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Der ri-start-Prozess in der Richter Pharma AG

R

derung ohne Not-Wendigkeit

Agilitat ist das neue Zauberwort zur Sicherstellung der Uberlebens- und Zukunftsfahigkeit von Unternehmen.

So gesehen war die Richter Pharma AG schon immer ein sehr agiles Unternehmen. Das kontinuierliche Wachs-

tum in Umsatz und Ergebnissen ist ein Beleg dafiir, dass es das Management verstand, sich rasch an die Markt-

erfordernisse anzupassen. Umso iliberraschender mag es erscheinen, dass sich der CEO, Mag. Roland Huemer,

vor knapp drei Jahren entschloss, einen ,ri-start-Prozess” rund um das Thema ,Performance” zu starten. Im

Gesprach mit Dr. Georg Sutter erldutert er seine Beweggriinde.

Dr. Georg Suso Sutter

Was veranlasst den CEO eines erfolg-
reichen Familienunternehmens, trotz
gut laufender Geschéfte, den Leis-
tungsgedanken quasi zum Kern seiner
Bemihungen um die Weiterentwick-

lung des Unternehmens zu erheben?

Ja, die Richter Pharma AG ist erfolg-
reich und war es auch in den meisten
Phasen der Unternehmensgeschichte.
Allerdings ist der Druck auf die Mar-

Dr. Georg Suso Sutter

gen in den letzten funf Jahren stark
gewachsen. Die Gefahr ist, bei einer
schleichenden Entwicklung den rich-
tigen Zeitpunkt der Verdnderung zu
verpassen. Um dem zu entgehen, war
es mir wichtig, dass sich die Mitarbei-
ter/innen rechtzeitig darauf einstellen
und sich die Organisation mit ihrer
Kultur entsprechend entwickeln kann.
Das war fur mich Grund genug, das ri-

start-Projekt zu starten.
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Dass daraus dann ein léngerfristig an-
gelegter ri-start-Prozess wurde, hat-
te wahrscheinlich einen besonderen
Grund?

Die Sinnhaftigkeit der Investition in ei-
nen langeren Prozess ist sehr schnell
deutlich geworden. Die Arbeit am
Performance- und Strategieprozess
als wesentliche Bausteine des Veran-
derungsweges macht nur bei einer
ganzheitlichen Unternehmensbetrach-
tung Sinn. Wir haben unsere Mission,
unsere Vision neu entwickelt und die
Kernwerte ausdiskutiert, die uns einer-
seits in der Vergangenheit ausgezeich-
net haben, die uns aber auch in die
Zukunft tragen sollen. Und dies alles
verbunden mit dem hundertjahrigen
Bestehen des Unternehmens, was ein
willkommener Anlass war, aus einer er-
folgreichen Vergangenheit heraus die
Kraft und Stellhebel fir die Zukunft zu
definieren.

Es ging lhnen mit ri-start also auch
darum, die kiinftige Identitdt im Span-
nungsfeld zwischen Bewahren und
Verdndern zu entwickeln, und zwar auf
eine Art und Weise, dass die Mitarbei-
ter/innen selbst zu ri-starter werden.
Welche Grundideen zur Entwicklung
der Organisation haben Sie dabei an-

getrieben?

Als FuBballer sehe ich den Wert des
Mannschaftssports; der Teamgedanke
ist in mir fest verankert, ich halte nichts
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Mag. Roland Huemer, CEO und Vorstandsvor-
sitzender von Richter Pharma

von Einzelkdmpfern und ich bin heute
mehr denn je Uberzeugt davon, dass
eine Organisation nur dann zukunfts-
fahig ist, wenn sie geschlossen in die
gleiche Richtung agiert. Das erhéht
in turbulenten Zeiten mit einem nie
dagewesenen Komplexitatsgrad die
Schlagkraft und ist letztlich ein nicht so
leicht zu imitierender Wettbewerbs-

vorteil.

Veranderung als
permanenter Auseinan-
dersetzungsprozess

Das Gesamtkonzept war von Anfang
an so angelegt, dass ein gréBerer Kreis
von Flhrungskréften, im Sinne eines
Feedbackschleifenmodells, in den ri-

start-Prozess eingebunden wurde und

back?” besché&ftigt. Wir investieren
also sehr viel in die Mannschaft, und
zwar deshalb, weil sich nur so eine Kul-
tur der wertschatzenden Klarheit ent-

wickeln kann.

Neben der Etablierung eines Soun-
ding Boards und des ri-start-Coaching-
teams war schon sehr bald klar, dass
das Vorhaben durch die parallele Wei-
terentwicklung der klassischen HR-In-
strumente unterstltzt werden musste.
Deswegen wurde der Richter Pharma
Performance-Dialog eingefihrt. Wie
erleben aus lhrer Sicht die Mitarbeiter/

innen diese MalBBnahmen?

Die erste Reaktion war:,Meint er das
alles wirklich ernst?”.,Geht das nur
ein halbes Jahr und ist der Zauber

dann wieder vorbei?”. Und nun geht

> > Eine Organisation ist nur dann

zukunftsfahig, wenn sie geschlossen in die

gleiche Richtung agiert. <<

die Mitarbeiter/innen im regelméaBigen
~Richter up (to) date” auf dem Laufen-
den gehalten wurden. Was waren fir

Sie bis heute wichtige Meilensteine?

Die Diskussion dariber, wer wir ei-
gentlich sind und wohin wir wollen,
um dann die Vision zu schreiben, war
vom Prozess her mindestens so wich-
tig wie das Ergebnis. Uns ist im Ma-
nagementteam z.B. nochmals bewusst
geworden, welchen ethischen Auftrag
wir haben, d.h. dass wir es mit Produk-
ten zu tun haben, die Menschenleben
retten oder Leiden lindern bzw. heilen.
So schaffen wir dann auch das Aligne-
ment mit allen Fihrungskraften und

auch mit den Mitarbeiter/innen.

Des Weiteren haben wir uns intensiv
mit Fragen wie ,Was heil3t bei uns
Fihren?”, ,,Wie halten wir es mit Kon-
flikten?” oder ,Wie gebe ich Feed-

das Ganze schon recht lange, ri-start
wird von vielen aktiv getragen. Natur-
lich gibt es Menschen, die noch immer
skeptisch sind und darauf achten, dass
das bisher Bewéhrte seine Berechti-
gung behilt. Das ist auch ein ernst zu
nehmendes Anliegen, mit dem wir ak-

tiv umgehen.

Im Prozessverlauf wuchs auch die Ein-
sicht, das Gehaltskonzept des Unter-
nehmens den neuen Erfordernissen

anzupassen.

Das ist ein Beispiel dafir, dass ri-start
ein Prozess ist. Vieles entwickelt sich
in einem solchen Verénderungspro-
zess erst beim Gehen. So das Ge-
haltskonzept, das wir zunéchst nicht
auf dem Radar hatten. Je intensiver
wir die Mitarbeiter/innen in einen Per-
formancedialog gefiihrt haben, umso

klarer wurde, dass das Gehaltskonzept
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der missing link ist. Gute Mitarbeiter/
innen werden wir nur gewinnen und
halten konnen, wenn sie sich im Ge-
haltssystem wiederfinden. Unser An-
spruch ist klar: Wir versprechen mit
unserem Gehaltssystem Fairness als
oberste Pramisse, dazu Transparenz
und Leistungsgerechtigkeit passend
zur jeweiligen Performance und Ver-

antwortung des Mitarbeiters.

Die wesentlichen Hiirden und Risiken

in einem solchen Prozess?

Die eigentliche Hirde ist, mit dem
Anliegen auf die Mitarbeiterebene
durchzudringen. Das war am Anfang
nicht so einfach, als wir uns zunachst
mit dem Selbstverstandnis des Unter-
nehmens auseinandergesetzt haben.
Wichtig ist schon, dass man konkret
ist, dass jeder etwas damit anfangen
kann, d.h. eben auch betroffen ist.

Ein Risiko ware auch, dass ein solcher
Prozess das Momentum verliert. An-
dererseits scheint das aber auch ein
Teil der Pendelbewegung in Verénde-
rungen zu sein, dass Entschleunigung
genauso wichtig ist wie Beschleuni-

gung.

Entscheidend ist zudem die Vorbild-
funktion der Fiihrungskrafte. Man gibt
sich schon selbst auch einen Auftrag.
Dessen muss man sich bewusst sein.

Der Schlissel: Selbst-
fihrung als gelebter
Fihrungsanspruch

Stichwort , Vorbildfunktion”. Die gefor-
derte Selbstverantwortung st6Bt oft an
Grenzen, da sich Rahmenbedingungen
wie z.B. Hierarchieverstandnis nicht per
Knopfdruck veréndern lassen. Was ist
die gréBte Herausforderung fir lhre
Fiihrungskréfte auf persénlicher Ebe-
ne? Jeder ist aufgefordert, ehrlich in
sich selbst hineinzuhorchen, wo er
steht und wie er es selbst mit Veran-
derungen hélt. Sie, als unser Berater,

haben uns oft gefragt: ,Was hat das
mit mir zu tun?” Inzwischen stellen
wir uns diese Frage selbst. Es war am
Anfang einfach schwierig, die Fassade
abzulegen, gerade vor den Kollegen,
und sich selbst einzugestehen, ich

habe da auch ein Lernfeld.
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Was fordert der Prozess von lhnen per-

sénlich?

Fir mich gilt das gleiche wie fir
mein Managementteam, mich immer
wieder zu fragen, was hat das mit
mir zu tun; auch immer wieder anzu-
stoBen, offen und ehrlich weiterzu-
gehen. Der Prozess fordert auch mich
in meiner Vorbildwirkung, mich per-
sonlich weiterzuentwickeln, &fter und
schneller die Schwelle zu Uberschrei-
ten und in die Klarheit zu gehen.

Welches sind die nachsten Schritte?

Zunachst missen wir die Dinge, die

wir begonnen haben, verfeinern.
Wir fiuhren z.B. in diesem Jahr den
Performance-Dialog zum ersten
Mal in Ganze durch, wir haben das
Gehaltskonzept umzusetzen, wir wol-
len beim Thema Nahtstelleneffizienz

die definierten Einsparungspotenziale

heben.
Frichte zu ernten. Vor allem aber gilt

Es geht darum, messbare

es, mit groBer Achtsamkeit am Team-
und Performancegedanken weiter
zu arbeiten. Denn darin liegen die
eigentlichen Chancen zur Verbesse-

rung.
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Eine letzte Frage: Wenn Sie ein Kolle-
ge, der vor einer dhnlichen Situation
steht wie Sie vor knapp drei Jahren,
um einen Rat fragen wiirde — was wir-

den Sie ihm empfehlen?

Nimm die ganze Mannschaft zusam-
men, reiBt die Dinge auf, die euch
schon lange im Wege stehen, und
geht zusammen den Weg hin zu einer
offenen, leistungsorientierten Kultur.
Und mach dir klar: Das Gelingen von
Verdnderungen in der Organisation
hangt zu einem erheblichen Mal3 von
deiner Bereitschaft ab, als Entscheider
persénlich Teil des Verédnderungspro-
zesses zu sein. Ansonsten kannst du
von deinen Mitarbeiter/innen nichts
erwarten und brauchst auch gar nicht

erst anzufangen.

Herzlichen Dank fiir das Gespréch.




