Y /11 Fokus

~Rendite und Leistung
sichern unsere Zukunft"

Ergebnisorientierung sorgt fiir Projekterfolge und finanzielle Soliditat

Managementtrainer Boris Grundl
und Frank Béschemeier (CFO
Nagel-Group) erklaren die
Bedeutung von Ergebnisorientie-
rung und Kennzahlen fiir den
wirtschaftlichen Erfolg.

Seit 10 Jahren wdchst der Unterneh-
mensumsatz ununterbrochen. Wie
bewerten Sie diese Entwicklung?
Boschemeier: Der Umsatz st
ein wichtiger Indikator und gera-
de in den Jahren der Internationalisie-
rung war uns das Wachstum an die-
ser Stelle sehr wichtig. Fur die Ge-
sundheit des Unternehmens ist den-
noch am Ende des Tages entscheidend,
was als Rendite Ubrig bleibt. Diese Gro-
Re bedingt ndmlich unsere Investiti-
onskraft. Die ist wiederum erforderlich
fur die maBgeschneiderten Losungen,
die wir flr unsere Kunden entwickeln.
Wir gehen die Sache ganzheitlich an.
Durch eine seridse Pricing-Strategie sor-
gen wir daflr, dass die hochwertige
Dienstleistung, die wir fur unsere Kun-
den erbringen, mit angemessenen Erlo-
sen honoriert wird. Die andere Seite sind
Kosten und Prozesse. Ohne stringentes
Kostenmanagement verlieren Erfolge
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auf der Erlosseite schnell ihren Reiz. Das
erreichen wir durch intelligente Kosten-
senkung, das heiBt an der richtigen Stel-
le sparen und gleichzeitig da investieren,
wo wir einen klaren Nutzen fiir das Un-
ternehmen erwarten. Wir mussen dar-
Uber hinaus bereit sein, operative und
administrative Prozesse in Frage zu stel-
len - nur so schaffen wir es, das Richti-
ge zu tun.

Welche Rolle spielt Ergebnisorientie-
rung fiir den Erfolg von Unternehmen?
Grundl: Ergebnisse zu erzielen, ist
das hochste Ziel fir Unternehmen. Ent-
scheidend ist nicht, dass die Menschen
im Unternehmen beschaftigt sind, son-
dern dass sie Wirkung erzielen. Rote
Zahlen - (iber langere Zeitrdume — deu-
ten auf schwarze Schafe bei den Ent-
scheidern. Am Ende sind es immer die
Zahlen, die belegen, wie gesund ein
Unternehmen ist. Auch wenn sie nie-
mals die ganze Wahrheit sagen, kommt
es doch immer auf sie an. Das ist we-
der gut noch schlecht. Es ist einfach so.
Ergebnisse sind jedoch nicht nur Zah-
len. Auch auf dem Weg zu den Zah-
len geht es um wichtige Ergebnis-
se: die Strategie, die Kommunikations-

kultur, die Fuhrungsqualitit, das Be-
triebsklima, die Mitarbeitermotivation
und viele weitere Faktoren, die die Basis
fur starke Zahlen bilden.

Am Ende des Tages entscheiden die
Zahlen - trifft das auch fiir ein Famili-
enunternehmen wie die Nagel-Group
zu?

Bdschemeier: Absolut! Ein Familien-
unternehmen ist einerseits gepragt von
Werten der , Familie", andererseits ist es
auch ein , Unternehmen”, also eine Or-
ganisation mit wirtschaftlichen Zielen. Es
ist kein Widerspruch, wird jedoch gerne
hier und da als solcher dargestellt. Nur
wenn wir hart an unserer Wirkung — also
an unseren Ergebnissen arbeiten — wer-
den wir langfristig erfolgreich am Markt
bestehen konnen.

Welche Instrumente gibt es fiir Fiih-
rungskréfte, Ergebnisorientierung zu
férdern und zu sichern?

Grundl: Das wichtigste Instrument,
um Ergebnisorientierung zu fordern,
ist ein klar definierter Verantwortungs-
bereich jedes Mitarbeiters. Der Grund:
Jeder Mensch braucht einen Raum, in
dem er lernen und sich selbstverant-
wortlich entwickeln kann. Stellen Sie
sich eine Wiese vor, die jeder selbst be-
wirtschaften und in ein fruchtbares Feld
umwandeln kann. Es ist die Aufgabe
der Fuhrungskraft, eine Parzelle in der
richtigen GroRe zu definieren und die
grundlegenden Regeln fiir die Bestel-
lung des Feldes festzulegen. Welche
Frichte der Mitarbeiter gedeihen lésst
und wie fruchtbar seine Wiese am En-
de wird, bestimmt nur er selbst durch
sein eigenverantwortliches Tun. Je gro-
Rer die Organisation, desto wichtiger
ist es, dass jeder genau weiB, fir was
er verantwortlich ist. Stecken Fihrungs-



krafte diese Bereiche nicht genau ab,
kommt es zu der bekannten ,orga-
nisierten  Verantwortungslosigkeit".
Kontrolle ist ebenfalls ein wichti-
ges Fuhrungsinstrument, um Ergeb-
nisdenken zu fordern. Bei der Kon-
trolle ist wichtig: Sie ist kein Einmal-
werkzeug, wenn eine MaBnahme
abgeschlossen scheint oder nach-
dem die veranschlagte Zeit oder
das verauslagte Geld aufgebraucht
sind. Sie ist ein laufender, syste-
matischer, den Kontrollierten ein-
bindender, transparenter Prozess.
Und dann gibt es eine Reihe anderer
Werkzeuge, die wir im Rahmen unse-
res Systems Leading Simple beschrie-
ben haben.

Wie sorgt die Nagel-Group fiir
Ergebnisorientierung?

Boschemeier: Gute Erfahrungen
haben wir mit den sogenannten , Er-
gebnisorientierten Aufgabenbeschrei-
bungen”, kurz EOA, aus dem Lea-
ding Simple System der Grund| Aka-
demie gemacht. Die Einflihrung kos-
tet teilweise Widerstandstiberwin-
dung und die dauerhafte Nutzung
bedeutet Aufwand. Dort, wo be-
reits damit gearbeitet wird, sind
Fihrungskraft und Mitarbeiter je-
doch verblifft Gber die extreme Ver-
besserung der Zusammenarbeit -
und der gemeinsamen Ergebnisse.
Wir nehmen uns als Geschéftsfih-
rer auBerdem selbst in die Pflicht. Seit
Mai 2014 finden zum Beispiel die so-
genannten ,Monthly Profit Center
Reviews" (MPCR) statt. Jeder meiner
Geschéftsfuhrungskollegen ist mo-
natlich in den ihm zugeordneten Re-
gionen und diskutiert mit den loka-
len Flihrungskraften Gber positive und
vor allem auch negative Entwicklun-
gen im Profit Center und darlber, wie
letztere geldst beziehungsweise nach-
haltig vermieden werden koénnen.

Bei 100 Standorten in 17 Landern ist
das ein riesiger Zeitaufwand. Warum
tut sich die Geschdftsfiihrung das an?

Béschemeier: Ja, Sie haben
recht. Es ist viel Aufwand und ei-
ne grofe Herausforderung. Wir wol-
len bewusst diesen personlichen Aus-
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tausch, weil wir von der positiven Wir-
kung fir eine effizientere Umsetzung
der Unternehmensziele Uberzeugt
sind. Zusétzlich nutzen wir diese Ter-
mine, um den personlichen Dialog mit
Mitarbeitern vor Ort zu ermoglichen.
Die sog. ,3W-Cafés" geben Gelegen-
heit, ohne feste Agenda, auf Fragen
von Mitarbeitern aller Hierarchieebe-
nen zu antworten und natdrlich auch
Fragen an sie zu richten. Hier kommt
das Familienunternehmen wieder zum
Erscheinen: Wir wollen auch als obers-
te Fuhrungsriege flr alle Mitarbeiter
erreichbar bleiben.

Zurlick zur Ergebnisorientierung:
Welche Instrumente nutzen Sie, um
verfolgen zu kénnen, ob einzelne
Profit Center sich nachhaltig auf dem
richtigen Pfad bewegen?
Boschemeier: Natirlich existiert
seit vielen Jahren ein Zahlenwerk im
Unternehmen, um samtliche Entwick-
lungen verfolgen zu kénnen. In die-
sem Jahr haben wir dort tatsachlich ei-
nige Neuerungen vorgenommen. Mit
dem Ziel einer starken Vereinfachung
bei gleichzeitiger Erhdhung der Trans-
parenz ist der sogenannte ,,One Pa-
ger" entstanden. Dieses Reporting-In-
strument fasst — wie der Name schon
sagt — auf einer Seite die wesentlichen
Kennzahlen und Entwicklungen ei-
ner Unternehmenseinheit zusammen.
So erhalten alle Beteiligte einen sehr
schnellen Uberblick tiber die wesent-
lichen Indikatoren und kénnen sich in

einer gemeinsamen Sprache austau-
schen. Wir haben in den letzten Mo-
naten mit dieser neuen Form sehr gu-
te Erfahrungen gemacht. Ein weite-
res Instrument ist die Landerstrate-
gie. Nach Aktualisierung der Grup-
penstrategie zu Beginn des Jahres war
es erforderlich, diese auf die individu-
elle Situation der jeweiligen Landes-
gesellschaft intelligent zu ibertragen.
Nach Abschluss dieses anspruchsvol-
len Prozesses werden wir iber schar-
fere Zielvorgaben verfiigen, die wir
dann auch besser verfolgen kénnen.

Welche Rolle spielen Qualitéts- und
Leistungskennzahlen fiir die Ergeb-
nisorientierung?

Grundl: Diese Kennzahlen sind
wichtig. Sie erzielen gerade dann die
gewlinschte Wirkung, wenn Unter-
nehmen sie richtig interpretieren, und
sich dabei ihrer Subjektivitdt bewusst
sind. Wenn sich Mitarbeiter freiwillig
fuhren und kontrollieren lassen, ma-
chen sie sich verletzlich. Das gibt der
Fuhrungskraft Macht und grofRe Ver-
antwortung. Manchmal treffen Fiih-
rungskréfte ins Schwarze, manchmal
aber auch nicht. Wenn Sie als Fiih-
rungskraft im Ganzen stimmig wirken
und selbst auch Fehler zugeben kén-
nen, werden lhre Mitarbeiter lernen,
Kontrolle als Hilfe wahrzunehmen.
Es gilt: Je klarer Sie sich Ihrer Subjek-
tivitdt in der Bewertung anderer be-
wusst werden, desto objektiver wird
Ihr Blick, und somit die Fahigkeit, Ih-
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re Mitarbeiter zu besseren Ergebnissen
zu verhelfen. '

Boschemeier: Die Erfahrung zeigt, :
dass fehlende Qualitdt tber kurz oder :
lang zum Ergebnisverlust filhrt. Qua-
litdt natiirlich verstanden als die Erfil-
lung von individuellen Kundenerwar-
tungen, und nicht als One-size-fits-all
Vorgabe. Sind Reklamationen und Scha-
densbelastungen erstmal im Haus, kom-
men GegenmaBnahmen viel zu spat. Ein
Kennzahlensystem hilft uns, frihzeitig :
zu erkennen, wo sich QualititseinbuBen
anbahnen. Kurzfristige Einsparungen
oder scheinbar harmlose Prozesstrig-
heit kénnen in der Zukunft nicht nur viel
Geld kosten, sondern sogar das Ende ei-
nes Geschéftes bedeuten. Spannend ist,
dass der Hebel in die entgegengesetzte :
Richtung genauso gut funktioniert: er-
filllte Qualititserwartungen fuhren zu :
mehr Kundenzufriedenheit und damit :
zu einer hoheren Kundenbindung und
Preisakzeptanz. Diese wiederum kommt
unserem finanziellen Ergebnis zu Gute.

Wir leben in einer Zeit rasanter Markt-
verdnderungen. Kénnen Ergebnisse in
diesem Umfeld nachhaltig gesichert
werden und wenn ja, von wem? :
Boschemeier: Das stimmt. Privat wie
beruflich stellen wir fest, dass die Ver- :
anderungsgeschwindigkeit um uns he-
rum immer mehr zunimmt. Man kann :
mit dieser Entwicklung unterschiedlich :
umgehen. In der Nagel-Group haben
wir uns dafir entschieden, Veranderun-
gen aktiv mitzugestalten. Mit dieser Ein- :
stellung werden wir es schaffen, auch
bei Turbulenzen unseren Weg zu gehen.
Unsere Vision ist klar: Wir wollen in Eu-
ropa der filhrende Anbieter fir Lebens- :
mittellogistik sein. Der Weg dahin wird :
auch in Zukunft einem stetigen Wandel
ausgesetzt sein. Umso wertvoller ist die
Fokussierung, die uns die Ergebnisorien-
tierung gibt. Fihrungskréfte haben in :
diesem Prozess eine wesentliche Funkti-
on. Sie sorgen dafiir, dass Mitarbeiter zu
jeder Zeit genau wissen, was von ihnen :
erwartet wird und dazu befihigt wer- :
den, sich in ihrer Rolle so immer wieder
neu zu erfinden, dass sie ihre Aufgabe :
mit der bestméglichen Wirkung ausfiih-
ren kénnen. ‘



