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Die Experimentierphase ist vorbei!

Im Jahr 2011 startete die Bundesregierung unter dem
Kabinett Merkel Il und mit Unterstltzung der ,For-
schungsunion Wirtschaft-Wissenschaft” ihre High-Tech-
Strategie fur Deutschland — und rief den Begriff ,Industrie
4.0" ins Leben. Dieser pragnante Terminus wird heute
international verwendet und leitete die vierte industrielle
Revolution ein: Die zunehmende Digitalisierung der in-
dustriellen Produktion, die Vernetzung von Maschinen,
Computern und Sensoren, die Steuerung, Erhebung und
Auswertung von massiven Datensatzen mithilfe kiinst-
licher Intelligenz usw.

Heute, eine Dekade spater, haben sich einige wichtige
Erkenntnisse bezuglich der digitalen Reife von Unter-
nehmen aufgetan, darunter:

e GrofRe Unternehmen mit hohem Umsatz bringen
mehr Digitalisierungsprojekte auf den Weg als klei-
nere Unternehmen mit geringerem Jahresumsatz.

e 86 Prozent der digital reifen Unternehmen arbeitet
sowohl an der Schnittstelle zum Kunden als auch
an der Effizienz entlang der Wertschopfungskette.

e Jeder dritte digitale Vorreiter setzt bei der digitalen
Transformation des Geschaftsmodells auf externe
Unterstitzung.

e Die Corona-Pandemie hat die Digitalisierung in vielen
Unternehmen beschleunigt.

Tatsachlich haben sich in den letzten 10 Jahren vor
allem Unternehmen aus dem industriellen Mittelstand
(Fahrzeugbau, Elektrotechnik, Maschinenbau) sowie die
Informations- und Telekommunikationsbranche zu digi-
talen Vorreitern aufgeschwungen.” Andere Unternehmen
und Branchen haben sich dagegen nur langsam an die
Digitalisierung herangetraut, abgewartet, was die Wett-
bewerber machen — und sind so oftmals eher als digitale
Nachzlgler Trends und Innovationen hinterhergerannt.

Das ist auch verstandlich: Die digitale Transformation
bedeutete Neuland fir alle. Unternehmen mussten sich
ausprobieren, neu erfinden, verandern. Allerdings kdnnen
wir dieses Argument nach 10 langen Jahren nicht mehr
als Ausrede gelten lassen. Die Experimentierphase muss
jetzt langsam vorbei sein. Das bedeutet nicht, dass Sie
von heute auf morgen zur Smart Factory werden mussen.
Aber Sie sollten langsam lhre digitalen Hausaufgaben
gemacht haben. In dieser Ausgabe von GEMEINSAM VER-
ANDERN méchte ich Ihnen Denkansatze und Bausteine
liefern, wie Sie eben diese Hausaufgaben bewaltigen
konnen. Ich beleuchte Geschaftsbereiche, die in der
Transformation eine wichtige Rolle spielen, und richte
den Fokus vor allem auf den Service, der im Rahmen
der Digitalisierung zunehmend an Bedeutung gewinnt.

Deutsche Unternehmen sind teilweise schon sehr weit in
der digitalen Transformation. Wir sollten jetzt aber auch
mental aus den Kinderschuhen herauswachsen — und
mit einer digitalen Grundausrichtung sowie mit breiter
Brust die nachsten Schritte Richtung Zukunft gehen.

Eine aufschlussreiche Lektiire winscht Ihnen

Peter Kuhle
Interim Manager und Senior Advisor
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HANDS-ON:

\ \\ ZUKUNFT HEUTE!

«Es ist die Leistung des Eintrittskartenverkaufs,
die den Besucher hineinbringt. Die Animateure
bemuhen sich, die Besucher so lange wie
maglich im Park zu halten — und Geld auszuge-
ben. Sind beide Rollen unterschiedlich? Ja. Ist

die eine Rolle wichtiger als die andere? Nein.™




Die Digitalisierung ist fur jedes Unternehmen ein be-
deutendes Thema, egal ob Konzern, Mittelstand oder
Kleinunternehmen. Mittel- bis langfristig werden un-
zahlige Prozesse digitalisiert sowie Gerate, Maschinen
und Komponenten miteinander vernetzt sein. Ganze
Stadte entwickeln sich zu Smart Citys, in denen Maobilitat,
Elektrizitat, Wasserversorgung, Gebaude- und Stadt-
planung mithilfe von Daten zu intelligenten, miteinander
kommunizierenden und vorausschauenden Systemen
verschmelzen. Dass diese Entwicklung einen Einfluss
auf unsere Wirtschaftswelt hat, ist schon lange zu be-
obachten: Kunstliche Intelligenz, Big Data, cyber-phy-
sische Systeme, Interoperabilitat und Industrie 4.0 sind
nur einige Begriffe, mit denen sich Unternehmen heute
auseinandersetzen mussen.

Denn: Die digitale Welt ist keine Zukunftsmusik mehr.
Wir sind mittendrin. Unternehmen transformieren ihre
Geschaftsmodelle aufgrund neuer digitaler Moglich-
keiten und sich wandelnder Markte. So hat sich bei-
spielsweise der Stahl- und Metallhandler Klockner & Co
zum E-Commerce-Handler gewandelt und bietet seine

Stahltrager und Metallrohre nun im Onlineshop an.® Und
auch Volkswagen befindet sich gerade auf dem Weg vom
Autobauer zum Software-Anbieter. So wird VW-CEQ Ralf
Brandstdtter im Marz auf der Newsseite der Wolfsburger
zur neuen Accelerate-Strategie zitiert:

«Wir erh6hen das Tempo und werden
Volkswagen in den nédchsten Jahren
so stark veréndern wie nie zuvor. Mit
ACCELERATE geben wir der Digitali-

sierung jetzt einen weiteren Schub."

Der digitale Wandel verandert auch das Zusammenspiel
von Vertrieb und Service. Beide Bereiche waren schon
immer wichtig fur Unternehmen. Allerdings sahen viele
den Vertrieb immer als die wichtigere Einheit als den
Service an. Verstandlich: Der Umsatz, den ein Vertriebs-
mitarbeiter generiert, ist oftmals hoher und sichtbarer als
der Margenbeitrag eines zusatzlich verkauften Services,
waobei laut Coen Jeukens, Vicepresident of Global Custo-
mer Transformation von ServiceMax LP, die meisten CFOs
wohl mit Recht behaupten wirden, der Deckungsbeitrag
einer verkauften Dienstleistung sei trotz geringerem

Umsatz hoher.” Jeukens bringt auf dem Blog seines
Unternehmens fir Field-Service-Management-Software
einen bildhaften Vergleich zwischen Service und Vertrieb:

«Der anfdngliche Produktverkauf ist
wie eine ,Eintrittskarte’ fiir den Ver-
kauf angrenzender Dienstleistungen.
In Analogie zu einem Freizeitpark [...]
wird das EBIT erzielt, wenn man erst
einmal drin ist und Geld ausgibt. Es
ist die Leistung des Eintrittskarten-
verkaufs, die den Besucher hinein-
bringt. Die Animateure bemiihen sich,
die Besucher so lange wie méglich
im Park zu halten — und Geld auszu-
geben. Sind beide Rollen unterschied-
lich? Ja. Ist die eine Rolle wichtiger
als die andere? Nein."

Wie treffend dieser Vergleich ist, offenbart ein genau-
erer Blick: Die Art und Weise, wie sich B2B-Vertrieb und
-Service digitalisieren, ist unterschiedlich. Der Vertrieb
ist vor allem darum bemuht, sich kontinuierlich an das
wandelnde Kauf- und Nutzerverhalten sowie an die
wachsende Anzahl moglicher Verkaufskanale (Stichwort:
Omnichannel) anzupassen — kauferorientiert, nicht pro-
duktorientiert. "~ Es ist wichtig, die richtigen Mitarbeiter
mit den passenden digitalen Sales-Tools auszustatten.
Hier befinden sich also vor allem interne Vertriebspro-
zesse, -Tools und -Strategien in einer Transformation. Die
Digitalisierung des B2B-Service hingegen kann ganz neue
Geschaftsmodelle kreieren, weswegen ich mich in diesem
Beitrag auch vermehrt dem Service zuwenden mochte.
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Dass Serviceleistungen per After-Sales verkauft werden
konnen, ist nicht neu. Ein Blick auf unsere Wirtschaft ver-
rat aber, in welche Richtung sich der Service der Zukunft
entwickeln wird: zu einem digitalen Geschaftsmodell.
Es gibt unzahlige Beispiele von Transformationen des
Service, die den Kundennutzen ungemein steigern. Einige
davon lassen sich auf der vom Fraunhofer IPA, der Bosch
GmbH und dem Macils Management Centrum initiierten
sogenannten ,Lernreise Industrie 4.0" betrachten, einem
Programm aus Managementsitzungen und Transfer-
workshops unterschiedlichster Unternehmen.

Daist zum Beispiel die Hagleitner Hygiene International
GmbH “: Das osterreichische Familienunternehmen
stattet Unternehmen aus der Gastronomie, Gesundheit
und Industrie mit Waschraumprodukten aus, u. a. Sei-
fen-, Papier- und Desinfektionsspender. Das sind alles
Produkte, die auf den ersten Blick nicht sehr digitalisie-
rungsfahig wirken. Dennoch haben die Osterreicher all
ihre Spender mit Sensoren ausgestattet, ohne vorher zu
wissen, ob oder was sich daraus fur ihr Geschaft ergeben
kann — und somit das , Internet of Toilet” geschaffen, wie
der Inhaber und Geschaftsfihrer Hans Georg Hagleitner
auf der Presseseite des Fraunhofer IPA zitiert wird. '~ Die
Sensaren messen beispielsweise den Fllstand der Seife
oder der Handticher im Papierspender. Die Reinigungs-
fachkrafte konnen auf dem Smartphone oder Tablet
sehen, wo Nachftlllbedarf ist — und das betreibende
Unternehmen verbessert den Service fur alle WC-Ganger.
Ein weiteres Beispiel bietet die Smartblue AG ', die mit
ihrem Smart-Monitoring-System den Servicebetrieb
fur Photovoltaikanlagen auf ein neues Effizienzniveau
gehoben: Intelligente Algorithmen analysieren die Daten
von Photovoltaikanlagen, melden Fehler oder Storungen
und klassifizieren sie in Dringlichkeitsstufen. Das System
erkennt potenzielle Ertragsverluste und verbessert somit
die Effizienz der Anlagen.

Smart Monitoring kann auch mit einem sogenannten
Digitalen Zwilling (DZ) kombiniert werden. Das ist eine
digitale Kopie eines physischen Objekts oder eines Pro-
zesses. Dabei spielt es keine Rolle, ob das physische
Objekt bereits existiert oder nicht. Mit dem DZ kénnen
Unternehmen Szenarien durchspielen oder mithilfe von
Augmented-Reality-Zusatzen ein Monitoring durchfih-
ren. Zum Beispiel bei Smart Citys: Der DZ einer ganzen
Stadt hilft Stadteplanern bei der optimalen, nachhaltigen
Nutzung des urbanen Raums. Auch hilft er Unternehmern,
bei der Standortsuche eine Entscheidungsgrundlage
zu erhalten: Wo ist der grofte Kundenstrom? Wo sit-
zen Wettbewerber? Wie weit reicht das Einzugsgebiet?
Wer diese Fragen beantworten kann, liefert Kunden ein
machtiges Service-Tool fiir die \Verbesserung der eigenen
Marktposition.

Aber auch kleinere Digitale Zwillinge helfen, da beispiels-
weise bei der Produktplanung der Bau aufwendiger
Prototypen wegfallt — stattdessen werden virtuelle
Belastungstests durchgefiihrt. So berichtet das Soft-
wareunternehmen Softeq von folgenden Verbesserungen
in der Fertigung:

«Boeing erreichte mit dem Zwillings-
konzept eine Verbesserung der Quali-
tat der verwendeten Komponenten
um 40 %. Deloitte reduzierte den
Zeitaufwand fir das Umrlisten bei
seinen Fertigungskunden um 20 %.
Challenge Advisory berichtete, dass
ihr Kunde aus der Automobilbranche
die jahrlichen Gewinnmargen um bis
zu 54 % verbesserte.”



.Boeing erreichte mit dem Zwillingskonzept eine
Verbesserung der Qualitat der verwendeten
Komponenten um 40 %."°
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Neben Smart Monitoring finden Services wie Predictive
und Prescriptive Maintenance immer mehr Eingang
in das Geschaftsmodell-Portfolio vieler Unternehmen
hierzulande. Vor allem Prescriptive Maintenance ist
ein Schritt, der den Service auf die nachste Stufe stellt.
Schon Predictive Maintenance (deutsch: vorausschauende
Wartung) ist ein Service, den Unternehmen als digitales
Geschdftsmodell nutzen kdnnen: Maschinen und Gerate
liefern kontinuierlich Daten, die von intelligenten Algo-
rithmen ausgewertet werden. Sobald eine Maschine
erste Anzeichen von Verschlei3erscheinungen aufweist,
sendet der Algorithmus eine Meldung an die zustandigen
Servicetechniker, die die Maschine dann warten. Mit
diesem Verfahren verhindert der Maschinenbetreiber
Ausfallzeiten und erhoht seine Produktivitat — ein wahrer
Effizienztreiber!

Maschinenbauer werden zu

Smart Solutions Providern,
Autobauer zu softwareori-
entierten Mobilitatsdienst-
leistern.

Wahrend bei Predictive Maintenance aber noch ein Ser-
vicetechniker die Wartung tbernimmt, repariert sich
bei Prescriptive Maintenance die Maschine fast von
selbst: Mithilfe von Data Mining, Predictive Analytics
und Machine Learning entwickelt die Maschine oder die
gesamte Fabrik Losungsansatze, wann sie an welcher
Stelle gewartet, repariert und optimiert werden sollte.
Ein Riesenfortschritt der Industrie 4.0! All diese Beispiele
zeigen, was B2B-Service in Zukunft leisten kann: Maschi-
nenbauer werden zu Smart Solutions Providern, Auto-
bauer zu softwareorientierten Mobilitatsdienstleistern.
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Abb. 1.1: Wie sich der Wartungsservice mithilfe von Maschine
Learning verandern kann.



All diese Beispiele haben eines gemeinsam: Um zu
funktionieren, bendtigen sie massenhaft Daten und die
passenden intelligenten Algorithmen. Verantwortliche
sollten also wissen, wie sie Daten ihrer Produkte erhe-
ben konnen. Wer die Nutzungshoheit Uber die eigenen
Produktdaten hat, kann sich transformieren und Service
zum digitalen Geschaftsmodell entwickeln. Eine Gefahr,
die Datenhoheit zu verlieren, stellen Drittanbieter von
Software dar, die die Daten flr den Maschinenbetrei-
ber auslesen, denn: Damit schaltet sich eine Plattform
zwischen Hersteller und Betreiber. Der Hersteller bleibt
JHardwarelieferant” und wird von Wachstumsmarkten
ausgeschlossen, wahrend das komplett branchenfremde
Softwareunternehmen die Datenhoheit Gibernimmt.

FAZIT: HANDS-ON-MENTALITAT
NOTWENDIG

Sowohl fur den B2B-Vertrieb als auch fur den B2B-Ser-
vice gilt: Eigentlich ist es gar nicht so schwierig, damit
anzufangen und intelligente, datenbasierte Systeme
einzusetzen. Verantwortliche sollten lediglich schauen,
wo sie im Service oder Vertrieb einen sinnvollen Use
Case kreieren konnten — und daflr sollte es genug
Anhaltspunkte geben. Immerhin kennt niemand seine
Firma so gut wie ein Geschaftsfuhrer. Zum Beispiel bei
der Interaktion zwischen Menschen und Maschine: mit
Sensoren und Kameras ausgestattete Brillen, mit denen
Techniker eine Augmented Reality sehen, die ihnen die
Arbeit an einer Maschine erleichtert — und mit denen
sie Uber Gestensteuerung Inspektionen, Instandhaltung
oder Montage als Remote Assistance anbieten konnen.
Ein digitaler Service mit unmittelbarem Kundennutzen!

Darum sollten Verantwortliche den Datenschatz ihres
Unternehmens identifizieren und heben. Je mehr Daten-
potenziale gefunden werden, desto mehr kdnnen sie
damit anfangen. Viele Maschinenbauer beispielsweise
bringen eine Vielzahl von Sensoren an ihren Maschinen an,
die Laufzeitdaten, Verschleil3 einzelner Teile und andere
Prozessdaten erfassen. Wer diese Daten richtig auswertet
und analysiert, kann sie zu digitalen Serviceleistungen
monetarisieren. Daflir sollten sich Verantwortliche Know-
how in Data Minig, Data Analytics und IT-Engineering
ins Haus holen. Laut einem Deloitte-Bericht © konnen
Unternehmen mit eingefiihrten Machine-Learning-Pro-
jekten Kostenvorteile zwischen 250.000 und 20 Mio.
US-Dollar erzielen. Eine wichtige \Voraussetzung dafr:
Unternehmergeist und Mut zum Ausprobieren!

Die Lernerfahrung bleibt,
und das gewonnene Wis-
sen ebnet den nachsten

Entwicklungsschritt.

Wichtig ist, dass Unternehmen eine Hands-on-Mentalitat
entwickeln: ausprobieren, was funktioniert und was fur
ihren Anwendungsbereich sinnvoll und wertschopfend
ist. Die Frage muss lauten: Wo konnen wir die digitalen
Moglichkeiten von heute gewinnbringend fir unseren
Vertrieb und Service einsetzen? Und Taten sollten den
Worten folgen. Kann es passieren, dass der gewlinschte
Effekt ausbleibt — und keine neue Zusatzleistung ent-
steht? Ja! Aber die Lernerfahrung bleibt, und mit dem
gewonnenen Wissen konnen die Beteiligten neue Use
Cases suchen oder mit dem aktuellen eine weitere Runde
drehen, die vielleicht dieses Mal zu einer wertsteigernden
digitalen Losung wird. Also: Hands on — richten Sie Ihren
Service und Vertrieb fur die Zukunft aus!
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STILLSTAND IST
RUCKSCHRITT




61 0/ aller B2B-Transaktionen
0 beginnen online.”

Seit das Internet existiert, haben sich Kaufverhalten und
Kundenanforderungen radikal verandert. Angefangen
im B2C-Bereich, wo Unternehmen tber Onlineshops
und Social Media ihre Produkte an ihre Kunden — heute
eher ,Fans” — bringen konnten, macht sich diese Ver-
anderung hin zu digitaler Interaktion seit ca. 10 Jahren
auch zunehmend im B2B-Bereich bemerkbar. So be-
ginnen einer Studie von Accenture zufolge 61 Prozent
aller B2B-Transaktionen online.”” Kunden werden auch
vermehrtin den Herstellungsprozess einbezogen. Wurden
Produkte vor 15-20 Jahren nur fiir die Kunden entwickelt,
so werden sie heute auch mit ihnen kreiert. In unserer
digitalisierten Wissensgesellschaft haben sich Kunden
also von informationsabhangigen Konsumenten zu gut
informierten Prosumenten emanzipiert: Sie kaufen nicht
nur Produkte und Dienstleistungen — sie wollen sie auch
mitgestalten.

Mit den zunehmenden Kundenanforderungen, den Nach-
frageschwankungen und immer kirzeren Marktzeiten
steigt auch die Komplexitat der Produkte und Dienst-
leistungen. Weiter nur nach ,Best Practice” zu agieren,
reicht oftmals nicht mehr aus. Service und Vertrieb
sollten wesentlich individuellere Kundenlosungen parat
haben, damit der wechselwillige Kunde nicht einfach zum
nachsten vermeintlich austauschbaren Anbieter geht.
Multi-Channel ist zwar in jeder Vertriebsabteilung ein
gangiger Begriff, doch in der Praxis stellt sich immer noch
die Frage, wie konsequent Unternehmen hier aufgestellt
sind, zumal im Zuge der Digitalisierung auch neu Tools
an Relevanz gewinnen. Der Service ist oftmals unter-
reprasentiert, was so einige Unternehmen gerade zu
spuren bekommen, denn: Die Digitalisierung bietet eine
Vielzahl an Moglichkeiten, Service als digitales Geschafts-
modell zu etablieren und die Kunden starker zu binden.
Nur sollte intern auch der entsprechende Reifegrad fuir
diese hochste Servicestufe vorhanden sein.
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Darum sind sich auch viele Verantwortliche dariber einig;
Die Neuausrichtung von Vertrieb und Service sowie die
Transformation des Geschaftsmodells sind entschei-
dende Faktoren fiir die Effizienz, die Resilienz und die
Nachhaltigkeit von Unternehmen. Sie sorgen daftr, dass
Unternehmen zukunftsfahig bleiben. Wer auch in Zukunft
oben schwimmen machte, sollte in die Offensive gehen
und gemeinsam mit allen Stakeholdern am Business
Model der Zukunft arbeiten.

Wir alle kennen den berihmten Satz von Peter Drucker:
JKultur frisst Strategie zum Frihstick” Die Unterneh-
menskultur muss sich in Transformationsprozessen
immer mitverandern, sonst scheitert auch die beste
Umsetzungsstrategie — und die Belegschaft fallt zuriick
zum liebgewonnenen alten Status quo. Brian Robertson,
Erfinder der Holocracy, erweitert Druckers Aussage:
.Struktur frisst Kultur zum Lunch” Damit sich eine Kultur
nachhaltig verandern kann, mussen die Verantwortlichen
die passenden Strukturen schaffen, sich von konventio-
nellen Ordnungsmustern Iosen — und sich innovativen
Ansatzen gegeniber 6ffnen. Sonst kommen sie nicht
weit und werden vom Wettbewerb tberrundet.

A\

Die Digitalisierung ist Mittel
zum Zweck.

Gleichzeitig muss auch klar sein, dass eine allein auf
Kundenfokus und Effizienzsteigerung ausgerichtete
Strategie heute nicht mehr ausreicht. Das Marktumfeld
wandelt sich in vielen Sektaren so dynamisch, dass sich
Unternehmen auch Gedanken uber die Anpassungs-
fahigkeit ihres Geschaftsmodells machen sollten — und
uber die Resilienz ihrer Organisation in \Veranderungs-
phasen. Das andauernde Optimieren von Bereichen
macht Unternehmen zwar effizient, aber: ,Es macht
sie auch sehr anfallig und verwundbar. Die kleinste Ver-
zogerung, das kleinste Problem oder die kleinste Panne
irgendwo in der Wertschopfungskette hat sofortige und
manchmal dramatische Folgen flr die Fahigkeit eines
Unternehmens, seine Produkte und Dienstleistungen zu
erstellen und zu liefern”” ' Das hat die Corona-Pandemie
an vielen Stellen brutal aufgedeckt. Doch was bedeutet
das fur Unternehmen?

Unternehmen sollten sich von ihrer
Linearitat verabschieden und bewusst

Gegensitze zulassen.

Das eindimensionale Wachstumsdenken der Effizienz-
steigerung muss um weitere Ebenen diversifiziert wer-
den. Diversity und Balance sind die Voraussetzungen
fur erfolgreiche Innovationen. Je mehr unterschiedliche
Perspektiven ein Problem beleuchten, desto vielfaltiger
sind auch die Losungsansatze — und desto vielverspre-
chender die Erfolgsaussichten. Unternehmen sollten
sich von ihrer Linearitat verabschieden und im Transfor-
mationsprozess auch bewusst Gegensatze zulassen. In
der Wissenschaft spricht man u. a. von organisationaler
Ambidextrie, ,die Fahigkeit, gleichzeitig effizient und fle-
xibel zu sein”* So konnen Unternehmen auf der einen
Seite das operative Tagesgeschdft von heute so weit wie
moglich weiterflhren — und simultan innovative Produkte
und Dienstleistungen an den Start bringen sowie neue
Markte erschliel3en.



Das Geschaftsmodell der Zukunft stellt die Menschen in den Mittelpunkt: Der Kunde steht im Fokus jeglichen Han-
delns. Die Mitarbeiter werden befahigt, eigenverantwortlicher, kreativer und experimentierfreudiger zu arbeiten.
Die Digitalisierung ist ein Baustein dabei. Sie ist Mittel zum Zweck, nicht der Zweck selbst. ,Sie bietet den Firmen
die Chance, neue Kontakte zu Kundenunternehmen zu knipfen, ihr Wissen und ihre Erfahrungen mit Produkten zu
teilen und Informationen tber das Kauf- und Entscheidungsverhalten zu sammeln”~~ Sie beschleunigt und verein-
facht Prozesse und ermoglicht die Etablierung innovativer Services und Losungen, sie verbessert die Qualitat von
Produkten und erleichtert den Eintritt in neue Markte. Doch im Zentrum steht der Kunde. Customer Centricity bleibt
ein strategisches ,Must-do” und wird in Zukunft noch wichtiger.
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Unternehmen sollten sich von ihrer
Linearitat verabschieden und bewusst
Gegensatze zulassen.




Ein Beispiel ist die Automobilbranche: Der Verbrennungs-
motor wird (noch) weiterhin von Automobilherstellern
gebaut und abgesetzt, aber die Weichen werden ganz
klar fir den E-Motor gestellt. So verkiindete der schwe-
dische Autohersteller Volvo im Marz, dass er ab 2030
nur noch Fahrzeuge mit Elektroantrieb bauen und sie nur
noch online verkaufen werde. Die derzeitigen stationaren
\Vertriebspartner sollen zu Kundeninformationszentren
— also zu Service-Einheiten — umfunktioniert werden.

Ein anderes Beispiel liefert der Maschinenbauer Gehring,
Auf seiner loT-Kundenplattform Gehring Core erhalten
Kunden Einsicht in ihre Maschinendaten. Die Maschinen
stehen im standigen Datenaustausch mit Core. So werden
Fehlfunktionen direkt an die Plattform tUbermittelt. Mit-
hilfe von Predictive Maintainance konnen die Anwender
Ausfallzeiten minimieren. Somit hat sich das mittelstan-
dische Traditionsunternehmen vom Hardwarehersteller
in einen Data-as-a-Service(DaaS)-Anbieter transformiert
und sein Geschaftsmodell erweitert.

Service avanciert zum Game-Changer

Bei diesen Beispielen wird klar, welche Rolle der Ge-
schaftsbereich Service in Zukunft einnehmen kann. Er
kann zum eigenstandigen (Gehring) oder zum Zusatz-
nutzen eines digitalen Geschadftsmodells (\Volvo) werden
—und bietet in beiden Fallen einen klaren Mehrwehrt fir
Kunden. Service kann zum absoluten Game-Changer fur
Unternehmen avancieren. Wer die Moglichkeiten der
Digitalisierung mit den sich daraus ergebenden Chancen
im Service kombiniert, kreiert neue Geschaftsmodelle
und festigt die eigene Marktposition.

Fir eine erfolgreiche Transformation des Geschafts-
modells braucht es Unternehmergeist im Management
und in der Belegschaft, Mut zur VVeranderung und Lust,
die Zukunft mitgestalten zu wollen. Verantwortliche
missen im Transformationsprozess in Kauf nehmen,
dass die Organisation zeitweise einen Umsatzrickgang
haben wird. So ein Wandel ist immer auch ein krisenahn-
licher Zustand voller Unsicherheiten. Wer den Mut aber
mitbringt, seine Mitarbeiter befdhigt und die Kunden
in das Zentrum des wirtschaftlichen Handelns stellt,
kommt aus dieser kurzen Phase gestarkt hervor — und
steigt in ein neues, innovatives und zukunftstrachtiges
Ordnungssystem voller Moglichkeiten auf.

FAZIT: WENIGER STATISCH, MEHR DYNAMISCH

Die Zukunft wartet nicht auf Sie. Sie kommt. So oder so. Es liegt dabei in Ihrer Hand, ob Sie die Zukunft aktiv mitge-
stalten oder nur dem hinterlaufen wollen, was die anderen machen. Seien Sie risikofreudiger und probieren Sie neue,
unkonventionelle Wege aus, um |hr Geschaftsmodell zu erweitern oder zu transformieren. Sie missen sich ja nicht
gleich komplett von Ihrem bisherigen Business Model I6sen. Aber agieren Sie weniger statisch und mehr dynamisch.
Stillstand ist Ruickschritt. Je flexibler Ihre Organisation ausgerichtet ist, desto krisenfester und wandlungsfahiger wird

sie auch sein.
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. trierte Unternehmen bis zu 60 Prozent profita-
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Kundenorientierung ist nichts Neues und sollte eigentlich eine Selbstverstandlichkeit fir B2B-Unternehmen sein. Der
Strukturwandel von Wirtschaft und Gesellschaft erfordert allerdings eine neue Herangehensweise an strategische und
prozessuale Customer Centricity entlang der gesamten End-to-end-Lieferkette: mit Daten, virtuellen Kunden-Com-
munitys zur effizienteren Innovationsentwicklung — und Service als Geschaftsmodell.

SCHRITT HALTEN

B2B-Unternehmen stehen vor einer ganzen Reihe von
Herausforderungen und Chancen: Die sich verandernden
Kundenanforderungen und -erwartungen sowie die sich
wandelnden Markte in einer zunehmend globalisier-
ten Umgebung sorgen flr einen Komplexitatsanstieg.
Kunden erwarten schnelle Response- und Lieferzeiten,
ausflhrliche Produktinformationen und einen hoheren
Personalisierungsgrad — alles Uber unterschiedliche
Kanale und Endgerate erreichbar. °“ Immer mehr Kunden
wollen individuelle Einzelfertigungen zu den Kosten einer
Massenfertigung haben — also in Losgrof3e 1.

Mit diesen Anforderungen und der hohen Marktdynamik
Schritt zu halten, ist eine der Hauptaufgaben fiir Unter-
nehmen. Damit das gelingt, sollten Verantwortliche ihre
Kunden in den Fokus jeglichen Handelns stellen. Laut einer
Studie von Deloitte sind kundenzentrierte Unternehmen
bis zu 60 Prozent profitabler als nicht-kundenzentrierte.”’
Oftmals bedeuten diese VVeranderungsschritte rund um
die Customer Journey eine Transformation des Operating
Models.

Fur eine kundenzentriert und serviceorientierte Aus-
richtung sollten Unternehmen zunachst die Rahmen-
bedingungen schaffen. Hierzu gehoren:

Kunden Daten fur Service als
einbinden Innovationen Geschaftsmodell
nutzen etablieren

Abb. 3.1: Rahmenbedingungen einer kundenzentrierten und
serviceorientierten Ausrichtung.
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Unternehmen missen ihre Kunden kennen und verstehen, nur dann
konnen sie ihnen auch kontinuierlich relevante Produkte und Dienst-
leistungen anbieten. Um einen Mehrwert zu bieten, sollten Unternehmen
also ihre wichtigsten Kunden in Entwicklungsprozesse einbeziehen. Das
gelingt einerseits mit Kundenbefragungen, und andererseits, indem sie
Kunden einladen und in bestimmten Entwicklungsphasen teilhaben
lassen — beispielsweise mit Usability Tests flr neue Maschinen.

Customer Development ist
eine interdisziplinare Aufgabe.

Eine weitere Moglichkeit, Kunden in Ent-
wicklungsprozesse einzubeziehen, bieten
digitale Kundenplattformen, auf denen sich
Kunden mit dem Anbieterunternehmen und
untereinander austauschen konnen. So er-
halten die Anbieter wertvolle Informationen
uber den Bedarf und die Anforderungen.
Diese Herangehensweise, auch Customer
Development genannt, ist eine interdiszipli-
nare Aufgabe von Marketing, Sales, Engi-
neering, Produktmanagement sowie Kun-
denservice und Customer-Success-Teams.

Fir eine kundenorientierte Ausrichtung
reicht der Customer-Development-Ansatz
allein aber nicht aus, denn was soll Henry
Ford so schon gesagt haben: ,Hatte ich die
Menschen gefragt, was sie wollen, hatten
sie gesagt: schnellere Pferde." Es ist immer
auch wichtig, den Blick Uber den Branchen-
tellerrand zu werfen, sich Inspirationen aus
anderen Sektoren zu holen — und dann auf
die eigene Umgebung zu adaptieren. Gleich-
zeitig sollten Unternehmen auch digitale
Moglichkeiten nutzen und daraus selbst
neue Bedurfnisse fur Kunden ableiten.

Daten entstehen an vielen Stellen: Prozessdaten, Nut-
zerverhalten, Lieferketteninformationen wie Waren- und
Materialfluss, Maschinendaten etc. Wer diese Daten
aufbereitet, visualisiert und analysiert, kann Trends,
Korrelationen oder Probleme identifizieren — aus denen
sich dann individualisierte Produkte oder Dienstleis-
tungen entwickeln lassen. Daten haben das Potenzial,
Geschichten zu erzahlen, Effizienzsteigerungen zu er-
zielen und Kunden zu gewinnen. Daten verbessern den
Vertrieb und den Service. Beispiele fiir datenbasierte
Innovationen gibt es viele:

beispielsweise bei Fertigungssystemen, wo Machine
Learning und Kunstliche Intelligenz fir eine bessere
Steuerung der Systeme sorgen. Oder bei der Fehlersu-
che und Qualitatsoptimierung, wo mithilfe von Big Data
Erfolgs-, Fehler- und Ausfallmuster identifiziert werden.

Oder im Customer-Relationship-Management, wo Daten
zur Nachfrage und Bedarf genutzt werden, um Produkte
zu optimieren. Oder im Predictive Maintainance, das
Maschinendaten analysiert und einen Wartungsservice
anbietet, noch bevor die Maschine Ausfallzeiten hat.
Und hier kommt der nachste Baustein fiir eine kunden-
zentrierte Ausrichtung ins Spiel: die Rolle des Service.

96 Prozent der B2B-Unternehmen haben
den Schwerpunkt ihres Operating Models
auf digitale Services umgestellt.?®




Service gewinnt schon seit den letzten 10 Jahren zu-
nehmend an Stellenwert — Tendenz weiter steigend.
Wie flr viele Bereiche, war die Pandemie noch einmal ein
Brandbeschleuniger fiir viele Unternehmen, den Service
starker in ihre kundenzentrierte Ausrichtung zu stellen.
So schreiben Guy Benjamin e. a. von McKinsey:

~Um in der ndchsten Normalitit wett-
bewerbsfdhig zu bleiben, haben Un-
ternehmen ihren Einsatz von digitalen
Lésungen erweitert und beschleunigt.
Tatsdéichlich haben 96 Prozent der
B2B-Organisationen in den ersten

Monaten der Pandemie ihr Betriebs-
modell so umgestellt, dass sie den
Schwerpunkt auf digital erméglichte
Self-Service-, Remote- und kontaktlo-
se Abldufe legen.”

Service ist nicht mehr nur ein Folgegeschaft, ein Hilfs-
mittel zum Cross- oder Up-Selling. Nein: Service — und
oftmals datenbasierter, digitaler Service — entwickelt
sich fur viele B2B-Unternehmen zum eigenstandigen
Geschaftsmodell. Beispielsweise Uberwachen Anbieter
in der Telekommunikationsbranche das Netz mithilfe von
Smart Monitoring. So konnen sie Anomalien frihzeitig
identifizieren und abwenden — und verhindern somit,
dass Kunden den Anbieter wechseln. Auch Predictive
und Remote Maintainance sind digitale Services im Sinne
der Customer Centricity, weil sie einen direkten Mehr-
wert fir Kunden bieten: Ausfallraten senken, Laufzeiten
verlangern, Lieferzeitverzogerungen verhindern, Effi-
zienz und Output steigern. So wird der Maschinenbauer
zum Smart-Solutions-Provider, der Autohersteller zum
E-Mobility-Serviceanbieter und der Internetanbieter zur
loT-Plattform.

FAZIT: CUSTOMER CENTRICITY
WEITERENTWICKELN

Kundenzentriertes Denken fokussiert sich auf die
Fragen: Wie sieht die Customer Journey aus, was
sind die Prozesse, welche taglichen Entscheidungen
trifft der Kunde wie konnen wir einen positiven Ein-
fluss auf die Verbesserung der Customer Experience
nehmen? Dabei sollten Unternehmen ihre kunden-
zentrierte Ausrichtung auch kontinuierlich mit den
entsprechenden Technologien weiterentwickeln.

Wenn eine gesamte Organisation, jede einzelne Ab-
teilung, versucht, das Kundenerlebnis zu verbessern,
erzielt sie nicht nur mehr Verkaufsabschlisse und
hohere Umsatze — laut einer Studie von Forrester
Research erhohen Unternehmen damit auch die
Mitarbeiterzufriedenheit: So geben Mitarbeiter in
93 Prozent der befragten kundenzentrierten Unter-
nehmen an, dass sie ihr Job erfullt — im Gegensatz zu
nur 20 Prozent der nicht-kundenzentrierten Unter-
nehmen.” Eine Business-Model-Transformation ist
oftmals also der notwendige Schritt, um weiterhin
relevant am Markt zu sein.

,Hdtte ich die Menschen gefragt, was sie
wollen, hdtten sie gesagt: schnellere Pferde.”

Henry Ford
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DAS 1X1 DER BUSINESS
TRANSFORMATION



.Kultur frisst Strategie zum Frihstuck. Struktur frisst
Kultur zum Lunch! Diese Satze bringen die Formel fir
Business Transformationen auf den Punkt. Denn na-
trlich muss unternehmerisches Handeln einer kla-
ren Strategie folgen — doch bevor die neue Strategie
implementiert werden kann, sollten Verantwortliche
abgleichen, ob die Unternehmenskultur auch dazu
passt. Wer sein Unternehmen aufgrund der zuneh-
menden Volatilitat der Markte strategisch flexibler
ausrichten mochte, schafft dies nicht mit einer Kultur
ohne Kommunikation, Fehlertoleranz und Transparenz.

Ein Kulturwandel erfordert bekanntlich einen langen
Atem. Damit er erfolgreich ist, missen die Strukturen
dafiir geschaffen sein. Eine Innovationskultur beispiels-
weise benctigt fachtibergreifende Zusammenarbeit, hohe
Eigenverantwortlichkeit und kurze Entscheidungswege.
Strategie, Kultur und Struktur bedingen sich gegenseitig
— und sollten bei einer Transformation nicht getrennt
voneinander betrachtet werden.

Uberall ist vom kontinuierlichen Wandel als der neuen Realitit die Rede. Doch in der Praxis ist ein andauernder Trans-
formationsprozess einfacher gesagt als getan. Unternehmen wissen zwar oftmals, was sie transformieren missen,
aber welche konkreten Schritte und MaRnahmen fiir den Start notwendig sind, bleibt vielen unklar. So recherchierte
die Beratung Accenture: ,75 Prozent der Unternehmen haben kein Vertrauen in ihre Fahigkeit, eine Transformation
durchzufihren ', ein Ansatz,auf den Verantwortliche fur eine erfolgreiche Transformation achten sollten.

4 N ' N
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Abb. 4.1: Strategie ist nur erfolgreich, wenn die Kultur dazu passt.
Kultur bliht nur auf, wenn die Strukturen gegeben sind.
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Wenn die Zusammenhange zwischen Strategie, Kultur
und Struktur bewusst sind, kénnen Verantwortliche in
die konkretere Planung und Umsetzung gehen. Zu den
transformativen Hausaufgaben gehdren u. a.:

Erarbeitung eines Big Pictures
Kulturwandel und Strukturausrichtung
Systemintegration und Datenhoheit
Die Ausrichtung des Vertriebs

Die Weiterentwicklung des Services
Die Rolle des Leaderships

O ukEWwWwN =

Die Reihenfolge der Punkte 2—6 sollte nicht schrittweise
gesehen werden — das ist ein theoretischer Trugschluss.
In der Transformationspraxis bilden diese Punkte oftmals
parallele Baustellen. Nur Punkt 1 ist der Ausgangspunkt
und gibt den Startschuss.

In zunehmend dynamischen Markten benotigen Unter-
nehmen einen hoheren Grad an Resilienz, Geschwindig-
keit und Flexibilitat. Um diese Anforderungen zu erflllen,
sollten Verantwortliche eine Fehler- und Lernkultur
etablieren. Eine Studie der Boston Consulting Group
kommt zu dem Ergebnis: Fiir Unternehmen, die sich auf
die Kultur konzentrierten, liegt die Wahrscheinlichkeit,
einen Durchbruch zu erzielen, funf Mal hoher als flr
Unternehmen, die die Kultur vernachlassigen. Es gilt,
grol3zugige Leitplanken zu setzen, innerhalb deren sich
die Mitarbeitenden frei bewegen und auch experimen-
tieren konnen. So bleibt das Unternehmen innovativ. Das
Management sollte aul3erdem Erfolge und Teilerfolge
ebenso transparent kommunizieren wie Misserfolge.
Denn auch letztere sind Lernerfahrungen, die das Unter-
nehmen weiterbringen konnen.

Im ersten Schritt geht es um die Vision und den Purpose
des Unternehmens: Wo sehen wir uns in fiinf Jahren?
Woftr treten wir an? Welche Rolle spielt unser Unter-
nehmen in Zukunft fur die Wirtschaft, die Gesellschaft
und die Umwelt? Die Antworten auf diese Fragen sollten
die Verantwortlichen gemeinsam mit ihrer Belegschaft
erarbeiten. So beziehen sie die Mitarbeitenden direkt in
den Veranderungsprozess mit ein, erhchen das Com-
mitment und das Zusammengeharigkeitsgefihl in der
Firma — ein erster Schritt zur neuen Kulturbildung, denn:
Wandel beginnt im Kopf. Aus dem Big Picture konnen die
Verantwortlichen dann ihre strategische Ausrichtung
sowie Ziele und Teilziele ableiten.

Dieser Kulturwandel erfordert eine strukturelle Neu-
ausrichtung. Alte Silostrukturen sollten eingerissen und
stattdessen Platz fiir interdisziplinares Arbeiten und
Diversitdt geschaffen werden. In der Makrockonomie
spricht man von ,kreativer Zerstorung” ", ein Begriff,
den der 6sterreichische Okonom Joseph Schumpeter in
seinem Werk ,Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung”
gepragt hat — eines der bekanntesten wirtschaftswis-
senschaftlichen Werke des 20. Jahrhunderts. Wenn die
strukturellen Inseln im Unternehmen zu einer groRen,
vielfaltigen Landmasse zusammenwachsen, steigt das
Innovations- und Kreativitatspotenzial in der Belegschaft.
Je mehr unterschiedliche Perspektiven ein Problem
beleuchten, desto vielfdltiger und kreativer fallen die
Losungsansatze aus. Dieses Bewusstsein muss sich
in der Unternehmenskultur widerspiegeln. Ein Kultur-
wandel ist dennoch kein Spaziergang, schon gar nicht
als Teil eines Transformationsprozesses. Darum sollten
Verantwortliche so frih wie maglich die strukturellen
Rahmenbedingungen schaffen, innerhalb deren die Unter-
nehmenskultur aufblihen und gedeihen kann.



Je unterschiedlicher die Perspektiven,
desto vielfaltiger die Lésungsansatze.
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Die zielgerichtete Nutzung datengestutzter Systeme ist
fur Unternehmen heute Standard. Ob ERP-, CRM- oder
SCM-Software: Wer mehrere Losungen nutzt, sollte
sie unbedingt miteinander vernetzen. So behalten alle
Beteiligten klare Sicht iiber Kundenanforderungen, Kauf-
gewohnheiten, Trends, Lieferzeiten, Warenstrome und
weitere relevante Informationen. Richtig genutzt, bilden
die erhobenen Daten fiir Marketing, Vertrieb und Service
den ausschlaggebenden Punkt, Kundenprozesse zu op-
timieren und kontinuierlich positive Kundenerlebnisse zu
kreieren. Die System- und Prozessintegration unterstutzt
Unternehmen also dabei, einen groReren Kundennutzen
zu erzielen — ganz im Sinne der Customer Centricity

Wichtig dabei ist, die Datenhoheit zu behalten — und nicht
von den entstehenden Daten isaliert zu werden. Es be-
steht die Gefahr, dass sich innovative Softwarehersteller
zwischen Anbieter und Kunden stellen — beispielsweise
fur die Erhebung von Maschinendaten. So wird der Ma-
schinenbauer zum Hardwarelieferanten degradiert und
kann das Marktpotenzial nicht voll ausschopfen, wahrend
der Softwareanbieter innovative Service Solutions an
den Kunden verkauft. B2B-Unternehmen sollten sich
fragen: Wie sieht eine kundenzentrierte Strategie aus,
die datenbasierte individuelle Servicelosungen generiert
— und wie kénnen wir zusatzlich zu unseren Produkten
durch Serviceleistungen unser Geschaftsmodell erwei-
tern? Und hier kommen Service und Vertrieb ins Spiel.

73 Prozent der 20- bis 35-Jah-

rigen waren an B2B-Kaufent-

scheidungen beteiligt.*’

Der Strukturwandel in Wirtschaft und Gesellschaft wirkt
sich auch auf den B2B-\Vertrieb aus: Nicht nur der rasante
technologische Fortschritt, sondern auch die sich ver-
andernden Markte und die neuen Kundengenerationen
erfordern eine Neuausrichtung des Vertriebs. So kommt
der ,B2B Report Millennials"~* der US-Marketingagen-
tur Merit u. a. zu dem Ergebnis: 73 Prozent der 20- bis
35-Jahrigen in den USA waren an der Kaufentscheidung
fur Produkte oder Dienstleistungen im Unternehmen be-
teiligt. Fur diese Generation Y, also die zwischen 1981 und
1996 geborenen Digital Natives, spielt digitale Technolo-
gie eine wesentliche Rolle — sowohl privat als auch beruf-
lich. Das macht sich auch in deren B2B-Kundenverhalten
bemerkbar. Laut eines Berichts von Porsche Consulting

hat die neue B2B-Kundengeneration folgende Merkmale:

« bevorzugt informelle Verhandlungen tber Text,

o bevorzugt Konsens und mochte verstanden werden,

« wertschatzt die Corporate Social Responsability von
Unternehmen,

 reagiert auf Authentizitat und Idsst sich von ihrem gleich-
altrigen Umfeld beeinflussen,

« erwartet Transparenz und sofortigen Informationszugang,

o schatzt Effizienz Gber alle Kanale und ist digital versiert.

\or diesem Hintergrund sollten Verantwortliche im B2B-
Vertrieb prifen, ob ihre Mitarbeiter noch die relevanten
Tools und Kandle nutzen sowie die passenden Strategien
verfolgen, um die neue Entscheidergeneration zu er-
reichen. Diese Fragen stelle auch ich immer in meinen
Vertriebsmandaten. Missen die Vertriebsmitarbeiter ihre
Kunden noch mehrmals im Jahr besuchen? Wie grol3 ist
die Abschlussrate durch bloRen E-Mail- oder Social-Me-
dia-Kontakt? Weil3 der Vertrieb, uber welche multiplen
Kandle er die Zielgruppen erreichen kann? Sind die Ver-
triebsmitarbeiter flr die Nutzung neuer Tools und Kanale
geschult? Sind die Online-Tools mit dem CRM verknuipft?
Und: Arbeitet der Vertrieb fachubergreifend und trans-
parent mit anderen Bereichen wie Service zusammen?

der wochentlichen B2B-Ein-
kaufer haben letztes Jahr
den Anbieter gewechselt.*'

62%




DIE WEITERENT-
WICKLUNG DES
B SERVICES

Eine Accenture-Studie belegt:"* 62 Prozent der Kaufer,
die wochentlich B2B-Einkaufe tatigen, habenim letzten
Jahr den Verkaufer gewechselt. Kunden werden sprung-
hafter. Hieraus resultiert die Frage: Wenn Produkte,
Dienstleistungen und Geschaftsmodelle aus Kundensicht
zunehmend austauschbar werden — wie kdnnen sich
Unternehmen dann noch vom Wettbewerb abheben?
Eine fir jede Branche gliltige Antwort lautet: iber den
kundenoarientierten Service. Service rtckt immer starker
in den Vordergrund, wenn darum geht, positive Kunden-
erlebnisse zu schaffen. Doch wahrend beispielsweise der
Vertrieb lange die erste Geige in der Kundenbeziehung
gespielt hat, fristet Service in vielen Unternehmen eher
ein Schattendasein. Es gilt, diesen Riickstand nun aufzu-
holen. Verantwortliche sollten sich also fragen: Welchen
Reifegrad hat unser Service? Wie konnen wir den Service
auf die nachste Stufe stellen — und Service zu einem digi-
talen Geschaftsmodell im Unternehmen transformieren?

DIE ROLLE DES
Il LEADERSHIPS

69 Prozent der weniger innovativen B2B-Vertriebs-
organisationen sehen kulturellen Widerstand aus den
Flihrungsetagen als das groBte Problem flr eine Trans-
formation an, so eine Studie von Accenture.”” Die Fiih-
rungshaltung ist also erfolgskritisch fir jeglichen Wan-
del. Digital Leadership in einer kundenorientierten und
servicestarken Organisation bedeutet dabei vor allem,
die Mitarbeitenden zu befahigen, eigenverantwortlich
zu arbeiten, ihnen Steine aus dem Weg zu rdumen und
den Rucken freizuhalten. VVerantwortliche sollten sich
in der Rolle des Mentors und Enablers sehen, der zwar
Leitplanken absteckt, aber auch viel Freiraum bietet und
Diversitat, Kreativitat und Unternehmertum fordert, egal,
aob sich die Menschen im Homeoffice befinden oder vor
Ort. Gute Leader haben auch das Gesptir daftir, mehr
Wert aus dem bestehenden Geschaft zu ziehen, um
finanzielle Ressourcen flur Innovationen freizusetzen.

Die Digitalisierung eroffnet Unternehmen eine Vielzahl
an Moglichkeiten, das Kundenerlebnis zu verbessern.
Es geht nicht nur um Effizienzsteigerung, sondern viel-
mehr um die Weiterentwicklung des Geschaftsmo-
dells. Wenn der Service in der Lage ist, die Daten aus
unterschiedlichsten Interaktionen des Kunden mit dem
Produkt oder des Unternehmens mit dem Kunden fir
sich zu nutzen, konnen vollautomatisierte und gar in-
telligente Serviceprozesse in Gang gesetzt werden:
automatische Kontaktaufnahme, Smart Monitoring,
Predictive Maintainance, Preventive Maintainance etc.
Unternehmen, die den Service zum Wachstumstreiber
weiterentwickeln, bendtigen eine transformative Unter-
nehmenskultur und die dazu passende Fuhrungshaltung,

FAZIT: MACHEN SIE SICH AUF DIE
TRANSFORMATIONSREISE!

All die hier genannten Bausteine sind gewiss nicht Giber
Nacht umzusetzen. Je friher Sie sich aber an die Um-
setzung machen, desto hoher ist Ihre Chance, zu den
fihrenden Unternehmen im Markt aufzuschlie3en. Wer
die Silo-Denke im Unternehmen ablegt und stattdessen
das Mindset etabliert, dass fortlaufender Wandel eine
Selbstverstdndlichkeit ist, hat einen groRen Schritt ge-
tan. Wer zusatzlich seine Transformationsvorhaben
konsequent vorantreibt und den Service starkt, schafft
eine zukunftsstarke und flexible Organisation, die in der
Lage ist, den Kundenmehrwert zunehmend zu steigern.
Kurskorrekturen kannen Sie immer vornehmen — auch
das ist Teil der transformativen Reise. Um die Vielzahl der
bereichsubergreifenden Themen koordinieren zu kénnen
und den Uberblick zu behalten, bietet sich ein PMO an.
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DAS PROJECT
MANAGEMENT
OFFICE (PMO)



ERFOLGSKRITERIEN AUS SICHT EINES ERFAHRENEN INTERIM

MANAGERS

Eine Transformation bedeutet, tief in die Prozesse und
Vorgdnge eines Unternehmens einzugreifen. Es gilt,
im Sinne eines Changemanagements die Mitarbeiter
abzuholen und mitzunehmen, Kunden einzubinden,
transparent zu kommunizieren — und ein transforma-
tives Framework flr die gesamte Organisation aufzu-
setzen. Controller, Rechtsexperten, Vertrieb, Service,
Marketing, Produktion: Im Transformationsprozess gibt
es viele parallele Baustellen in nahezu allen Bereichen
des Unternehmens, die von der Geschaftsfiihrung und
der Belegschaft neben dem operativen Tagesgeschaft
bearbeitet werden mussen. Eine Doppelbelastung, bei
der man schnell den Uberblick verlieren kann. Wer hierbei
nicht strukturiert vorgeht, scheitert in der Umsetzung.
Um die Kontraolle (iber die Durchfiihrung und die Ubersicht
Uber den Verlauf der einzelnen Teilprojekte zu behalten
und diese on time und on budget abzuschliel3en, sollten
Verantwortliche wahrend des Transformationsprozesses
ein PMO aufbauen.

Wie ein PMO aufgesetzt werden kann, wird an vielen Stel-
len beschrieben,** und ich werde es in dieser Publikation
nicht weiter vertiefen. Manche Beratungen differenzieren
noch zwischen PMO und TO (Transformation Office):*>
Das TO verandere, im Gegensatz zum PMO, die Regeln
und Strukturen der Organisation.“® Das hat sicher seine
Richtigkeit. Meine aus Erfahrung gefestigte Sichtweise ist
aber, dass jede Transformation Strukturen aufbricht und
Organisationen verandert. Die Begrifflichkeiten treten in
der Praxis in den Hintergrund. Was zahlt, ist, die Armel
hochzukrempeln, den Prozess anzustol3en und bis zur
Erreichung der Ziele durchzuziehen. Darum sind fr mich
PMO und TO das gleiche.

Dass ein PMO einen Mehrwert bietet, ist schon seit tber einer Dekade weitlaufig geklart.”” Das PMO spielt eine wichtige
Rolle, denn es ist ein Control Tower, der alle Themen tberwacht. AuBerdem beantwortet das PMO die Fragen: Welche
Strategie verfolgen wir? Was sind die Ziele? Was sind die Aufgaben und Verantwortlichkeiten? Welche Bereiche sind
von welchen Projekten direkt oder indirekt betroffen? Wie identifizieren wir die Schnittstellen zwischen den Bereichen,
wie z. B. zwischen Produktion, Vertrieb und Service? Wie bilden wir das fir die Beteiligten ab? Im Folgenden mochte
ich ein paar Erfolgskriterien beleuchten, von denen ich aufgrund meiner Praxiserfahrung als Interim Manager sagen
kann, dass sie fur ein effizientes PMO besonders wichtig sind:

Bereitschaft flir den Wandel

Hohe Sichtbarkeit im Unternehmen

Vertrauen und Verantwortung

Keine Projektzuteilung des PMO-Verantwortlichen
Erfahrung schlagt Ausbildung

Rickendeckung von oben

Klare Rollen- Und Prozessdefinition, akribische Projekt-Dokumentation




BEREITSCHAFT FUR
DEN WANDEL

Aufgrund der Vielzahl an Themen in der Transformation,
kann es vaorkommen, dass nicht jeder Mitarbeiter nach-
vollziehen kann, warum er oder sie dem Meeting einer
anderen Abteilung beiwohnen muss: ,Was habe ich
damit zu tun?” Das PMO sorgt daftir, die Schnittstellen
der fachlbergreifenden Themen zu identifizieren und fur
alle sichtbar zu machen. So erhaht sich die Bereitschaft,
an Themen mitzuarbeiten, die erst auf den zweiten Blick
mit der eigenen Abteilung zu tun haben. Und diese Be-
reitschaft ist essenziell fir den Projekterfolg.

Das PMO ist Informations-

stelle, Kommandozentrale
und Kontrollorgan.

HOHE
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SICHTBARKEIT IM
B UNTERNEHMEN

Das PMO sollte eine hohe Prasenz in allen Abteilungen
haben. Allen sollte tiber den gesamten Transformations-
prozess hinweg klar sein: Das PMO ist der Knotenpunkt
jeglicher projektbezogener Handlungen. Es ist Informa-
tionsstelle, Kommandozentrale und Kontrollorgan — und
kann, wenn nétig, auch operativ in Projekte eingreifen.
Verantwortliche sollten kontinuierlich darauf achten, dass
die Abteilungen diesen Stellenwert des PMO anerkennen.

VERTRAUEN UND
B VERANTWORTUNG

Die Geschaftsfiihrung sollte der PMO-Leitung das Ver-
trauen und die Verantwortung geben, wichtige Projekt-
entscheidungen zu treffen und notwendige Mal3nahmen
fur die Zielerreichung zu ergreifen. Oftmals sind Teil-
projekte im Transformationsprozess sehr kurz getaktet
oder erfordern sehr kurzfristig kritische Entscheidungen.
Der Weg ist zu lang, um jedes Mal die Freigabe von der
Geschaftsleitung dafiir einzuholen. Wenn das PMO in
Lage ist, wichtige Entscheidungen zu treffen und an die
verantwortlichen Projektmanager zu delegieren, bleibt
der gesamte Veranderungsprozess effizient.



Manchmal begehen Unternehmen den Fehler, einen
erfahrenen Projektmanager, der selbst aber auch mit
Transormationsprojekten betraut ist, zum PMO-Lei-
ter zu benennen. Das ist eine Doppelbelastung, die nur
schwer zu stemmen ist. Idealerweise ist der PMO-Ver-
antwortliche nicht noch zusatzlich in Projekten. Sein
Projekt ist das PMO. Fur die PMO-Leitung sind starke
Flhrungspersonlichkeiten geeignet, die ihre Projekt-
manager fordern und fordern und dafir sorgen, dass
die notwendigen Tools und Skills in den Projektteams
vorhanden sind. Das gelingt nur, wenn sie selbst nicht
auch noch in wichtigen Projekten stecken.

RUCKENDECKUNG
B VON OBEN

Eine Organisation kann sich nicht verandern, wenn der
\lorstand sie nicht verandern maochte. Die Arbeit des PMO
ist nur dann erfolgreich, wenn die oberste Fuhrungsetage
ohne Vorbehalt hinter ihr steht und die notwendigen Res-
sourcen freimacht, die sie flr die Zielerreichung benatigt.
Die erste Managementebene sollte klar kommunizieren,
dass sie hinter dem PMO steht — an die Belegschaft, die
Kunden und andere Stakeholder. Damit starkt sie das
PMO und tragt zur grolderen Akzeptanz bei.

Diesen Leitsatz sollten sich VVerantwortliche bei der Be-
setzung des PMO zu Herzen nehmen. Nattrlich kénnen
auch Leute mit PMI®- oder PMP©-Zertifizierung wichtig
fur das PMO sein. Allerdings ist der nichtzertifizierte Mit-
arbeiter mit tber 10 Jahren erfolgreicher Projekterfahrung
an vielen Stellen effizienter als ein projektunerfahrener
Kollege mit der aktuellen Zertifizierung. Ich pladiere oft
fur eine maglichst vielfdltige Zusammensetzung aus ge-
ballter Erfahrung, junger Naivitat und unterschiedlichen
Fachrichtungen.

KLARE ROLLEN- UND
PROZESSDEFINITION,
AKRIBISCHE PROJEKT-

Il DOKUMENTATION

Ahnlich wie ein Unternehmen benétig auch ein PMO ein
kleines Operating Model, in dem klar festgelegt ist: Was
sind die Richtlinien, nach denen das PMO geflhrt werden
sollte? Welche Prozesse sind fir die PMO-Verwaltung
notwendig? Wie werden Informationen ausgetauscht und
gespeichert? Wie werden Projektphasen dokumentiert?
Wie wird ein Projektstatus kommuniziert? Wer tber-
nimmt welche Aufgabe? Je klarer die Rollenverteilung
und die Prozessdefinition und je akribischer die Projekt-
dokumentation, desto grofRer ist die Aussicht auf einen
erfolgreichen Transformationsprozess. Und auch hier
sind messbare Business Cases notwendig, um mit den
Daten zu erfassen, ob Ziele erreichbar sind, und ein ent-
sprechendes Forecasting aufzusetzen, das wasserfeste
Prognosen liefern kann.
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In einem Bericht des Pariser McKinsey-Senior-Partners
Arun Arora™ werden zehn Stolperfallen aufgezahlt, die
Verantwortliche in einem Transformationsprozess um-
gehen sollten:

« UbergrofRe Vorsicht,

» Angst vor Neuland,

 kein klarer Fokus,

« nicht genug Projektkapital,

 nicht gentigend Talente,

« fehlende Disziplin,

o fehlende Lernbereitschaft,

o Change-Mudigkeit,

« Alleingang ohne Einbeziehung von Partnern, Kunden etc,,
e zU wenig Speed.

In ca. 86 Prozent aller
Mandate ist der Return
on Interim Manage-

ment positiv.>°

Diese Stolperfallen erfordern eine gewisse Erfahrung und
Weitsicht, die intern nicht immer gegeben ist. Vorstande
kennen zwar ihre Organisation wie kein anderer, doch sind
sie, ihre Fihrungsteams und die Mitarbeiter wahrend des
Transformationsprozesses mit einer so grof3en Anzahl an
Aufgaben, Herausforderungen und Hurden konfrontiert,
dass ein neutraler Blick von aul3en oftmals sehr hilfreich
sein kann. Interim Manager bringen die notige Expertise
mit. Sie begleiten die Organisation auf dem Weg zu mehr
Flexibilitat — und sorgen gleichzeitig dafir, dass diese
Flexibilitat nicht Uberzogen wird und festgelegte Ziele
erreicht werden: hohere Margen, ErschlieBung neuer
Markte, Produkteinfihrungen, hohere Effizienz etc.

Interim Manager sind in der Lage, Silos aufzubrechen,
Gemeinsamkeiten zwischen den Abteilungen zu entde-
cken, die Belegschaft anzutreiben — und die Gefahren und
Stolperfallen friihzeitig zu erkennen und zu umschiffen.
Sie konnen beispielsweise als PMO-Leitung eingesetzt
werden, die Projekte priorisiert und in der Umsetzung
fur die notwendigen Geschwindigkeit sorgt. Oder sie
konnen als Schnittstelle zwischen Vorstand, PMO und
Projektmanagern agieren, Handlungsempfehlungen
geben und immer dort operativ unter die Arme greifen,
wo es zu kritischen Situationen kommt. Oder sie kon-
nen ganz gezielt in einzelnen Abteilungen eingesetzt
werden, Schnittstellen zu anderen Abteilungen finden
und den Geschaftsbereich schlagkraftiger aufstellen.
Interim Manager sind aufgrund ihres Experten- und Er-
fahrungswissens also vielseitig einsetzbar und helfen
Unternehmen, im komplexen Transformationsprozess
in der Spur bleiben.

Die Erfolgsquote von Interim-Management-Mandaten ist
ebenfalls sehr hoch. Eine Studie der Helmut-Schmidt-Uni-
versitat’' in Kooperation mit den Providern Management
Angels, AIMP und GroNova kommt zu dem Ergebnis:

«Interim Manager schaffen

in aller Regel deutlich mehr
Mehrwert, als sie ihren
Kunden an Personalkosten in
Rechnung stellen. In unserer
Studie haben sich 85,7 % aller
evaluierten Interim Mandate
fiir die Kunden rentiert — zum
Teil um ein Vielfaches des
Tagessatzes.”



FAZIT: MEHR TRANSFORMATIONSERFOLG MIT PMO UND INTERIM
MANAGER

Eine Transformation ist eine der komplexesten Aufgaben fiir Unternehmen — und kann sich bisweilen tber Jahre
hinziehen. Transformationen beinhalten Phasen der Unsicherheit, des Kontrollverlusts und zeitweisen Perfor-
mance-Einbruchs. Am Ende erbliiht das Unternehmen aber in einer neuen Organisation und zukunftssicheren
Ausrichtung. Um diesen Erfolg sicherzustellen, empfiehlt sich, ein solides PMO aufzusetzen und begleitend
einen Interim Manager mit ins Boot zu holen.
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WIE STEUERN WIR
UNSER FUTURE
BUSINESS?




Digitalisierung und globale Markte, neue Wettbewerber
und neue Maglichkeiten sind fir viele Unternehmen
Anlass, sich zu transformieren. Dazu gehort auch, das
Operating Model an die neuen Rahmenbedingungen an-
zupassen und neu auszurichten. Ein Operating Model be-
schreibt die ganzheitliche Aussteuerung aller operativen
Handlungen und Prozesse. Ziel ist, mit gro3tmaglicher
Effizienz und Effektivitat den hochstmoglichen Output
zu erreichen. Das Operating Model ist die Schaltzentrale
fur den Unternehmens- und Kundenerfolg und verbindet
die Arbeit des Kunden mit Partnern und internen Schnitt-
stellen — auf Basis von Prozessen und Kennzahlen. Das
Management erhalt somit hochwertige und detaillierte
Planungs- und Prognosedaten und kann das Geschaft
mit mehr Weitblick steuern. Wenn Firmen beispielsweise
im Laufe der Zeit durch Zukaufe ihr Portfolio erweitert,
neue Standorte in anderen Landern aufgebaut, innovative
Geschaftsmodelle entwickelt oder neue Technologien und
Produkte eingeflihrt haben, sollte das Operating Model
neu daran ausgerichtet werden.

Auf meine Schwerpunkte Sales und Service bezogen,
stehen Unternehmen also mitunter vor folgenden Auf-
gaben: Die Kundenkontaktpunkte werden komplexer, und
die Prozesslandschaften verandern sich. Verantwortliche
sollten die Unternehmensbereiche Marketing, Sales und
Service noch besser miteinander koordinieren, um das
Kundenerlebnis weiterhin positiv zu beeinflussen. Dazu
gehort auch, das bestehende Operating Model aller Busi-
ness Units nicht nur zu justieren, sondern agiler, digitaler
und starker auf eine kundenzentrierte Strategie auszu-
richten. So schreiben die Roland-Berger-Partner Robert
Thomson, Kai Balder und Phillip Dune in einem Bericht:

«In diesem Fall kann das richtige
Maf3 an Standardisierung und

Angleichung von Prozessen im
gesamten Unternehmen als Teil
einer Neugestaltung des Opera-
ting Models schnell zu sptirbaren
Vorteilen und Kostenverbesserun-
gen von 5-10 Prozent fiihren."

Was bedeutet das nun auf eine (in den voranstehenden
Kapiteln beschriebene) kundenzentrierte Strategieaus-
richtung bezogen? Wer nicht nur die Strategie, sondern
zusatzlich auch die Steuerung von Sales und Service neu
ausrichtet, kommt schnell in die Spharen innovativer di-
gitaler Geschaftsmodelle und neuer Wachstumsmarkte.
Unternehmen sollten daftr ihre Ziele klar definieren, die
Silos in den Sales- und Serviceabteilungen einreif3en
und ihre Leute mit zeitgemafRen Tools und Wissen aus-
statten. Besteht die Mdglichkeit, mithilfe innovativer
Technologien Smart Solutions zu etablieren, die sogar
als eigenstandiges digitales Geschaftsmodell wirken
konnen? Sind Tools zur Kapazitatsberechnung und Volu-
mensteuerung vorhanden und digitalisiert — und werden
die Daten hierzu vom (technischen) Service genutzt? Ist
das CRM immer auf dem aktuellen Stand und fiir Service
und Sales gleichermal3en nutzbar? Beide Bereiche sollten
mindestens Hand in Hand gehen, wenn nicht gar zu einer
Abteilung zusammengefihrt werden.

Ein klar definiertes Operating Model bietet Verantwort-
lichen eine Vielzahl Moglichkeiten, ihren Vertrieb und
Service noch zielgerichteter zu steuern. Wenn beispiels-
weise die Ablaufe und Leistungsparameter der B2B-
Kommunikation und Kauferaktivitaten kanallbergreifend
definiert sind, kdnnen Sales und Service fast in Echtzeit
\erkaufs- oder Serviceangebote unterbreiten — und das
Kundenerlebnis im Sinne der Customer Centricity ver-
bessern (siehe Kapitel 3). In einer Accenture-Studie”” kam
heraus, dass 98 Prozent der fihrenden Unternehmen
dazu in der Lage sind. 47 Prozent dieser Unternehmen
setzten die ,kanallbergreifende Aktivitatsverfolgung
als zentrale Erfolgsmetrik fir das Onlineengagement”

ein. Der wirtschaftliche Erfolg ist heute mehr denn je
von den Tools fur Sales- und Servicekrafte sowie von
den entwickelten (digitalen) Kundenlosungen abhdngig.
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FRAGEN AN DAS TOP MANAGEMENT

Das Operating Model der Zukunft sollte obsolete Strukturen und Prozesse aufbrechen, neue Ablaufe und Steuerungs-
mechanismen definieren, Mehrwert schaffen, das Kundenerlebnis erhéhen und Kosten einsparen. Fir die zielgerichtete
Steuerung lassen sich Fragen fur das Topmanagement ableiten: Wie finden wir die richtige Aufstellung der Organisation,
Arbeitszeiten und Aufgabenverteilungen fir den Kundenerfolg? Wie konnen wir den steigenden Kundenanforderungen
gerecht werden — und in zunehmend komplexen Markten weiterwachsen? Wie konnen wir schneller auf Veranderungen
oder Disruptionen in unserer Branche reagieren? Welche Prozesse sollten wir in unseren Organisationen effizienter
gestalten, welche gar komplett eindampfen? Wie konnen wir trotz begrenzter finanzieller Ressourcen und Manpower
unsere Margen steigern, die Effizienz und die Effektivitat erhohen? Was miissen wir tun, um kreativen und produktiven
Output bei Innovationen zu erreichen und zukunftsfahige Geschaftsmodelle zu etablieren? Wie viel Anteil haben interne
und externe Partner an den Prozessen? Bei der Beantwortung dieser Fragen konnen folgende praktischen Ansatze helfen:

DIE PASSENDE AUFBAU- UND AB-
LAUFORGANISATION KREIEREN

Ein weiterer notwendiger Schritt ist, die Prozesse zu
definieren und die Organisationsstruktur abzubilden. Und
hier liegen Theorie und Praxis oftmals etwas auseinander.
In der Theorie sollten VVerantwortliche nach der Strate-
gieentwicklung eine Prozesslandschaft erstellen, auf der
sie dann die Organisation aufbauen kénnen (Abb. 6.1).

Wenn Unternehmen die Zeit und einen weiten Planungs-
horizont haben, dann ist dieser theoretische Weg auch
in der Praxis moglich: die Prozesse frihzeitig evaluieren,
zur Umsetzung vorbereiten und die Organisation parallel
daran ausrichten. In vielen Fallen lasst sich eine Organi-
sation aber nichtimmer nach dieser Herangehensweise
ausrichten, weil oftmals die Zeit fehlt, beispielsweise bei
einer Post-Merger-Integration oder anderen zeitkriti-
schen Veranderungen mit notigen Saving-Effekten. Das
operative Tagesgeschaft muss im Umbau weiterlaufen.
Bis implementierte Prozesse greifen, kdnnen 6 bis 12
Monate verstreichen. Hier ist es fast unmoglich, erst
einmal alle Prozesse einzufiihren — und gleichzeitig die
Struktur anzupassen. Naturlich sollten die Prozesse schon
in ihren Grundzigen definiert und die Struktur danach
ausgerichtet sein. In der Praxis wird aber oftmals erst die
Organisationsstruktur auf die neu definierten Prozesse
ausgerichtet, und diese werden dann im Anschluss im-
plementiert (Abb. 6.2). Natirlich werden Quick-Wins und
sofort umsetzbare oder fiir das Unternehmen lebens-
notwendige Prozesse direkt implementiert.

Prozesse

Strategie

Abb. 6.1: Einfiihrung einer Aufbau- und Ablauforganisation
in der Theorie.

Struktur

@rategh

Prozesse

Feintuning

Abb. 6.2: Einfiihrung einer Aufbau- und Ablauforganisation
in der Praxis.



Saobald die Prozesse greifen, kdnnen die Unternehmen
nochmal ein Feintuning der Strukturen vornehmen. In
der Praxis findet die Implementierungen von Struktur
und Prozessen also fast gleichzeitig statt, mit leichtem
Vorsprung der Struktur.

Welche Strukturen bendtigen die Prozesse?
Wer ist daran beteiligt?
Und wie werden sie gesteuert?

Bei den Prozessen stellt sich die Frage, welche be-
stehenden Prozesse beibehalten und eventuell optimiert
werden sollten — und welche Prozesse ganz neu definiert
werden mussen. In beiden Fallen sollten Verantwortliche
akribisch genau festlegen, welche Strukturen die Prozesse
benotigen, wer an den Prozessen beteiligt ist und wie
sie gesteuert werden mussen, um die festgelegten Ziele
zu erreichen. Pragmatisch ausgedrtickt, orchestriert das
Operating Model die Fragen: Wo stehen wir? Wo wollen
wir hin? Nach welchen Zahlen steuern wir den Weg
dorthin? Was sind die Business Cases daftir? Und: Wer
ist daran beteiligt? All das sollte auf einem Dashboard
abgebildet sein, um stets den Uberblick zu behalten.

Wichtig ist dabei immer, dem Ziel entgegenzuarbeiten
— auch, wenn noch nicht alle Daten klar erhoben und
daraufhin die relevanten Kennzahlen abgeleitet werden
konnen. Bei Strukturveranderungen ist es wichtig, alle
Mitarbeiter schon bei der Neudefinition der Prozess-
welt einzubinden und fur Akzeptanz und Verstandnis
zu sorgen. Das ist ein klassisches Change-Thema. Die
Transformation verlauft reibungsloser, wenn allen Be-
teiligten klar ist: Auch wenn die neue Organisation live
geht, sind (bis auf die geschaftskritischen Prozesse) viele
Prozesse noch nicht final. Aber alle kennen das Ziel und
den Weg, um die Kennzahlen fur die restlichen Prozesse
Schritt fur Schritt zu erarbeiten. Wenn die Belegschaft
an die neu definierten Prozesse glaubt, ist sie auch in
der Lage, sich an den notigen Messwert heranzutasten
— von der groBten bis in die kleinstmogliche Planungs-
gruppe. Pragmatisches Losungsdenken geht immer vor
theoretisches Problemdenken.

Pragmatisches Lésungsdenken geht im-

mer vor theoretisches Problemdenken!
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Ein neues Operating Model ist eine Transformation — und
diese gelingen nur, wenn VVerantwortliche ihre Mitarbeiter
von Anfang an in den Veranderungsprozess einbin-
den. Doch Beteiligung allein reicht nicht aus. Es gilt, die
eigenen Leute zu befahigen, eigenverantwortlich an der
Erreichung der Ziele und Teilziele mitzuarbeiten. Daftr
mussen die Fihrungskrafte die passenden Rahmen-
bedingungen schaffen. Bendtigt die Mannschaft neue
Qualifikationen oder agile Methodenkenntnisse? Sind
die Vertriebs- und Servicekrafte technologisch auf dem
neusten Stand? Wo gibt es Hurden, die die Fihrungskraft
freiraumen kann, um die Mitarbeiter schalten und walten
zu lassen (siehe Kapitel 4)? Gleichzeitig miissen auch die
Mitarbeiter verstehen, dass sie Teil der Losung sind und
die Transformation nur gelingt, wenn sie sie mittragen.

Transformatives Leadership bedeutet neben der Mit-
arbeiterbefdhigung auch, daftir zu sorgen, dass niemand
zurlck in alte Muster fallt und alle gemeinsam nach vorn
schauen. Daftr ist das richtige Mindset notwendig. Es
geht darum, das Gestern und Heute hinter sich zu lassen
— und das Morgen zu fokussieren. Die Fuhrungskrafte
mussen ihre Leute an der Losungserarbeitung beteili-
gen und gemeinsam mit ihnen auch unbekannte Wege
gehen, bis die neuen Prozesse und Ablaufe verinnerlicht
sind und alte Handlungsmuster nicht wiederkehren.
Somit ist transformatives Leadership eine Motivations-
instanz und Mitarbeitersupport. Einer im akademischen
Mega-Journal SAGE-Open publizierten wissenschaft-
lichen Studie zufolge sind die Beziehungen zwischen
transformationaler Fuihrung, Engagement der Mitarbeiter,
dem Teamverhalten und der Performance signifikant.

Zusatzlich zum Leadership-Mindset kann eine agile
Denk- und Arbeitsweise die Neuausrichtung des Operating
Models vorantreiben. Agilitat hilft, Prozesse effizienter zu
machen, Produkte und Serviceleistungen mit klarerem
Kundenfokus zu entwickeln — und bei Veranderungen
schnell und flexibel Anpassungen vorzunehmen. Auf3er-
dem ist die Time-to-market in einer agilen Vorgehenswei-
se sehr schnell, was fir eine neu aufgelegte Ablauf- und
Aufbauorganisation erfolgsentscheidend ist.

Ein neues Operating Model ist wie
der Wechsel vom Klassikorchester
zur Free-Jazz-Band.




FAZIT: PRAGMATISCH, PRAZISE, PROAKTIV

Was ich in vielen Transformationen beobachte: Bei der Umstellung des Operating Models ist die pragmatische Heran-
gehensweise wichtiger als theoretische Framewaorks. Verantwaortliche sollten die theoretischen Regeln naturlich kennen,
um sie — frei nach Albert Einstein — in der Praxis brechen zu konnen. Doch es geht dabei eben um eine Veranderung
,0n the run”: Strukturen und Prozesse verandern sich, wahrend das operative Tagesgeschaft weiterlaufen muss. In-
tern kann sich so ein Wandel wie der Wechsel vom Klassikorchester zur Free-Jazz-Band anfihlen. Mit dem richtigen
Leadership-Mindset, eingebundenen Mitarbeitern und prazise definierten Zielen, Rollen und Aufgabenverteilungen
gelingt die Neuausrichtung. Das Operating Model sollte immer praxisnah umsetzbar sein und sich an der zukinftigen
Strategie orientieren, nicht am liebgewonnenen Status quo.
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Welchen Mehrwert agile Arbeitsweisen bieten kannen,
hat die Telekommunikationsbranche wahrend der Pande-
mie eindrucksvoll bewiesen. In einer McKinsey-Studie
wurden 36 Telko-Anbieter aus 11 Landern in Europa und
Asien unter die Lupe genommen und die ,Zeit gemessen,
die [sie] bendtigten, um als Reaktion auf die COVID-
19-Pandemie Dienste wie die Bereitstellung zusatzlicher
Daten oder Bandbreiten einzufiihren”~ Es kam heraus,
dass die Telko-Anbieter mit agilem Operating Model
wesentlich schneller mit Diensten auf die Pandemie
antworteten als diejenigen ohne agile Workflows. Doch
mir geht es weniger um die Wichtigkeit von Agilitat, als
vielmehr um die Gefahr, sich zu starr an Theorie und
Methoden festzuhalten. In meiner Arbeit als Interim
Manager fallt mir dabei immer wieder auf:

Viele Entscheidungstrager schreiben sich und ihrer Or-
ganisation ,agil” auf die Fahne — und stolpern dann. lhre
Fuhrungshaltung und die Unternehmenskultur scheitern
an den agilen Methoden. Dennoch fordern sie einen Wan-
del ,auf agil” ein, ohne selbst Teil davon zu sein und chne
die Voraussetzungen dafir geschaffen zu haben. Dabei
sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren fir agile Fihrung
doch genau das: vorleben und Rahmenbedingungen
schaffen. Wer agile Methoden nur der Methode wegen
einfihrt, weil es die anderen am Markt auch machen,
verfehlt seine Ziele.

Meine Erfahrung hat gezeigt,
dass es ein paar Stolpersteine
gibt, die bei der Umstellung
auf agile Methoden oder
Organisationsstrukturen zu
beachten sind.
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Viel wichtiger als die Methode ist doch die Flihrungshal-
tung und das Mindset der Belegschaft: Waren Fuhrungs-
krafte, die ihren Mitarbeitern ein hohes Mal3 an Eigen-
verantwortlichkeit und Entscheidungsfreiheit einrdumen,
nicht schon immer agil? Haben VVerantwortliche, die eine
Fehler- und Lernkultur im Team, in der Abteilung, in der
Organisation etablieren, etwa kein agiles Mindset? An
dieser Stelle sei auf die ,Mini Factorys” der franzosischen
DruckgiefBerei Favi hingewiesen, die bereits in den 1990er
Jahren in interdisziplinaren und eigenverantwortlichen
Teams die Produktion und den Vertrieb organisierte.
Unternehmen, die selbstbewusst und unabhangig von
Trends agieren, entwickeln oftmals ihren eigenen erfolg-
reichen Approach, um sich flexibler an neue Bedingungen
anzupassen.

Meine Erfahrung hat gezeigt, dass es ein paar Stolperstei-
ne gibt, die bei der Umstellung auf agile Methoden oder
Organisationsstrukturen zu beachten sind. Ich erhebe
dabei keinerlei Anspruch auf Vollkommenheit. Es geht
mir vielmehr um Anreize fiir eine Diskussionsgrundlage —
um DenkanstolRe, die sich flir Unternehmen vielleicht bei
der Einfiihrung agiler Methoden/Strukturen als hilfreich
erweisen konnen. Denn: Verantwortliche sollten immer
kritisch hinterfragen, woflr sie agile Methoden einflihren
mochten und welche alternativen Wege es gibt.

Um ein agiles Mindset im Team oder gar im gesamten Unternehmen zu etablieren, missen die Verantwortlichen

Leitbilder definieren. Nach der ,Leitbildstudie 2020"

der internationalen Managementberatung Horvath & Partners,

setzen sich Leitbilder aus den folgenden fnf (in Abb. 7.1 dargestellten) Elementen zusammen:

Mission
Welchen Mehrwert
bieten wir unseren

Kunden?

Vision
Was ist unser
Zukunftsbild?

Zukunftsbild der Welt

Purpose

Wofir treten wir an und
warum?

Leitsatze Werte
Wonach richten wir Wie wollen wir uns
uns in unserem intern und extern
Handeln? verhalten?
Strategie

Abb. 7.1: Die 5 Elemente der Leitbilder. Originalquelle: Horvath & Partners — Leitbildstudie 2020.

In der genannten Studie hat das Beratungshaus die 6ffentlich kommunizierten Leitbilder der 90 DAX-30- und MDAX-Unter-
nehmen analysiert. Das Ergebnis: ,Lediglich ein einziges [Unternehmen] hat ein vollstandiges Leitbild mit den finf Elemen-
ten Purpose, Mission, Vision, Leitsatze und Werte definiert” Hier ist noch so einiges an Optimierungspotenzial vorhanden!

Bevor sich Unternehmen also fur agile Methoden entscheiden, sollten sie Gberprifen: Gibt es ein klares Leitbild? Eine
Vision, die wir gemeinsam mit Mitarbeitern und Kunden entwickelt haben? Haben alle Beteiligten dieses Big Picture
verinnerlicht und sehen sie den Sinn dahinter? Kennt dartiber hinaus jeder seine Rolle innerhalb dieser Vision? Wurden
klare Ziele und Teilziele daraus abgeleitet? Und: Sind die notwendigen Anforderungen zum Erreichen dieser Ziele ge-
geben? Im nachsten Schritt erst sollten sie Uberlegen, welcher Ansatz das Unternehmen starker und besser macht.



UNKLARE ZIELE UND ANFORDERUNGEN

Womit wir bei Punkt 2 waren: Schon vor fast 20 Jahren hat die Deutsche Gesellschaft flr Projektmanagement e. V.
in Umfragen verdeutlicht, woran 70 Prozent aller nicht-erfolgreichen Projekte scheitern: an unklaren Anforderungen
und Zielen.®® Wenn das Ziel und die Teilziele nicht fiir alle Beteiligten klar sind, ist jede Methode zwecklos. Wer nur an
Methoden festhdlt, ohne ein klares Zielbild zu haben, wird in der Umsetzung scheitern. Die Methode verfehlt dann ihren
Zweck, namlich auf effizienterem Wege das Ziel zu erreichen. Hier sollten sich Verantwortliche fragen, was tatsachlich
effizienzsteigernder ist: Sich einer Methode zu unterwerfen, der sie aufgrund nicht geschaffener Voraussetzungen
selbst nicht standhalten? Oder doch lieber dem klaren Ziel zu folgen, ganz egal, wie es on time und on budget erreicht
wird, solange es direkt fur Kunden spurbar ist?
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Auch andert ein agiles Projektmanagement nichts an der Komplexitdt des Projektes, den Budget- und Ressourcenbeschran-
kungen oder den Teamfahigkeiten, die daftir erforderlich sind. Der frisch studierte Junior-Projektmanager kann eine noch so
hohe Agilitatskompetenz aufweisen, wenn er noch nie ein GroRRprojekt gemanagt hat, die Produkte und Kunden nicht gut kennt
oder wenig Analysekenntnisse aufweist, fahrt er den ,agilen Karren” wahrscheinlich an die Wand. Ebenso gelingt das Projekt
nicht, wenn das Budget fehlt, die Teamauswahl mangelhaft ist oder die Kunden nicht mit eingebunden werden. Agile Me-
thoden allein sind noch lange kein Heilsbringer. Unrealistische Erwartungen werden der Projektumsetzung zum Verhdngnis.
Auch hangt die Methodenwahl vom Komplexitatsgrad des zu I6senden Problems ab. Der Buchautor und erfahrene
Projektmanager Robert K. Wysocki klassifiziert Projekte nach den Kriterien ,Ziel” und ,L6sung” Beiden Kriterien ordnet
er die Werte ,klar” oder ,unklar” zu — und leitet daraus den passenden Methodenansatz ab. Je nachdem, wie klar oder
unklar das Ziel und die Losung sind, rat er zu einem anderen Ansatz.

Dabei unterscheidet Wysocki folgende Methoden:  Traditionelles Projektmanagement (TPM)
¢ Agiles Projektmanagement (APM)
e Extremes Projektmanagement (xPM)
e Sogenanntes emertxes Projektmanagement (MPx).

Losung

klar unklar

Abb. 7.2: Die Projektmanagement-Landschaft nach Robert K. Wysocki.

Ziel

Auf alle vier Quadranten einzugehen, wirde den Rahmen dieses Beitrags sprengen, darum wird der Fokus auf die
beiden unteren gelegt. Hier wird deutlich: Agiles Projektmanagement ist vor allem dann der passende Ansatz, wenn
zwar das Ziel klar ist, aber der Losungsweg dorthin nicht bzw. nicht vollstandig. Ist jedoch beides klar, dann reicht ein
traditionelles Projektmanagement vollkommen aus. Bevor Verantwortliche sich also fir eine Methode entscheiden,
sollten zuvor immer die Fragen im Raum stehen: Wie klar konnen wir das Ziel skizzieren und wie bekannt ist uns der
Losungsweg? Reicht ein Best-Practice-Ansatz aus? Oder miissen wir uns schrittweise an die Losung herantasten und
in der Lage sein, agil und flexibel auf neue Bedingungen zu reagieren?



Bewegen wir uns nun weg von einzelnen Projekten und hin zu Organisationsstrukturen. In einer zunehmend dynamischen
Wirtschaftswelt ist es fir viele Unternehmen unvermeidbar, sich agiler aufzustellen. Allerdings unterschatzen vor allem
Unternehmen abseits des IT-Sektors oftmals den immensen Kulturwandel, den die Umstellung auf agil erfordert. So
kommt eine McKinsey-Umfrage aus dem Jahr 2020 zu dem Ergebnis: ,Uber 70 Prozent der befragten [Unternehmen]
stellt gerade auf agil um; deren grol3te Herausforderung dabei ist der Kulturwandel”” Oftmals fallen die Beteiligten
zurtick in lieb gewonnene Verhaltensmuster oder agieren als Schattenorganisation im alten System weiter. Das Mal
an Commitment, das Agilitat einfordert, ist enorm. Allein mit Executive Sponsorship ist es bei so einer Umstellung
nicht getan. Um die Entscheidungszeiten zu reduzieren und die Effizienz zu steigern, muss die Geschaftsleitung sich
genauso aktiv am agilen Workflow beteiligen wie alle anderen Involvierten auch.

Agile Methoden zu implementieren, ist vor allem dann
schwierig, wenn Unternehmen seit langem auf eine
Command-and-Control-Fuhrung und die Integration
von Drittanbietern angewiesen sind. Grof3en Projekten
wird dann zwar ,agil” auf die Fahnen geschrieben, am
Ende betreiben die (nun als ,Scrum Master” betitelten)
Verantwortlichen aber weiterhin Mikromanagement
und halten ihre Leute an der kurzen Leine. Oder sie
agieren weiterhin im linearen, klar in Phasen definierten
Wasserfall-Mindset, was die agile Umstellung scheitern
lasst. So schreibt Prof. John Paul Kotter, Vordenker des
Change-Managements, er habe noch nie eine langfristig
erfolgreiche agile Transformation mit Waterfall-Ma-
nagement gesehen (2014).

Eine weitere kulturelle Herausforderung, besonders
in der DACH-Region, ist die traditionell hierarchische
Unternehmensorganisation, die sich vielerorts immer
noch an den Taylorismus der 1970er Jahre anlehnt —
und in Silostrukturen aufgebaut ist.”” Unternehmen
skandinavischer Lander und aus den USA bewegen sich
schon lange in Organisationen mit interdisziplinaren
Teams und viel flacheren Hierarchien, was aber auch
nicht immer besser sein muss. Eine Organisation kann
auch hierarchisch strukturiert sein: Wenn die Flihrungs-
krafte ihren Mitarbeitern Freiheiten einraumen, sich mehr
als Mentoren verstehen und Fehler zulassen, kann das
Unternehmen dennoch erfolgreich sein. Die Fehlerkultur
ist in einer zunehmend digitalisierten Wirtschaftswelt
zum Erfolgsfaktor geworden — und kann Organisationen
helfen, die sich agiler ausrichten wollen.
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Oftmals fihren Unternehmen agile Praktiken erst einmal auf der vertikalen Ebene ein — bei-
spielsweise in der Marketingabteilung, wo es weniger Fihrungskrafte und kleinere Teams gibt.
Solche Pilotprojekte zur Erprobung der Methodik sind zwar sinnvoll und oftmals auch erfolgreich;
aber die Auswirkungen sind teilweise stark eingeschrankt. Einerseits agiert dann ein einzel-
nes agiles Silo mit nicht-agilen Schnittstellen. Sobald das Produkt oder das zu behandelnde
Thema dann die agile Abteilung verlasst, verlauft sich andererseits der agile Prozess im Nichts.
Gleichzeitig stellt sich auch die Frage, ob jeder Unternehmensbereich wirklich effizienter und
flexibler wird, wenn er agil organisiert ist oder ob er dann nicht auch an Stabilitat einbdf3t. Muss
die Rechtsabteilung agil sein? Entscheidungstrager sollten immer vorab priifen: Wo liegt der
strategische Wert? Der dsterreichische Berater, Trainer und Professor Dr. Richard Pircher macht
sich in seinem Werk ,Agilstabile Organisationen” auf die Suche nach Key Learnings fiir Unter-
nehmen aus der DACH-Region. Nach zahlreichen Interviews mit Verantwortlichen kommt er u.
a. zum Schluss, dass nicht jeder Mitarbeiter sich in einem agilen Umfeld bewegen kann — und
dass es auch immer stabilisierende Faktaren in einer Organisation geben muss und sei sie noch
so flexibel.

FAZIT: DIE BALANCE ZWISCHEN WANDEL UND
ROUTINE FINDEN

Fuhrungskraften sollte immer klar
sein: Die Methode ist ein Weg, kein
Ziel. Viel wichtiger ist die Haltung
der Flhrungskrafte und die Hal-
tung der Mitarbeiter, sich in neuen
Herangehensweisen zu probieren
und I6sungsorientiert an klaren Zie-
len und Teilzielen zu arbeiten. Dass
sich Unternehmen in dynamischen
Markten kontinuierlich wandeln
muissen, um weiterhin erfolgreich
zu sein, steht auBer Frage. Dass
der Wandel mit Kontrollverlust und
Trial-and-Error einhergehen kann,
sollte jedem Unternehmen klar sein.

Wichtig ist vor allem, eine Balance zwischen dem
Heute und dem Morgen zu finden, zwischen Wandel
und Routine, operativem Tagesgeschaft und Er-
schlieBung neuer Zukunftsmarkte. Dabei spielt es
am Ende des Tages keine Rolle, ob Unternehmen
diese Balance mit agilen Methoden herstellen, sich
am eingangs erwahnten Mini-Factory-Modell von
Favi orientieren oder einen anderen, eigenen Weg
gehen. Wichtiger ist, dass die Haltung bei allen Be-
teiligten stimmt, Fehler zugelassen werden und
Leitbilder sowie Ziele klar sind. Dann kénnen sich
Unternehmen an sich immer schneller verandernde
Marktbedingungen anpassen, Methode hin oder her.




SPEZIALISIERUNG

Vertrieb, Direktvertrieb, After Sales, Service,
technischer Kundendienst

FIELD

Besondere Expertise in
Auf3endienstorganisationen

BRANCHEN

Telekommunikation, Kabelnetz,
Informationstechnologie (ICT), Handel,
Service (Dienstleistung), Lift (Maschinenbau/
Anlagenbau) sowie vernetzte Branchen: z. B.
Energie, Heizung, Elektro, Smart Home/City,
Gebaudemanagement

INTERIM MANAGER
FUNKTION

CEO, CSO, COO, Bereichsleitung,
Programm- und Projektleitung sowie
Beratungsfunktionen




FIELD SERVICE & SALES

Tagesgeschaft und New Business
Strategien entwickeln und umsetzen

Potenziale heben
Effizienzprogramme initialisieren, ausarbeiten und
umsetzen

Transformieren
Unternehmenseinheiten (de)zentralisieren und
optimieren

Change-Management
Mitarbeiter mitnehmen beim Wandel

Service als Vertriebskanal
Konzeptionieren, einfihren und etablieren

Als Interim Manager und Senior Advisor bin ich weit
mehr als nur ein ,Skill-Set auf Abruf”. Mein geballtes
Erfahrungswissen und meine Herangehensweisen sind
ein Mindset, eine klare Haltung. Vertriebsexperten gibt
es viele. Wenn Sie Ihre Vertriebs- und Servicestrukturen
auf Wachstum ausrichten und mit effizienten Geschafts-
modellen nachhaltigen Erfolg erzielen machten, dann
holen Sie mich — Ihre Wegbereiter und Wegbegleiter
Richtung Zukunft Ihres Unternehmens.

Rufen Sie mich an, wenn
es darauf ankommt

EFFIZIENZ & TRANSFORMATION

Potenziale definieren
Effizienzprogramme & neue Geschaftsmodelle
initialisieren, ausarbeiten und umsetzen

Unternehmensentscheidungen
Potenziale erkennen und nutzen, Strategien
initialisieren, ausarbeiten und umsetzen

Operating Model
Steuerungsmethoden und -kennzahlen initialisieren,
ausarbeiten und umsetzen

Mitarbeiter einbinden (Kultur/Change)
Mitarbeiterpotenziale wecken und heben, einbinden,
motivieren und flihren

Profitieren Sie von meiner Expertise als High Performance
Interim Manager fir Field Service & Sales, Operating
Model sowie Transformation & Effizienz. Rufen Sie mich
gerne an oder schreiben Sie mir eine E-Mail: Ich bin ge-
spannt, vor welcher Herausforderung Sie stehen und
wie wir Ihrem Unternehmen einen Leistungsschub ge-
ben und gemeinsam Ihren Field Service & Sales besser
machen konnen.

Ich freue mich, Sie kennenzulernen.

pK Peter Kuhle
Interim Manager & Senior Advisor
Im Gier 34 | 53604 Bad Honnef

+49 (0) 151 5858 0808
info@peterkuhle.com
www.peterkuhle.com
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