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Geleitwort
Wertschopfung durch Wertschatzung

Seit gut flinf Jahren begleite ich den Verdnderungsprozess in
dem Unternehmen, auf das sich in diesem Buch bezogen wird.
In jedem Veranderungsprozess geht es grundsatzlich darum,
Menschen zundchst betroffen zu machen und sie dann an der
Verdanderung zu beteiligen. Dies wird in dem Unternehmen, auf
das sich dieses Buch bezieht, in einem tiberaus wiirdigen und
vertrauensvollen Rahmen praktiziert. Das Vertrauen Gbernimmt
dabei eine besondere Rolle, eine Art Fihrungsrolle — Vertrauen
fuhrt zu Selbstvertrauen und beides fiihrt schlief3lich zum Erfolg
des Unternehmens.

In dem Unternehmen, liber das wir sprechen, duf3ert sich dies
zunachst in dem starken Vertrauen in einen sehr eigenen ,Weg
der kleinen Schritte”. Mit unerschutterlicher Entschlossenheit hat
die oberste Flihrungsmannschaft diesen Weg vorangetrieben.
Dabei wurde allen Mitarbeitern das uneingeschrankte Vertrauen
entgegen gebracht, dass jeder einen soliden Beitrag zum Erfolg
des Unternehmens leisten kann. In unzahligen Workshops und
unter Einbindung aller Mitarbeiter wurde so der hauseigene
Weg der Verbesserung konsequent umgesetzt. Aus den Erfolgen
ist Uber die Jahre ein starkes Selbstvertrauen jedes einzelnen
Mitarbeiters erwachsen.

Bei soviel Vertrauen und Selbstvertrauen gibt es von Zeit zu

Zeit Reibereien. Die Energie aus diesen Reibereien ist jedoch nie
verpufft, sondern miindet stets nahtlos in positive Veranderung,
weil im Miteinander stets auch gegenseitiger Respekt zu spliren
ist — unter den Mitarbeitern jeder Abteilung, vom Vorstand bis
zum Facharbeiter und umgekehrt. Alle Beteiligten konnen daher
mit Stolz sagen, dass sie mit ihrem Verbesserungsprogramm
eine Kultur geschaffen haben, die ich in dieser Auspragung

in noch keinem anderen Unternehmen gesehen habe und

die es wert ist, zu pflegen und zu fordern - eine Kultur die ich
mit den Worten beschreiben méchte: Wertschépfung durch
Wertschatzung.



In den vergangenen flinf Jahren konnte ich hier Erfolg
mitgestalten, und ich bin davon beeindruckt, wie viel mit
Vertrauen und Wertschatzung in Unternehmen zu bewegen ist.
Fir die Wertschadtzung, die mir selbst dabei zuteil wurde, méchte
ich mich bedanken: Ich kam als Fremder und bin nun Freund. Es
ist mir eine Ehre, dieses Unternehmen noch weiter begleiten zu
durfen.

Den Lesern dieses Buches wiinsche ich, dass sie viele
Anregungen fir ihre Praxis bekommen und dass sie sptiren,
was den Unterschied ausmacht zwischen konventionellen
Veranderungsprozessen und dem hier dargestellten, sehr
ungewohnlichen Weg, ein Unternehmen zum Erfolg zu flhren.

Klaus Bieber

Wimsheim, im Juni 2007
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Mitarbeiter
steigern Rendite

1 Einleitung

Gewinnsteigerung ist das Schlagwort in der Wirtschaft unserer
Tage. Der Druck ist grof3 auf Unternehmenslenker und Mitar-
beiter. Von Motivation am Arbeitsplatz wird fast nur noch in
Lehrbiichern oder auf entsprechenden Seminaren gesprochen.
Entweder die Gewinne an den heimischen Standorten steigen
oder Standorte des Unternehmens werden ins Ausland verlagert.

Ist dies unser Weg in die Zukunft? Ist stetig steigender Druck
der einzige Weg, um den Erwartungshaltungen der Investoren
gerecht zu werden?

In diesem Buch wird Schritt fiir Schritt ein ungewdhnlicher Weg
aufgezeigt, mit dem die Rendite in Unternehmen signifikant
gesteigert werden kann — ohne Druck, getragen von den Mit-
arbeitern. Der hier dargestellte Weg basiert auf einer wahren
Geschichte, die innerhalb von nur fiinf Jahren in Deutschland
geschrieben wurde - von Ende 2001 bis Ende 2006. In diesem
Zeitraum hat der Verfasser in der Maschinen AG' einen Verande-
rungsprozess geleitet.

Die Maschinen AG ist ein mittelstandisch gepragtes, internati-
onal tatiges Unternehmen mit fiinf Standorten in Deutschland,
darunter der Hauptsitz, sowie Standorten im europdischen Aus-
land und in Ubersee. In diesem Unternehmen wurde die Rendite
von - damals branchenintern passablen - drei Prozent im Jahr
2001 auf eine gute zweistellige Rendite gesteigert, ohne eine
einzige Kiindigung.

Der Erfolg ist in Zahlen bewertbar, aber er ist nicht von Zahlen
getrieben; er basiert auf Vertrauen in die Mitarbeiter und deren
Fahigkeiten.

Mit den Ausfiihrungen in diesem Buch wird gezeigt, wie nach
und nach eine Unternehmenskultur aufgebaut werden kann, in
der Mitarbeiter engagiert und eigenverantwortlich daran mitar-
beiten, die Rendite kontinuierlich zu steigern.

1 Firmenname gedndert






Das Ziel: Geld
verdienen

2 Grundlagen

Das vorrangige Ziel eines Unternehmens ist es, Geld zu verdie-
nen. Dies ist spatestens seit der Veroffentlichung von The Goal
(Goldratt, 1984) bekannt. Gemessen wird das Erreichen dieses
Ziels gemeinhin mit der Umsatzrendite. Die Umsatzrendite ist
- vereinfacht gesagt - Gewinn pro Umsatz; sie wird am Ende
jedes Geschéftsjahres ermittelt und als Prozentwert dargestellt.
International spricht man von ,EBIT*, Earnings Before Interest
and Taxes.

Damit klingt unternehmerischer Erfolg eigentlich ganz einfach.
Man muss nur Geld verdienen. Doch warum gelingt es nur we-
nigen Unternehmen, dauerhaft mehr als fiinf Prozent und noch
weniger Unternehmen dauerhaft mehr als zehn oder gar fiinf-
zehn Prozent Rendite zu erwirtschaften?

Auch die Antwort auf diese Frage klingt einfach: Ein so umfas-
sendes Ziel kann nicht von wenigen Personen oder gar einem
Einzelnen an der Unternehmensspitze erreicht werden. Alle Mit-
arbeiter missen daran mitarbeiten. Gewiss, auch diese Erkennt-
nis ist nicht neu. Jedoch genligt es nicht, dies den Mitarbeitern
auf Betriebsversammlungen oder Weihnachtsfeiern wiederkeh-
rend zu erzdhlen und als Leitbild des Unternehmens in bunten
Broschiiren zu verbreiten. Um die Rendite splirbar steigern zu
kdnnen, missen die Mitarbeiter dieses Ziel selbst erreichen
wollen.

Dies klingt fast so nichtssagend, wie typische Satze in den we-
nige Zeilen zuvor beklagten Broschiren. Wie erreicht man also
das Ziel, dass die Mitarbeiter moglichst motiviert sind und die
Unternehmensziele verinnerlicht haben? Das Rezept ist denkbar
einfach: Lassen Sie die Mitarbeiter ihre Prozesse selbst verbes-
sern.

Fast jedem Mitarbeiter macht es Spal3, eigenverantwortlich zu
handeln und die meisten Unternehmen méchten gerne eigen-
verantwortlich handelnde Mitarbeiter haben. Also diirfte es auf
dem Weg zu einer passenden Arbeitskultur eigentlich keine
Probleme geben. So einfach dies klingt, so langwierig ist jedoch
der Weg zu einer entsprechenden Unternehmenskultur, in der
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Personalkosten
steigen

Vorgesetzte Verantwortung abgeben und Mitarbeiter diese
annehmen. Am Anfang steht dabei die Frage, ob sich ein Unter-
nehmen Uberhaupt verbessern muss.

2.1 Warum muss sich jedes Unternehmen verbessern?

Um auf diese Frage eine Antwort geben zu kdnnen, macht es
Sinn, einen Blick auf die nachsten fiinf Jahre zu werfen. Wer Men-
schen fiir einen Veranderungsprozess gewinnen mochte, muss
diese Menschen ,abholen”. Daher macht es Sinn, die nachsten
finf Jahre des Unternehmens gemeinsam mit einer Gruppe von
Mitarbeitern zu betrachten, die dabei aufgefordert werden, die
Perspektive des Vorstands beziehungsweise der Unternehmens-
leitung einzunehmen. Die Fragen, die dabei im Vordergrund
stehen, sind Fragen nach der Kostenentwicklung.

Erste Frage: Als erstes drangt sich die Frage auf, wie sich die
Personalkosten des Unternehmens in den nachsten fiinf Jahren
entwickeln werden. Viele Mitarbeiter denken dabei intuitiv an ihr
eigenes Einkommen. Daher ist herauszustellen, dass es hier nicht
darum geht, tber wie viel Kaufkraft ein Mitarbeiter in fiinf Jahren
verfiigt, denn dabei spielen die Teuerungsrate, die sozialen
Sicherungssysteme und die Steuerpolitik eine entscheidende
Rolle. Es geht hier um die Entwicklung der Kosten fiir das Unter-
nehmen.

Wenn diese Frage im Unternehmen ein Politikum ist, kann es
aufwendig sein, Mitarbeiter dazu zu bewegen, hier offen oder
sogar Uberhaupt zu antworten. In den USA hat es der Verfasser
hingegen erlebt, dass in Gegenwart des Niederlassungsleiters
der Maschinen AG mit viel Humor eine Art Wetteifern um den
hochsten Wert stattfand. Am Ende findet fast jede Gruppe einen
Wert von zwei bis drei Prozent pro Jahr. Flir einen Zeitraum von
funf Jahren kann man also mit mindestens 10 Prozent Steige-
rung der Personalkosten rechnen. Angemerkt sei hier, dass

dies arithmetisch nicht ganz korrekt ist, denn die Erhohung der
Lohnkosten im ersten Jahr bildet fiir die Personalkostensteige-
rungen im zweiten Jahr bereits eine hohere als die urspriingliche
Ausgangsbasis etc. Fir die weiteren Uberlegungen gehen wir
jedoch der Einfachheit halber von 10 Prozent aus.
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