung und Einkauf. Die Geschaftsfihrung legte Wert darauf, tber das
Unternehmen hinweg bis hin zu den Fuhrungskraften eine einheitliche Zielpramiensystematik ohne
logische Briiche und Widerspriiche zu etablieren.

Im Interview mit Profits, dem Unternehmermagazin der Sparkassengruppe, fasste der
Geschaftsfuhrer Jens Tigges zusammen: "Die Produktivitat steigt seitdem zwischen 2 und 5
Prozent jahrlich, wahrend sie vorher lange Zeit stagnierte oder sogar rucklaufig war."

Er nutzt die Business-Erfolge des Zielpramiensystems weiterhin konsequent fur die Verbesserung
des Unternehmensimages und, im Hinblick auf den immer spirbarer werdenden
Fachkraftemangel, zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitéat seines Betriebs: "Mit unserem
performanceorientierten Zielpramiensystem, das einen starken Schwerpunkt auf die mit-
unternehmerische Verantwortung jedes einzelnen Mitarbeiters legt, ziehen wir Leistungstrager und
High Potentials magnetisch an und binden sie fest an das Unternehmen."

Autor: Gunther Wolf
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