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Die Folgen der Privatisierung sind nach
wie vor Thema im Abwassermarkt. Bei-
spielhaft präsentieren die Stadtentwäs-
serungsbetriebe Köln Ihre Lösung zu
mehr Wirtschaftlichkeit und Qualität.
Mit modernen Führungsinstrumenten
holen sie ihre Mitarbeiter ins Boot, um
sich für die Zukunft zu rüsten. »Führen
mit Zielen« heißt die Zauberformel, die
Verbesserungspotenziale auf allen Ebe-
nen frei setzt und in unternehmerisches
Kapital umwandelt. Dass dieses Kapital
zum Teil über Prämien an die Mitarbei-
ter zurückfließt, ist nur ein Aspekt zur
Steigerung der Mitarbeitermotivation.

Die Idee:
Einführung eines Prämiensystems

Zielvereinbarung, Leistungsbeurteilung
und Personalentwicklungsgespräch sind
die Schlagworte der neuen Führungs-
kultur, mit der die Stadtentwässerungs-
betriebe Köln (StEB) ihren erfolgreichen
Kurs zu einem attraktiven, wirtschaft-
lich handelnden Unternehmen fortset-
zen. Seit Mai 2001 hat die StEB als An-
stalt öffentlichen Rechts (AöR) die Ar-
beit des ehemaligen Amtes für Stadt-
entwässerung der Stadt Köln übernom-
men und einen umfassenden Umstruk-
turierungs- und Veränderungsprozess in-
itiiert. Dabei steht die ökologische und
ökonomische Nachhaltigkeit und Wirt-
schaftlichkeit des Handelns sowie die
Qualität der erbrachten Leistung im
Vordergrund. Träger dieses hohen An-
spruchs sind die Mitarbeiter der StEB,
die mit ihrem Engagement für das Un-
ternehmen den Erfolg langfristig si-
chern sollen. Unternehmen und Mitar-
beiter haben sich gemeinsam auf die

Fahne geschrieben, verkrustete Struktu-
ren aufzulösen, Prozesse zu optimieren
und den hohen Standard der Kölner Ab-
wasserbeseitigung zu halten. Gute Lei-
stung soll sich lohnen. Wer einen akti-
ven Beitrag zur Entlastung der Kosten-
seite leistet, wird den Erfolg zukünftig
im Geldbeutel spüren. Mit der Einfüh-
rung des neuen Prämiensystems setzt
das Management Akzente für eine mo-
derne, zukunftsorientierte Unterneh-
mensführung.

Die Ziele:
Win-Win Situation für Unternehmen
und Mitarbeiter

In Zusammenarbeit mit der strategie M
Unternehmensberatung GmbH wurde
ein System entwickelt, dass die Bedürf-
nisse der verschiedenen Mitarbeiter-
gruppen berücksichtigt, den rechtlichen
Anforderungen entspricht und den Ge-

bührenzahler nicht belastet. Folgende
Ziele waren bei der Konzeption hand-
lungsleitend. Auf Unternehmensseite
soll das Prämiensystem dazu beitragen,
die Wirtschaftlichkeit des Unterneh-
mens zu erhöhen und den langfristigen
Erfolg abzusichern. Auf Mitarbeiterseite
sollen die Leistungspotenziale, die Krea-
tivität und Eigeninitiative der StEB Mit-
arbeiter stärker als bisher honoriert und
gefördert werden. Gleichzeitig sollen
die bereichsinterne und bereichsüber-
greifende Kommunikation intensiviert
und die kooperative Führungskultur ge-
stärkt werden. Um diese Ziele zu errei-
chen, wurden Werte wie Gerechtigkeit,
Transparenz und Einheitlichkeit bei der
Konzeption groß geschrieben (s. Abb.1)
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Das System:
Mit anspruchsvollen Zielen zum Erfolg

Kernelement des Prämiensystems ist ein
unternehmensweites Zielsystem, dass
die Eigenverantwortung der Abteilun-
gen stärkt und ihre Ziele in einen ganz-
heitlichen strategischen Rahmen einbin-
det. In einem gerichteten Top-down Pro-
zess werden aus Unternehmenszielen
Abteilungs- und Teamziele abgeleitet,
die im Dialog zwischen Führungskräf-
ten und Mitarbeitern für das Folgejahr
vereinbart werden. Dadurch können
zukünftige Herausforderungen frühzei-
tig kommuniziert, Ressourcen geplant
und mögliche Zielkonflikte rechtzeitig
aufgedeckt werden.

Für Mitarbeiter ohne Führungsver-
antwortung hängt die Prämie zu hun-
dert Prozent von Teamzielvereinbarun-
gen ab (s. Abb. 2). Die starke Fokussie-
rung des Teamgedankens dient dazu,
das kooperative Verhalten und den Zu-
sammenhalt im Team zu fördern. Jedes
Jahr werden im Rahmen von moderier-
ten Zielvereinbarungsworkshops, Ideen
zur Kosteneinsparung und Leistungsver-
besserung entwickelt. Handlungsleitend
ist hierbei die Grundhaltung, dass in je-
dem Prozess und jedem Team Verbesse-
rungspotenziale stecken, die gezielt ge-
nutzt werden können. 

Die Vielfalt der Potenziale spiegelt
sich in der Vielzahl möglicher Teamziel-

vereinbarungen wider. So kann zum Bei-
spiel die Verbesserung der Eliminations-
werte, die Einhaltung der Arbeitsschutz-
bestimmungen, aber auch das Halten
des guten Nachbarschaftsverhältnisses
zum Ziel erklärt werden. Konkrete Eins-
parungspotenziale stecken in der Redu-
zierung des Materialaufwandes, der Be-
triebs- und Verwaltungskosten und dem
Abbau von Überstunden — Ziele, die
Mitarbeiter in den Zielvereinbarungs-
workshops gemeinsam erarbeiten und
über das Jahr gemeinsam erreichen.

Führen mit Zielen stellt vor allem für
Führungskräfte des mittleren Manage-
ments eine große Herausforderung dar.

Sowohl die strategische Ausrichtung
des Zielsystems als auch das Vereinba-
ren anspruchsvoller, gut messbarer Ziele
erfordern eine hohe Führungskompe-
tenz. Um die Verantwortung der Füh-
rungskräfte im Zielvereinbarungspro-
zess zu unterstreichen, schätzen die Vor-
gesetzten alljährlich die persönlichen
Kompetenzen der Führungskraft im
Rahmen einer Leistungsbeurteilung ein.
Neben den strategischen Zielen für den
Verantwortungsbereich der Führungs-
kraft haben so auch die Qualität der
täglichen Arbeit, die Sozialkompetenz
und das Führungsverhalten Einfluss auf
die Höhe der Prämie der Führungskraft.

Der Zielvereinbarungsprozess:
Von der Idee zum messbaren Ziel

Der jährliche Zielvereinbarungsprozess
beginnt im dritten Quartal des Vorjah-
res auf der Ebene des Vorstandes. Hier
werden die Unternehmensziele auf Ba-
sis der StEB Strategie und unter Berück-
sichtigung der laufenden Veränderungs-
projekte festgelegt und mit den Haupt-
abteilungsleitern vereinbart. Ansch-
ließend werden die Ziele in Zielverein-
barungsgesprächen stufenweise auf Ab-
teilungs- und Sachgebietsebene herun-
ter gebrochen und bereichsübergreifend
abgestimmt (s. Abb. 3). Um alle Mitar-
beiter in den Prozess der Zielfindung



mit einzubeziehen, finden auf Teamebe-
ne moderierte Zielvereinbarungswork-
shops statt, in denen neben der Füh-
rungskraft und den Teammitgliedern
auch interne Kunden ihre Ideen einbrin-
gen können.

Eine Herausforderung besteht darin,
aus den Verbesserungsvorschlägen aller
Beteiligten eine Hand voll gut messba-
rer Ziele abzuleiten. Dazu werden die
Vorschläge anhand folgender vier Per-
spektiven systematisiert (in Anlehnung
an die Balanced Scorecard):

• Finanzperspektive
• Markt- und Kundenperspektive
• Prozessperspektive
• Mitarbeiterperspektive

Die Aufgabe besteht darin, aus der
Vielfalt möglicher Einsparungs- und Ver-
besserungspotenziale die wichtigsten
Jahresziele zu identifizieren. Diese sol-
len anspruchsvoll, messbar und von den
Mitarbeitern beeinflussbar sein. Daher
diskutieren Führungskraft und Team ge-
meinsam die Messgrößen für die Jahres-
ziele und bestimmen, wann ein Ziel zu
50%, 100% und 150% erreicht wird.
Anschließend werden die vereinbarten
Ziele auf Zielkarten dokumentiert und
abteilungsübergreifend in so genann-
ten Abstimmungskonferenzen disku-
tiert. 

Ziel ist es, die Transparenz der Ziel-
vereinbarungen durch interne Kommu-
nikation und ein unternehmensweit ein-
heitliches System von Zielkarten zu er-
höhen (s. Abb. 4). Jeder Mitarbeiter hat
damit die Möglichkeit, die Ziele anderer
Teams und Abteilungen einzusehen und
das Anspruchsniveau der Zielvereinba-
rungen zu vergleichen. In der Regel wer-
den einmal festgelegte Ziele unterjährig
nicht korrigiert. Alle Mitarbeiter tragen
somit das unternehmerische Risiko,
dass bestimmte Ziele aufgrund unvor-
hersehbarer Einflussgrößen nicht er-
reicht werden können. Um dieses Risiko
zu minimieren, werden drei bis sechs
Ziele vereinbart, die in ihrer Bedeutung
gewichtet sind. Die Verantwortung für
die Zielerreichung tragen Führungskraft
und Team gemeinsam.

Die Prämie:
nur für messbare Erfolge

Eine Rahmenbedingung bei der Konzep-
tion des Prämiensystems bestand darin,
die Prämien für die StEB Mitarbeiter
nicht auf den Schultern der Gebühren-
zahler auszutragen. Gesucht wurde ein
System, dass sich aus wirtschaftlich
messbaren Erfolgen finanziert und den
Gebührenzahler entlastet. Das Prinzip
ist einfach: je mehr Unternehmensziele
erreicht und Kostenblöcke reduziert wer-
den, desto höher ist das Prämienfonds-
volumen. Der Prämientopf der StEB ist
damit vom Unternehmensergebnis ab-
hängig und wird jedes Jahr neu mit der
Zielerreichung jedes einzelnen Mitarbei-
ters verrechnet: je höher die Zielerrei-
chung des Teams bzw. der Führungs-
kraft und je höher die Anwesenheit,
desto größer ist die Prämie. Das bedeu-
tet, dass Prämien jeweils das messbare
Ergebnis eines Jahres belohnen. Schon
im nächsten Jahr kann die Situation an-
ders aussehen, wenn neue Ziele verein-
bart werden. Die wirtschaftliche Lage
und die Situation des Gesamtunterneh-
mens, in Relation zum eigenen Han-
deln, treten deutlich stärker in das Be-
wusstsein des Einzelnen. Das führt da-
zu, dass sich alle Mitarbeiter für das Un-
ternehmen einsetzen – ein Effekt, der
das Zugehörigkeitsgefühl stärkt und die
Unternehmenskultur positiv beeinflusst.

Die Einführung:
Ein Weg mit Stolpersteinen

Der Weg vom geschriebenen Konzept
zum gelebten Prämiensystem ist wie bei
allen langfristigen Veränderungsprozes-
sen lang und holprig. Schon in der Kon-
zeptionsphase wurden daher der Perso-
nalrat sowie Vertreter aller Abteilungen
einbezogen. Ebenso wichtig war die re-
gelmäßige Information des Vorstandes
und der Mitarbeiter über den Projekt-
fortschritt. Die Einführung des neuen
Systems bindet zunächst viele Ressour-
cen, die sich aber langfristig im Erfolg
des Prämiensystems niederschlagen.
Schon heute wissen die Projektteammit-
glieder, dass der Zielvereinbarungspro-
zess nur dann den Prämientopf speisen
kann, wenn er von Führungskräften und
Mitarbeitern akzeptiert und gewissen-
haft verfolgt wird.

Um die Akzeptanz des Systems si-
cherzustellen und den Skeptikern den
Wind aus den Segeln zu nehmen, wurde
ein umfassendes Kommunikations- und
Schulungskonzept entwickelt. Ziel ist es,
dass Prämiensystem als neues Steue-
rungs- und Führungsinstrument zu im-
plementieren und mit anderen Füh-
rungsinstrumenten wie dem StEB Qua-
litätsmanagement und dem StEB Perso-
nalentwicklungsgespräch zu verknüp-
fen. Auch hier kommt den Führungskräf-
ten eine bedeutende Rolle als Multipli-
katoren des Systems zu. Ihre Aufgabe
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ist es, Ziele strategisch vorzudenken, ko-
operativ zu vereinbaren und den Weg
der Zielerreichung verantwortungsvoll
zu begleiten. In enger Zusammenarbeit
zwischen der Personalabteilung und
strategie M werden die Führungskräfte
geschult und auf ihre neue Aufgabe
vorbereitet — ein Ansatz, der das Mana-
gement in seiner Schlüsselfunktion
stärkt und die Führungskultur des Hau-
ses positiv weiterentwickelt.

Das Fazit: Für die Zukunft gerüstet

Mit dem neuen Prämiensystem bereiten
sich die Stadtentwässerungsbetriebe
Köln auf zukünftige Herausforderungen
vor. Die Unternehmenslenker nutzen die
hohe Veränderungsbereitschaft der Mit-
arbeiter, um die Effizienzpotenziale im
Unternehmen unter Mitwirkung aller

auszuschöpfen. Grundlage dieses Verän-
derungsprozesses bildet das Bewusst-
sein, dass der Erfolg maßgeblich durch
die Menschen im Unternehmen be-
stimmt wird. Nur wenn Mitarbeiter Ver-
antwortung für Ihren Arbeitsbereich
übernehmen, gelingt es, Prozesse zu op-
timieren und das Engagement jedes
Einzelnen zu erhöhen. Das Prämiensy-
stem leistet damit einen wertvollen Bei-
trag, die Leistungsträger der StEB lang-
fristig zu binden und das Unternehmen
als attraktiven Arbeitgeber zu positio-
nieren. Das System ist stabil genug, um
unternehmensweite Standards zu set-
zen und damit in Zeiten der Verunsiche-
rung die notwendige Orientierung zu
schaffen. Gleichzeitig ist das System fle-
xibel genug, um kontinuierlich weiter-
entwickelt zu werden und damit neuen
Anforderungen gewachsen zu sein.
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