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Chefsache: Business Transformation im Mittelstand

Herausforderungen sind Kapazitats- und Wissensengpasse

Die Entwicklungen im globalen Wettbewerb, der Innovations- und Kosten-
druck sowie die zunehmende Digitalisierung erweisen sich als Treiber von
starken und raschen Veranderungen. Die spezifischen unternehmerischen
Charakteristika kleinerer und mittlerer Unternehmen begiinstigen eigentlich
eine erfolgreiche Business Transformation. Die beiden grundlegenden Her-
ausforderungen fiir einen solchen Prozess liegen jedoch in Kapazitats- und
Wissensengpdassen. Durch temporare Unterstiitzung von aussen sowie durch
themenspezifischen Austausch und Kooperation lassen sie sich liberwinden,
wenn intern parallel entsprechende Kompetenzen nachhaltig aufgebaut wer-

den.

Lag in der Vergangenheit der Fokus auf
einer inselartigen Umsetzung einzelner
Innovationsthemen rund um die Entwick-
lung, Herstellung und Vermarktung eines
attraktiven Angebotes, setzt sich nun die
Erkenntnis durch, dass alle Bereiche des
Unternehmens systematisch und vernetzt
in die Veranderungen einbezogen werden
miussen: Von der Supply Chain, iber die
Produktion bis in die Absatzkette mit
allen Kanalen. Zudem gilt es, mit einem
leistungsfahigen Controlling-Bereich

die optimale Steuerungsfahigkeit fur

die Geschaftsflihrung sicherzustellen.
Zugleich sind die Mitarbeiter stetig weiter
zu entwickeln und zu beféhigen, in einer
sich permanent verandernden Unterneh-
menswelt erfolgreich zu sein.

Eine systematische Vorgehensweise in
der Vorbereitung und eine konsequente
Umsetzung erhdhen die Erfolgsaussich-
ten. Transformation bedeutet in vielen
Fallen, dass experimentiert werden
muss, um neue Lésungen zu erarbeiten.
Der Losungsweg besteht meist in vielen
kleinen iterativen Schritten. Details zum
Mittelstand werden auf den nachsten
beiden Seiten beschrieben. Der Einsatz
externer Experten bietet eine praktikable
Losung zum Umgang mit solchen kurzfris-
tig notwendigen und zeitlich begrenzten

Aufgabenstellungen. Jemand, der eine
ahnliche Aufgabe schon mehrfach erfolg-
reich erledigt hat, ist einfach schneller

in der Umsetzung und wird eine Menge
Know-how mitbringen, was den Mitarbei-
tern des Unternehmens zu Gute kommt.
Betrachtet man dann den Einsatz von
Interim Managern vor dem Hintergrund
von umfassender Flexibilitat, Know-how-
Transfer ins Unternehmen und konkretem
Projektnutzen, ergibt sich schnell ein
unschlagbarer Return-on-Investment.

In ihrer im Frihling 2016 verdffentlichten
Studie zum Deutschen Interim Manage-
ment Markt spricht das Mitglied der
Branchenvereinigung AIMP (Arbeitskreis
Interim Management Provider) Ludwig
Heuse GmbH vom ,,Return-on-Interim-
Management“ (ROIM). 698 Interim Ma-
nagerinnen und Interim Manager gaben
fur die letzten beiden Jahre an, dass mit
Projektabschluss in acht von zehn Fallen
(80%) mehr als das Doppelte und in
zwei von zehn sogar das Zehnfache ihres
Honorars erwirtschaftet wurde (siehe
Graphik).

Ein Interim Manager bleibt zudem nur
solange im Haus, wie er fir die konkrete
Aufgabe gebraucht wird. Das lasst die
Kosten begrenzen und gut vorausplanen.
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Editorial

L Wichtig sind tempordre Unterstiitzung
von aussen sowie Austausch und
Kooperation mit anderen Unternehmen.”

Leidensdruck ist Realitdt in Unternehmen
und ein wichtiger Ratgeber. Manche
Verdnderungen werden erst dann
vorgenommen, wenn Kunden Arger
machen und nicht mehr kaufen, wichtige
Mitarbeiter kiindigen oder in der
Produktion die Kennziffern nicht erreicht
werden und die Kosten steigen.

lhre Erfolgswahrscheinlichkeit ist hher;
wenn Sie lhren Transformationsprozess in
einer erfolgreichen Situation beginnen. Die
Durchfiihrung erfordert Entschlossenheit
und Fiihrungsstdrke. Beides kommt der
Natur eines mittelstindischen Unter-
nehmens entgegen. Herausforderungen

sind (1) loslassen kénnen, (2) unzureichende

Kapazitdaten zu Beginn bei der Initiierung
eines solchen Prozesses und (3) notwen-
dige neue Fachkompetenzen. Details aus
der Praxis einer Interim Managerin
finden Sie auf den ndchsten beiden Seiten.

Ftir die Punkte (2) und (3) sprechen wir
gerne mit Ihnen Gber Unterstiitzung durch
einen guten Interim Manager. Dass Interim
Manager sich rechnen, belegt die Auswer-

tung eines befreundeten Wettbewerbers,
deren Ergebnisse wir lhnen, links unten auf
dieser Seite, nicht vorenthalten mochten.

Beste Griisse vom Bodensee

Dr. Harald Schénfeld
Geschdftsfiihrer butterflymanager GmbH
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Aus der Praxis einer Interim Managerin

GrofB3e Verdanderungen in kleinen Schritten umsetzen

In einer sich zunehmend rasch dandernden, komplexeren Umwelt ist es fiir Unternehmen herausfordernd, erfolgreich zu
sein. In dieser sog. VUCA World (VUCA = volatile (unbestidndig), uncertain (unsicher), complex (komplex), ambiguous
(mehrdeutig)) gilt es, Veranderungen fiir das eigene Unternehmen nutzend zu gestalten. AuRere Verinderungen miissen
als permanente Einfliisse verstanden werden, um die mit diesen Verdanderungen verbundenen Chancen zu erkennen und
zu nutzen. Autorin: Interim Managerin Christine Funck.

Dieser dynamischen Umwelt entspricht
der Begriff der Business Transformation
(BT), die auf groRe Veranderungen des
eigenen Geschaftsmodells abzielt. Dabei
werden nicht nur die digitalen Kompo-
nenten an sog. Megatrends berlicksich-
tigt, sondern samtliche relevanten Trends,
die eine Auswirkung auf das eigene
Geschaftsmodell haben.

Die meisten Menschen stehen Verdn-
derungen zogerlich gegenuber. Erst
unter Druck wachst ihre Bereitschaft zur
Veranderung. Dies gilt auch in der Welt
der Unternehmen. Jedoch besteht eine
deutlich héhere Erfolgswahrscheinlich-
keit, einen solchen Transformationspro-
zess in einer erfolgreichen Situation zu
beginnen. Dabei kénnen auch mégliche
negative Konsequenzen abgefedert
werden. Zu Beginn ist das Ergebnis nicht
vorhersehend planbar, und der gesamte
Prozess ist risikobehaftet. Die Durchfiih-
rung erfordert also Entschlossenheit und
Flihrungsstarke. Beides kommt der Natur
eines mittelstandischen Unternehmens
entgegen.

Durch eine systematische Vorgehenswei-
se kdnnen die Erfolgsaussichten einer BT
generell deutlich erhéht werden:

1.) Definition einer Vision

Schaffung einer Gbergeordneten Leitidee.
Im Mittelstand ist oftmals das Tages-
geschdft dominierend. Es ist schlicht
weder die Zeit noch die Kapazitdt fiir die
Entwicklung einer strategischen Vision
vorhanden. Ein Unternehmer sollte sich
entsprechende kompetente Unterstiitzung
verschaffen, zu der er Vertrauen hat.

2.) Schaffung von geeigneten
Voraussetzungen

a.) BT ist ,,Chefsache”: Eine Delegation an
andere Personen ware kontraproduktiv
fir die Glaubwirdigkeit des Vorhabens.

In mittelstdndigen Unternehmen ist es
quasi natiirlich, dass der Unternehmer
an der Spitze des BT steht. Vielleicht fehlt
ihm die unterstiitzende Kapazitdt fiir die
Durchsetzung des Transformationspro-
zesses. Hier muf8 der Unternehmer sich
tempordre Unterstiitzung suchen.

b.) Beteiligung der Mitarbeiter an der
Erarbeitung von Ideen und Lésungen:

Wichtig ist die Beteiligung aller, d.h. die
kollektive Intelligenz des Unternehmens
zu nutzen. Fur die Motivation hierzu mis-
sen die Mitarbeiter den Veranderungsbe-
darf erkannt haben, notwendige Veran-
derungen akzeptieren und befdhigt sein,
Losungen und Ideen selbst zu entwickeln.
Im mittelsténdiischen Unternehmen kennt
der Unternehmer meist jeden Mitarbeiter
persénlich, zeigt eine hohe Wertschdit-
zung fiir alle Kollegen und bezieht sie in
Riickmeldungen vom Markt ein.

c.) Proaktive Kommunikation:

Ubertragung der entsprechenden Un-
ternehmensfuhrung an Beteiligte und
Er6ffnung von ausreichend Raum fiir
Diskussion und Evaluierung alternativer
Lésungen.

d.) Beriicksichtigung externer
Expertisen und Benchmarks:

Dadurch wird auBerbetriebliches Wissen
und nicht nur die eigene interne Perspek-
tive genutzt.

e.) Etablierung agiler Arbeitsweisen im
Unternehmen:

Eine cross-funktionale Arbeitsweise und
eine durch rasches Lernen orientierte
Vorgehensweise sind wichtig. Aufgrund
der beschrdnkten OrganisationsgréfSe ar-
beiten mittelstéindige Unternehmen intern
oftmals bereits funktionsiibergreifend und
kooperativ mit externen Partnern zusam-

Christine Funck: Interim Managerin im Bereich
Business Transformation. Ihre besondere Stdir-
ke ist die Nutzung von Verdnderungsprozessen
zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit, der
Agilitdt des Unternehmens sowie einer klaren
Kundenorientierung.

men. Daher ist fiir sie der derzeitige Hype
um Intrapreneurship nicht relevant. Sie
miissen ggf. vorhandene Arbeitsweisen
anpassen oder entsprechend férdern.

3.) Mechanismus einer Transformati-
on - GroBe Verdanderungen in kleinen
Schritten

Transformation bedeutet experimentie-
ren, um neue Losungen zu erarbeiten

— somit eine Vorgehensweise in vielen
kleinen sinnvoll iterativen Schritten. Die
Dauer eines solchen Prozesses wird oft
unterschatzt, genauso die Notwendigkeit
einer datenbasierten Erfolgsmessung
anhand von geeigneten objektiven Mess-
groRen.

In vielen mittelstdndischen Unternehmen
ist aufgrund des unternehmerischen
Denkens bei der Entwicklung von Prob-
lemlésungen die Nutzung von iterativen
Prozessen bekannt. Ggf. besteht dafiir zu-
ndchst intern keine Kapazitét, den Erfolg
fiir ein BT zu messen.

(Fortsetzung ndchste Seite)
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Aus der Praxis einer Interim Managerin (Fortsetzung)

4.) Kontinuierliche Optimierung mit

Business Transformation - Was steckt dahinter?
Erfolgskontrolle

Business Transformation (BT) ist ein umfassender Begriff, der bedeutende
Veranderungen des laufenden Geschaftsmodells beschreibt. Er bertcksichtigt
samtliche sog. Megatrends, die fiir eine nachhaltige Sicherung und fiir weiteres
Wachstum des Unternehmens entscheidend sind.

Da sich die Rahmenbedingungen per-
manent dndern, ist eine entsprechende
kontinuierliche Weiterentwicklung des
eigenen Geschaftsmodels unerlasslich
entsprechend der Maxime ,,Stillstand
ist Riickstand”. Das bedeutet die eigene
Organisation und die Kompetenzen der
Mitarbeiter stetig weiter zu entwickeln
und zu befahigen, in einer sich perma-
nent verdandernden Unternehmenswelt
erfolgreich zu sein.

BT ist in seinem Ergebnis nicht planbar und somit risikobehaftet. Doch die Erfolgs-
aussichten kénnen durch eine geeignete systematische Vorgehensweise verbessert
werden.

BT in mittelstdndischen Unternehmen bedeutet andere Herausforderungen als in
GroBkonzernen. In mittelstandischen Unternehmen vereinfachen die Gberschauba-
re GroRe und die damit verbundenen glinstigeren Faktoren, wie z.B. bessere interne
Kooperation liber Bereiche hinweg, im Prinzip den Business Transformationspro-
zess. Hohere Marktndhe, damit engere Kundenorientierung und unternehmerisch
gepragte Unternehmenskultur sind weitere wichtige Faktoren. Herausforderungen
sind ggf. eine starke Tradition verbunden mit dem derzeitigen Geschaftsmodell und
der Person des Unternehmers, nur unzureichende Kapazitaten zur Unterstiitzung zu
Beginn bei der Initiierung eines solchen Prozesses und ggf. das Fehlen notwendiger

Personliches Fazit
der Interim Managerin:

BT bedeutet fir ein mittelstandischen
Unternehmen andere Herausforderungen
als fur ein GroRunternehmen. Die spezi-

. . ” Fachkompetenzen.

fischen unternehmerischen Charakteris-

tika des Mittelstandes beglinstigen eine

erfolgreiche Transformation. Die Haupt- engpéassen. Durch temporire Unterstiit- sie sich Giberwinden, wenn entsprechen-
schwierigkeiten fiir einen solchen Prozess zung von auBen und durch Austausch und de Kompetenzen nachhaltig aufgebaut
liegen hier in Kapazitats- und Wissens- Koopeation mit lhresgleichen lassen werden.

BUSINESS TRANSFORMATION IM MITTELSTAND

Herausforderungen bei Business Transformation im Mittelstand sind Kapazitats- und Wissensengpéasse:
Losung: durch (1} temporare Unterstiitzung von aullen und {2} Austausch und Kooperation mit anderen
Unternehmen bis eigene notwendige Kompetenzen aufgebaut sind

Vier Phasen des Business Transformation Prozesses

Definition der Kontinuierliche

Schaffung der Implementierung

i isi Optimi d
strategische Vision Voraussetzungen der Transformation primierungun

Erfolgskontrolle

* Permanente Weiter-
entwicklung des eigenen

Business Transformation
ist Chefsache
EinbezichungMitarbeiter
imProzess

Proaktive offene
Kommunikation
Berucksichtigung externer
Expertise und Benchmarks
Etablierungagiler Arbeits-
weisenim Unternehmen

+ Verstandnis der
zukiinftigen Risiken
Beurteilung dereigenen
mMoglichkeiten
Entwicklung dereigenen
strategischen vision far ein
neues Geschaftsmodell
oder Organisation

+ Experimentieren -Iterative
Vorgehensweise invielen
kleinen schritten Geschaftsmodels
AufbauneuerKompetenzeni + Weiterentwicklungder
Entwicklungund El'nf'uhrungi Organisation und der
einermessgrofen-basierteni  KompetenzderMitarbeiter
Erfelgskontrolle e Regelmiakiger
Erfolgskeontrolle des
Entwicklungspfades des
Unternehmens

Besonderheiten im Mittelstand

+ Matirliche Chefsache,
jedochfehlt ggf. die
Kapazitat zur Durchsetzung

+ Unternehmerkennt alle
Mitarbeiter persanlich ->
hohe Wertschatzung

+ Funltionsiibergreifendes,
kooperatives Arbeiten gibt
eshereits

+ Dominanzdes Tages-
geschafts, fehlende Kapazitat
zur Erarbeitung der Vision

* Derzeitiges Geschaftsmodell
gaf. starkemit Tradition und
Unternehmer verbunden

+ Bereits Nutzungvon
iterativem Yorgehen bei
Probleml@sung

* Frage der Kapazitat fur
Entwicklung messgroften-
basierter Erfolgskontrolle
und Kapazitat fur
Implementierung

* Frage derKapazitat
aulerhalb des
Tagesgeschaftes fur
regelmiaige objektive
Erfolgskontrolle
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butterflymanager:

butterflymanager® mit internationalem Serviceangebot

Neu: Fiir grenziiberschreitende Anforderungen

Die butterflymanager GmbH ist Griindungsmitglied bei IXPA (International Executive Provider Alliance).
Die darin zusammengeschlossenen Provider bieten Unternehmen grenziiberschreitende, weltweite Interim-Lésungen an:

e  Zugang zu hervorragenden, quali-
tatsgesicherten Interim Managern
aus der ganzen Welt fur Tochter-
gesellschaften oder Projekte im
Ausland

e  Erfullung aller lokalen vertraglichen
und gesetzlichen Erfordernisse
unter Berticksichtigung der Sprache
und Kultur vor Ort

e  Weiterhin stehen wir als zentra-
ler Ansprechpartner fir Sie zur
Verfiigung: Wenn Sie jemanden fir
eine internationale Aufgabe suchen
und wenn das Projekt lduft. Das ist
Service aus einer Hand.

Warum haben wir uns dazu entschlos-
sen? Seit der Griindung im Jahre 2003
war butterflymanager vor allem im
deutschsprachigen Raum tatig. Seit ein
paar Jahren beobachten wir nun den
zunehmenden Trend zu grenziiber-
schreitenden Aufgaben, die an uns
herangetragen werden: Einheimische
Unternehmen suchen Interim Manager

flir eine ihrer Gesellschaften im Ausland,

wie z.B. zur Umstrukturierung und Op-
timierung einer Auslandsniederlassung.
Manchmal ist im Ausland auch ein

L7oPA

INTERNATIONAL EXECUTIVE PROVIDER ALLIANCE

wichtiger Manager ausgefallen, und es
findet sich intern niemand, der kurzfris-
tig diese Aufgabe ibernehmen kann.

Ausldndische Unternehmen kontak-
tieren uns vielfach, weil sie im Inland
jemanden brauchen, der die nationalen
Markte oder gesetzlichen Erfordernisse
gut kennt. Zudem ergeben sich im Kon-
text von internationalen M&A-Themen
eine ganze Reihe von Projekten mit
kurzfristig entstandenem und zeitlich
nur kurzfristig notwendigem Personal-
bedarf, bei dem meist auch noch beson-
deres Know-how gebraucht wird.

Eine zligig voranzutreibende Integration
oder eine kritischer landerlbergreifen-
der Roll-Out sind vielfach die Ursache.
Die Komplexitat dieser Projekte ist sehr
hoch: Neben den fachlichen Anfor-
derungen sind fiir die Auswahl des
richtigen Interim Managers die kultu-
rellen und sprachlichen Eigenheiten zu
bericksichtigen.

Jedes Land hat zudem andere (arbeits-)
rechtliche und steuerliche Erfordernisse
und Marktbedingungen, die zu respek-
tieren und einzuhalten sind.

Heute deckt IXPA bereits 11 Lander
auf 4 Kontinenten ab. So kommen

die Partnerunternehmen unter ande-
rem aus China, Singapur, Hong-Kong,
Brasilien, Frankreich, GroRRbritannien,
Italien, Deutschland, Osterreich und der
Schweiz; sogar aus einigen afrikanischen
Landern. Wir arbeiten gerade an der In-
tegration weiterer Kollegen aus Europa
und den USA.

Alle IXPA-Partner werden - wie but-
terflymanager — von den Eigentlimern
gefihrt. Wir kennen uns persénlich und
vertrauen uns seit Jahren. Alle arbeiten
nach qualitatssichernden Prozessen,
verfligen Gber hervorragende Interim
Manager in ihren Pools und gehéren zu
den fiihrenden Anbietern unserer Bran-
che in ihrem jeweiligen Land. Das gibt
Sicherheit — auch international.

Bitte besuchen Sie die Webseite www.
ixpa-interim.com. Gerne stehen wir
lhnen als zentraler Ansprechpartner zur
Verfigung.

lhre butterflymanager® Ansprechpartner

Wir sind personlich fir Sie da, wenn Sie Uber den moglichen Einsatz eines Interim Managers in lhrem Hause sprechen wollen.
Unser Team macht Ihnen gerne einen qualifizierten Vorschlag (v.l.n.r.): Dr. Harald Schénfeld, Thomas Kroner, Werner Schaefer, Anne

Thol3 und Friedhelm Schefer.

Impressum / Kontakt: butterflymanager GmbH, Bahnhofstrasse 31, CH - 8280 Kreuzlingen
Internet: www.butterflymanager.com, e-Mail: office@butterflymanager.com, Telefon: +41 71 677 01 66




