Praxiswissen flir unsere

Vertrauenskultur pflegen

Krisenangste und Wirtschaftsschwéche verschérfen die weitreichende
Verunsicherung unter den Menschen. Wie kann man dem Sog von Miss-
trauen und Mutlosigkeit entkommen? Woher kommt das Vertrauen, wel-
ches in unsicheren Zeiten die Gewissheit gibt, dass das Unternehmen

stérker als die Krise ist?

Wenn einmal die Mitarbeiter das
Vertrauen in ihr Unternehmen verloren
haben, fallt hinter der Fihrungsmann-
schaft eine Tur ins Schloss. Dann ist
es sehr schwer, sie wieder zu 6ffnen.
Die zwingende Konsequenz daraus
ist, dass der Unternehmer das Ver-
trauen durch Visionen und
glaubwiirdige Leitbilder an die
Mitarbeiter herantragen und
vor allem auch aktiv im Unter-
nehmen leben muss.

,Vertrauen ist auf Grund sei-
ner Beschaffenheit eine wert-
volle Substanz, die in sich
zusammenfallt, sobald sie
auf ein doppeltes Spiel trifft®,
betont der St. Gallener Wirt-
schaftswissenschaftler  Prof.
Dr. Fredmund Malik. So drangt
sich die Frage auf: Welche
Funktionen Ubernehmen vertrauens-
stiftende Leitbilder und Visionen? ,,Ein
Leitbild spezifiziert die obersten Ver-
haltensgrundséatze und den Fihrungs-
stil eines Unternehmens. Eine Visi-
on dagegegen zeigt, was das Unter-
nehmen in der Zukunft sein kann und
tun soll. Visionen vermitteln Sicher-
heit und sind die geistigen Bilder
einer kinftigen Realitat”, erklart Ken
Blanchard, Autor des Buches ,One
Minute Managers*.

» Auf die Mitarbeiter haben geleb-
te Visionen anspornende Wirkung,
denn in ihnen spiegelt sich eine
erstrebenswerte Zukunft wider.

» Visionen sind Quellen fiir Innova-
tion und sorgen fur Dynamik und
Tempo.

» Und: Visionen stellen den Kunden
und seine Bedurfnisse in den Mit-
telpunkt.

So ist es heute die wichtigste Auf-
gabe eines Flhrungsteams, Vorden-
ker mit Visionen zu sein. Nicht Antrei-
ber, sondern Vorauslaufer. Nicht ,,lau-
fen lassen®, sondern ,selber laufen“
und das vorgeben, was das Unter-
nehmen in der Zukunft tun soll.

Eine FUhrungskraft sollte fur das
entgegengebrachte Vertrauen der
Mitarbeiter mit Aufrichtigkeit ,bezah-
len“. Um den ,heiBen Brei“ herum-
reden, Ausreden, halbe Wahrhei-
ten oder gar Ligen zerstéren nach-
haltig Vertrauen. Deshalb sollte man
immer fur eine vollstdndige Aufkla-
rung von Sachlagen sorgen. Gera-
de bei schlechten Nachrichten. Visi-
onen und Leitbilder werden nur dann
das gewiinschte Verhalten hervorru-
fen, wenn sie zielgerichtet kommuni-
ziert und umgesetzt werden, und die
Ergebnisse zudem belohnt werden.

Keine ,vorgesetzte” Zielvorgabe,
keine noch so hohe Pramie, kein noch
so hohes Einkommensversprechen
kénnten einen Bergsteiger antreiben,
immer wieder unter Einsatz seines
Lebens Spitzenleistungen zu erbrin-
gen. Nur er selbst, nur sein eigener
Wille kann dies bewirken.
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Gewerbe- und Firr'nenkunde'h

Sonntagsarbeit muss nicht
im Arbeitsvertrag stehen

Arbeitnehmer kénnen auch dann zur
Sonn- und Feiertagsarbeit verpflich-
tet werden, wenn diese nicht in ihrem
Arbeitsvertrag  vorgeschrieben ist.
Das entschied das Landesarbeitsge-
richt Baden-Wirttemberg (Urteil vom
17. Juli 2008, AZ: 9 Sa 20/08).

Im konkreten Fall hatte ein Arbeit-
nehmer gegen die Sonntagsarbeit
geklagt. In seinem Arbeitsvertrag
waren als Arbeitszeit ,,40 Wochenstun-
den in Schichtarbeit” festgelegt. Wah-
rend der Kléger die Auffassung vertrat,
dass er nicht zu Sonn- und Feiertags-
arbeit verpflichtet werden dirfe, da
diese vertraglich nicht vereinbart sei,
entschieden die Richter genau entge-
gengesetzt. Gebe es keine arbeitsver-
tragliche Regelung, diirfe der Arbeitge-
ber die Arbeitszeit im Rahmen seines
Weisungsrechts einseitig festlegen.

Da die Sonntagsarbeit vom zustén-
digen Landratsamt genehmigt worden
sei und der Arbeitgeber mit der Anord-
nung im entschiedenen Fall weder
gegen Tarifvertrage noch Mitbestim-
mungsrechte des Betriebsrats versto-
Ben habe, misse der Klager auch an
Sonn- und Feiertagen arbeiten. Wegen
der grundsétzlichen Bedeutung des
Falles lieBen die Richter die Revision
am Bundesarbeitsgericht zu.

Aus dem Inhalt

Innovation: Fehlende Strategien
behindern den Erfolg Seite 2

Vertrieb: Auch Mittelsténdler nutzen
zunehmend E-Commerce Seite 4

m Volksbank Lingen eG



VR-BUSINESS Praxiswissen fiir unsere Gewerbe- und Firmenkunden

Geringe Innovationsfahigkeit im Mittelstand:

Fehlende Strategien behindern den Erfolg

Innovative Produkte und Leis-
tungen sind eine wichtige Voraus-
setzung fiir den Unternehmenser-
folg. Doch die Innovationsfahigkeit
deutscher Mittelstandler ist eher
gering. Es fehlen die Strategien, um
die Potenziale im eigenen Unter-
nehmen zu erkennen und gezielt
umzusetzen. Dies zeigt eine aktu-
elle Untersuchung des Infor-
mationszentrums Benchmar-
king am Fraunhofer Institut
Produktionsanlagen und Kon-
struktionstechnik (IPK) in Ber-
lin.

Ein Grund fur die mangeln-
de Innovationsfahigkeit ist die
oftmals zu intuitive FlUhrung in
den Unternehmen. Darlber
hinaus erweisen sich unmoti-
vierte Mitarbeiter als Hemm-
schuh, da sie schlicht zu selten Frei-
rdume fur selbststdndiges Handeln
haben. Selbst bei konkreten Visionen
und Zielen sei oft nicht erkennbar, auf
welcher Basis diese getroffen wur-
den, kritisieren die IPK-Wissenschaft-
ler. Zugéngliche Daten aus dem eige-
nen Betrieb wiirden oftmals nicht ein-
bezogen. Auch das kreative Potenzi-
al und Wissen der Mitarbeiter werde
nicht gentigend genutzt.

Ein weiterer Fehler sei, dass die
Betriebe wichtige Innovationsimpul-
se durch technologische, wirtschaft-
liche und politische Verdnderungen
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im Umfeld des Unternehmens oft zu
spat wahrnehmen. Der Rat der Exper-
ten: Um das Innovationspotenzi-
al besser auszuschopfen, sollten die
KMU unbedingt ihre Informationsbe-
schaffung sowie ihre Analysemetho-
den verbessern. Zudem sollten die
Betriebe ihre Starken auch wirklich
suchen und das Potenzial transpa-

Strategie

rent machen.

So lieBen sich die Kreativitat
und das Wissen der Beschéftigten
wesentlich besser nutzen. Die Unter-
suchung zeigt, dass es mehr als der
Halfte der befragten Betriebe schwer
fallt, ihre Innovationsideen umzuset-
zen und schnell zur Marktreife zu brin-
gen. Ursache dafir sind haufig Kapa-
zitdtsprobleme. Lediglich 30 % der
Unternehmen gaben an, dass ihre
Mitarbeiter auch die nétige Zeit erhal-
ten, um neue Ideen entwickeln und
sich mit deren Umsetzung beschéf-
tigen zu kénnen. Auch die Nutzung

wichtiger Informationen kommt zu
kurz: Nur die Halfte der Betriebe fuhrt
beispielsweise kontinuierlich Markt-
und Wettbewerbsanalysen durch. Um
die Innovationsfahigkeit eines Betrie-
bes zu erhéhen, sei es jedoch not-
wendig, die relevanten Informatio-
nen aus dem Unternehmensumfeld zu
analysieren und gezielt in die eigene
Strategie einzubeziehen, betonen die
Wissenschaftler. Vor allem bei kleine-
ren Betrieben liegen hier die gréBten
Defizite.

Mit der am Fraunhofer IPK ent-
wickelten Wissensbilanz wird dem
deutschen Mittelstand ein Hilfs-
mittel geboten, mit dem jeder
Betrieb seine spezifischen Star-
ken und sein Innovationspotenzi-
al transparent machen und weiter-
entwickeln kann. Mehr Infos unter:
www.akwissensbilanz.org.

» Vormerken fiir 2010

Der Wettbewerb TOP 100 kurt
jedes Jahr die 100 innovativsten
Unternehmen im Mittelstand.
Die Bewerbungsfrist fur 2009 ist
zwar schon vorbei, sie kénnen
sich aber bereits jetzt vormer-
ken lassen.
www.top100.de/documents_
top100/sinn_zweck.asp

Online-Training fUr Existenzgrander

Das Bundeswirtschaftsministerium
bietet auf seinen Internetseiten fur
Existenzgriinder und neu gestarte-
te Unternehmer interaktive Trainings-
einheiten flir typische Geschéftssi-
tuationen. Das Spektrum reicht von
der Grindung Uber die Start- und
Wachstumsfinanzierung bis hin zur
Vorbereitung auf das Bankgesprach,
die Anbahnung von Kooperationen
mit anderen Unternehmen und die
Besonderheiten des Auslandsge-
schafts.

Weitere Trainingseinheiten sollen
helfen, Chancen und Risiken fiir das
Unternehmen friihzeitig zu erken-
nen und Fehlentwicklungen zu ver-

meiden. Ein Online-Check deckt
zudem Wissenslicken auf und macht
bestehenden Beratungsbedarf sicht-
bar. Fur die Bearbeitung der Lektio-
nen sind lediglich ein Internetzugang
und ein aktueller Browser notwendig.
Letzterer muss Flash-Seiten darstel-
len kénnen.

Das Online-Training finden Sie
unter:
www.existenzgruender.de/
gruendungswerkstatt/online_
training/index.php
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Jobmotor Klimaschutz bietet zusatzliche

Die Erneuerbaren Energien sowie
der Maschinenbau sind aus Sicht
der deutschen Mittelsténdler die
Wachstumsbranchen der néachsten
Jahre. lhre dynamische Entwick-
lung werde auch durch die aktuelle
Finanz- und Wirtschaftskrise nicht
wesentlich beeinflusst. Dies ergab
eine reprasentative Umfrage unter
1.000 mittelstandischen Unterneh-
mern und Flihrungskréaften im Auf-
trag der Agentur fiir Erneuerbare
Energien, Berlin.

,Die Mittelstandler sind das Ruck-
grat des deutschen Maschinen- und
Anlagebaus, der gleichzeitig die
Basis fir die Branche der Erneuer-
baren Energien ist. Daher verwundert
es nicht, dass der deutsche Mittel-
stand die Zukunftsbranche Erneuer-
bare Energien mit dem Maschinenbau
gleichsetzt und als Motor der deut-
schen Wirtschaft bezeichnet®, erklart
Thorsten Herdan, energiepolitischer
Sprecher des Verbandes Deutscher
Maschinen- und Anlagenbau.

Uber die Spitzenposition bei-
der Branchen freut sich auch Jorg
Mayer, Geschaftsfihrer der Agen-
tur fir Erneuerbare Energien. ,Der
Vorsprung deutscher Technologien
zur Nutzung regenerativer Energien
macht sich auf dem Weltmarkt bezahlt
und generiert Wirtschaftswachstum in
Deutschland®, betont er. Diese Sicht-

weise teilt auch das Gros der Befrag-
ten: 95 % der Mittelstandler sehen die
Bedeutung der deutschen Erneuer-
bare-Energie-Branche im internatio-
nalen Geschéaft wachsen. Den kon-
kreten Nutzen sehen sie neben dem
Aspekt Klimaschutz vor allem auch
in der deutschen Technologieflhrer-
schaft sowie in der Schaffung neuer
Arbeitsplatze.

Klimaschutz befligelt
Bauwirtschaft

Auch fir die Bauwirtschaft und
ihre Zuliefererindustrien wird der Kili-
maschutz in den kommenden Jah-
ren groBe zusatzliche Marktchancen
bieten. Dies ist das zentrale Ergebnis
einer aktuellen Untersuchung im Auf-
trag des Hauptverbandes der Deut-
schen Bauindustrie (HDB) und des
Bundesverbandes der Deutschen
Zementindustrie (BDZ). Die Unter-
suchung ,Bauen als Klima-
schutz“ schéatzt das Volumen
zusétzlicher Bauaufgaben in
Deutschland auf 150 Mrd. bis
340 Mrd. Euro bis zum Jahr
2030.

,Der Klimaschutz hat das
Zeug dazu, zum Jobmotor in
der deutschen Bauwirtschaft
zu werden”, prophezeit Hel-
mut Echterhoff, Vizeprasident
des HDB. Jahrlich kdnnten

Marktchancen

mehr als 220.000 Arbeitsplatze gesi-
chert oder sogar neu geschaffen wer-
den, davon 120.000 im Baugewerbe.
Diese Schatzung beruhe dabei auf
einem mittleren Szenario, wonach mit
mehr als 10 Mrd. Euro pro Jahr an kli-
maschutzinduzierten = Bauinvestitio-
nen zu rechnen sei.

Die Halfte aller BaumaBnahmen
durfte dabei auf die Sanierung des
Wohnungsbestandes entfallen, hier
liegt der Studie zufolge das groB-
te Potenzial. Die energetische Sanie-
rung des Nichtwohnungsbaus sei
zwar deutlich geringer, lieBe sich
aber wahrscheinlich auf Grund weni-
ger Hemmnisse schneller umsetzen.
Weitere Auftrage fir die Baubranche
seien auch auf Grund von Bauscha-
den zu erwarten, die durch die Wet-
terextreme entstehen. Zudem seien
laut IPK in den kommenden Jahren
umfangreiche Investitionen in den

deutschen Kraftwerken nétig.

Streitpunkt: Erstattung von Ausbildungskosten

Arbeitnehmer missen die Kosten
fr eine vom Unternehmen bezahlte
Aus- oder Fortbildung nur dann erstat-
ten, wenn sie kurz nach Abschluss
der Fortbildung kiindigen. Hatte der
Arbeitgeber auf einer ,lberlangen®
Bindung an das Unternehmen bestan-
den, mussen Arbeitnehmer grundsatz-
lich kein Geld zuriickzahlen, entschied
das  Bundesarbeitsgericht  Erfurt
(14. Januar 2009, AZ: 3 AZR 900/07).

Bindungsdauer muss
verhaltnismaBig sein

Zwar dirfe ein Arbeitgeber Fort-
bildungskosten unter der Bedingung
Ubernehmen, dass der Arbeitneh-
mer nach Abschluss der Fortbildung
fir eine gewisse Zeit im Unterneh-

men bleibe. Allerdings mussten der
geldwerte Vorteil durch die Ausbil-
dung und die Bindungsdauer an den
Arbeitgeber in einem angemessenen
Verhéltnis zueinander stehen, erldu-
terten die Richter. Bei einer zu langen
Bindungsdauer werde die Rickzah-
lungsvereinbarung insgesamt unwirk-
sam. Auch eine Erstattung anteiliger
Kosten sei ausgeschlossen.

Im konkreten Fall hatte der kla-
gende Arbeitgeber erfolglos auf der
Ruckzahlung von Fortbildungskos-
ten bestanden. Der Arbeithehmer
hatte vor Ablauf der vereinbarten Bin-
dungsdauer von funf Jahren gekin-
digt. Die Richter hielten diese Frist
jedoch fur zu lang. Allenfalls zuléssig
wére eine Bindungsdauer von zwei
Jahren gewesen.
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Mit klaren Zielen zum Erfolg

Auftrage hier - Kundenanfragen
dort: Allzu oft geht im Arbeitsall-
tag die Zielplanung unter. Doch
wenn der Gewinn nicht den Erwar-
tungen entspricht oder Kundenan-
fragen liegen bleiben, ist es an der
Zeit, sich neue Ziele zu setzen und
die alten zu lberpriifen.

Ziele sind fir ein erfolgreiches
Geschaft unerldsslich. Wichtig ist,
die Krafte systematisch auf konkre-
te Schwerpunkte zu konzentrieren
und Leitlinien zu schaffen, an die sich
sowohl der Chef als auch die Mitar-
beiter halten kdénnen. Solche Leitli-
nien ermdglichen nicht nur die Kon-
trolle der Geschéaftstatigkeit, sondern
sie dienen auch als Grundlage fir die
finanzielle Begleitung durch die Haus-
bank.

Ziele koénnen in unterschiedlichs-
ten Bereichen festgelegt werden: Der
eine mochte den Gewinn im neuen
Geschéftsjahr steigern, der andere
neue Kunden gewinnen, das Produkt
oder die Dienstleistung verbessern,
das Personal schulen oder die Kom-
munikation mit den Kunden verbes-
sern. Solche Ziele sind zunéchst eher
vage. Doch je konkreter ein Ziel ist,
umso leichter kann man die Umset-

zung Uberprifen. Im
ersten Schritt sollten
daher die Ziele kon-
kret festgelegt wer-
den. Dabei hilft die
so genannte SMART-
Formel. Das steht fir
spezifisch, messbar,
angemessen, realis-
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tisch und terminiert.

Luftschldsser sind bei

der Zielfindung zwar

erlaubt, aber wenn es

um die konkrete For-

mulierung geht, sollte man priifen, ob
Wunsch und Wirklichkeit in Einklang
gebracht werden koénnen. Wer Hilfe
bei der Zielfindung benétigt, findet
diese bei Beratern von Kammern und
Branchenverbanden sowie bei Unter-
nehmensberatern.

Ziele immer schriftlich festhalten

Ziele sollten griindsatzlich schrift-
lich fixiert werden. Das erhéht die
Chance auf die tatsachliche Umset-
zung. Das Ziel bleibt in Schriftform
immer présent, nachvollziehbar und
Uberprifbar. Im nachsten Schritt
geht es darum, die passende Stra-
tegie zur Umsetzung zu finden. Hier-

bei kann gut Uberpriift werden, ob
das Ziel Uberhaupt realistisch ist. Ein
Unternehmer sollte sein Ziel in einzel-
ne MaBnahmen zerlegen, und diese
dann Schritt fir Schritt voranbringen.
Soll beispielsweise die Kundenzufrie-
denheit erhéht werden, dann sollten
Kundenreklamationen mit hoher Prio-
ritat bearbeitet und Umfragen gestar-
tet werden, um Kritik und Verbes-
serungsvorschlage der Kunden zu
ermitteln. Wichtig ist zum Abschluss,
zu schauen, ob das Ziel tatsachlich
erreicht wurde, und wenn nicht, aus
welchen Grinden nicht. Dabei soll-
ten sowohl Unternehmern aus auch
Mitarbeiter ehrlich und selbstkritisch
sein.

Vertriebskanal Internet immer starker gefragt

Immer mehr Unternehmen ent-
decken das Internet als Vertriebs-
kanal - so das Ergebnis einer aktu-
ellen Studie zum Thema E-Com-
merce in Deutschland, die das For-
schungsinstitut ibi research der
Universitdt Regensburg vorgenom-
men hat. Vor allem kleine Unterneh-
men mit weniger als zehn Mitarbei-
tern setzen zunehmend auf E-Com-
merce.

Der Verkauf von Waren und Dienst-
leistungen Uber das Internet wird als
Einnahmequelle fir deutsche Unter-
nehmen immer wichtiger. Im Jahr 2006
wurden 438 Mrd. Euro im deutschen
E-Commerce umgesetzt. Tendenz
steigend. Fir das Jahr 2010 rech-
net ibi research sogar mit 781 Mrd.
Euro. Obwohl der Handel Uber elek-
tronische Kanéle bereits seit einigen
Jahren existiert, ist der Trend, eige-
ne Produkte Uber das Internet anzu-

bieten, bei kleineren Unternehmen
relativ jung. lhre Produkte und Dienst-
leistungen vertreiben die Unterneh-
men vorzugsweise Uber eigene Onli-
neshops. Fast die Halfte der Shops
hat pro Woche mehr als 1.000 Besu-
cher. Die durchschnittliche Besucher-
zahl pro Woche liegt bei rund 4.500;
es werden rund 550 Bestellungen
getatigt, was einer Konversionsrate
von 12 % entspricht. Obwohl sehr viel
Geld in die Werbung gesteckt wird,
weiB nur etwa die Halfte der Handler,
wie viel Umsatz eine Kampagne gene-
riert hat. Die Offnungsrate von News-
lettern wird sogar nur von jedem flnf-
ten Handler ermittelt.

Bei der Zahlung setzen die Betrie-
be zunehmend auf Kreditkarten,
PayPal und Direktliberweisungen.
Schwierigkeiten treten haufig bei Zah-
lungen per Rechnung und per Last-
schrift auf. Die Zahlung ist der Knack-
punkt beim Onlinehandel. An diesem

Punkt wird der Einkauf am h&ufigsten
abgebrochen — gerade wenn nur die
Option Vorauskasse besteht. Je mehr
Zahlungsmoglichkeiten der Kunde
hat, desto wahrscheinlicher wird der
Abschluss. Etwas mehr als ein Vier-
tel der Handler liefert bis zu zehn
Sendungen pro Woche aus, ebenso
viele liegen bei mehr als 100 Sendun-
gen pro Woche. Knapp die Halfte der
Héndler subventioniert die Versand-
kosten, um die Kunden nicht durch zu
hohe Versandkosten abzuschrecken.




