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Mehr Wachstum, weniger Kosten: Das Prinzip der
nachhaltigen Leistungssteigerung in Unternehmen
ist einfach, die Umsetzung in die Praxis dagegen
umso schwieriger. Dies gilt in besonderem MaB in
COVID-19-Zeiten, aber selbstverstandlich auch in der

Post-COVID-Zeit.

Speziell grofe Unternehmen und welt-
weit operierende Konzerne tun sich in
diesen anhaltend volatilen Zeiten oft
schwer, ihre hochgesteckten Ziele trotz
bestehender Budget- und Investitions-
restriktionen zu erreichen und die not-
wendigen Veranderungen umzusetzen.
Die Folgen sind Wettbewerbsnachteile
bis hin zur reduzierten Robustheit

des Geschaftsmodells, die damit die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
infrage stellen.

Um dieser Gefahr friihzeitig entgegenzu-
wirken, darf nicht nur in krisengepragten
Zeiten am Geschaftsmodell und an
Leistungssteigerungen gearbeitet wer-
den, sondern es missen insbesondere
erfolgreiche Phasen genutzt werden,

um sich auf kiinftige Veranderungen
vorzubereiten. Verdnderung wiederum
bendtigt starke Programme. Viele Unter-
nehmen initiieren diese, ohne jedoch die
erwilinschten Resultate zu erzielen.

Eine inspirierende Lektire
winschen Ihnen

Doch woran liegt es, dass hauseigenes
Programm-Management nicht immer die
gewlinschten Ergebnisse erzielt? Und
was sind die relevanten Erfolgsfaktoren
in der Praxis? Dazu haben wir zahlreiche
Flhrungskrafte aus unterschiedlichen
Unternehmen befragt. Die aufschluss-
reichen Ergebnisse der Umfrage haben
wir auf den folgenden Seiten fir Sie
zusammengefasst.

Viele der Antworten decken sich mit
unseren Erfahrungen, die wir als Unter-
nehmensberater gesammelt haben.

Im Lauf der Zeit sind wir auf ganz be-
stimmte Schlisselfaktoren gestopen, die
manchen Unternehmen immer wieder
zu herausragenden Leistungssteige-
rungen verhelfen. Zudem gewinnen wir
fortlaufend Erkenntnisse, die wir konti-
nuierlich in unsere Reshaping Results
Perfomance and Transformation Offices
(PTOs) einfliefen lassen.

Milan Knarse

Partner, EY Turnaround and
Restructuring Strategy

Head of Reshaping Results
Germany, Switzerland and Austria

Tel. +49 160 939 13532
milan.knarse@parthenon.ey.com

|

Vorwort

Mit diesen PTOs beraten und begleiten
wir Unternehmen jeder Gréfe, vom
Mittelstand bis zum Grofkonzern, bei
der Gestaltung und Umsetzung von
Transformationen, Turnarounds und
Leistungssteigerungen. In integrativen
Teams mit interner und externer
Expertise unterstiitzen unsere Berater
die Unternehmen vor Ort beim Managen
ihrer strategischen, operativen und
finanziellen Herausforderungen, um
bleibenden Mehrwert zu schaffen

und sie bestmdglich auf die Zukunft
vorzubereiten.

In unserer Broschiire zeigen wir auf, wie
unsere PTOs Unternehmen zukunftsfahig
machen und wie Verdnderung gelingt.
Sprechen Sie uns gerne an, wenn Sie
mehr Gber erfolgreiches Performance-
und Transformationsmanagement
erfahren mochten.

Marc-André Sanden

Director, EY Turnaround and
Restructuring Strategy

Tel. +49 160 939 20617
marc-andre.sanden@parthenon.ey.com
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Ausgangssituation

Die hohe Kunst:
bestandiger Erfolg
IN unbestandigen
Zeiten

Es gibt eine Menge guter Griinde, warum Unternehmen mit
strategischen, operativen und finanziellen Herausforderungen
zu kampfen haben. Auch wenn keiner davon eine so durch-
schlagende Wirkung wie das COVID-19-Virus hat, zwingen
externe und interne Faktoren Unternehmen seit jeher zu
dauerhafter Transformation und Leistungssteigerung. Nur so
gelingt es ihnen, Veranderung in Vorsprung zu verwandeln
und die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens zu sichern.
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Unternehmen bewegen sich in einem
extrem volatilen Umfeld. Was heute als
sicher qgilt, kann morgen schon Uberholt
sein. Wir zeigen lhnen, wie sich lhr Unter-
nehmen frihzeitig risten kann, um sich
auf Umbrliche und Herausforderungen
systematisch einzustellen und seine
Anpassungsfahigkeit und Leistung auch
in diesen von Verdanderung gepragten
Zeiten immer weiter zu steigern.

Hier einige Beispiele fir externe
Herausforderungen:

» zunehmende Volatilitat (VUCA-Welt),
wesentlich getrieben durch techno-
logischen Fortschritt

> tiefgreifende Verdnderungen
der Kundennachfrage und des
Kundenverhaltens, beispielsweise
durch zunehmende Betonung des
Themas ,,Nachhaltigkeit”

» politische Unsicherheiten und
Verdnderungen der geopolitischen
Machtverhdltnisse

» exogene Schocks wie COVID-19

Auch interne Faktoren kénnen sowohl die
Geschaftsmodellanpassung als auch die
Leistungsfahigkeit eines Unternehmens
gefahrden, zum Beispiel:

» die steigende Komplexitat durch
vielfdltige Geschaftsmodelle innerhalb
von Grofunternehmen

mangelnde Transformations- und
Leistungsorientierung in der
Unternehmenskultur

die Notwendigkeit schnellen Handelns
trotz zum Teil starrer interner Struktu-
ren und Prozesse

mangelnde Harmonisierung verschie-
dener, sich zum Teil Gberschneidender
Leistungssteigerungsprojekte inner-
halb des Unternehmens

fehlende zentrale Koordination und
mangelnde Transparenz flr das
Top-Management

nicht ausreichende Kapazitaten von
Schllsselpersonen
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Die Ergebnisse der Umfrage

Programm-Management
zwischen Wunsch und
Wirklichkeit

Fiir unsere Umfrage haben wir Top-Manager in
Unternehmen unterschiedlichster Branchen und GroB3en
nach ihren Erfahrungen und Erwartungen in Bezug

auf Programm- und Change-Management befragt.

Dass ein gut funktionierendes Programm-  Die Kernaufgaben des Programm- Das Umfrageergebnis legt die Vermutung
Management ein entscheidender Faktor Managements sehen die Umfragen- nahe, dass nur ein kleinerer Teil der

fir den Unternehmenserfolg ist, hat teilnehmerinnen und -teilnehmer breit Unternehmen das volle Potenzial von
sich offenbar herumgesprochen: Denn gefachert: Fir 90 % bzw. 88 % der Programm-Management nutzt. Wahrend
sektoreniibergreifend halten rund 77 % Flhrungskrafte liegen die wichtigsten die ,,Hygienefaktoren" offenbar als sehr
der von uns Befragten diese Aussage fir ~ Aufgaben in administrativen und wichtig angesehen werden, erscheinen
zutreffend oder eher zutreffend. Reportingfunktionen. erfolgsentscheidende Funktionen wie

die Erarbeitung eines Kommunikations-
konzeptes oder die aktive Erarbeitung
von MapBnahmen den von uns Befragten
weniger relevant.

Kernaufgaben des Programm-Managements

Uberwachung des Projektfortschritts 90 %
Regelmapiges Reporting 88 %
Uberwachung der Umsetzung 82 %
Vorgabe von Standards und Zeitplanen/Deadlines 80 %
Proaktive Umsetzungsunterstitzung 78 %
Erkennen und Entfernen von Projekthiirden 76 %
Validierung von Mapnahmen 75%
Erarbeitung von Change-Management-Konzepten 67 %
Erarbeitung von Kommunikationskonzepten 65 %
Aktive Erarbeitung von Mapnahmen/Inhalten

in Form von Fokusprojekten/Sprints 60 %
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Nur 47 % befragten Top-Manager haben
die angestrebten Ziele erreicht.

Diese ungenutzten Potenziale kénnten
eine Begriindung fir die erhéhte Unzu-
friedenheit mit Blick auf das Programm-
Management sein: So geben nur 47 %
der befragten Top-Manager an, dass sie
die angestrebten Ziele und Erwartungen
auch tatsdachlich erreicht haben. Darlber
hinaus kann nur knapp die Hélfte (49 %)
bestatigen, dass durch die MaBnahmen
am Ende ein messbarer Mehrwert erzielt
wurde.

Erfolgsfaktoren

93 %
93 %
90 %
88 %
5%
1%

Umsetzungsfokus

Klare Zielvorgaben
Transparentes Reporting
Top-Management-Support
Change-Management-Konzepte
Kommunikationskonzepte

%

Nur knapp die Halfte bestatigt
einen messbaren Mehrwert.

Woher kommt diese niedrige Quote? An
der Unkenntnis der kritischen Erfolgs-
faktoren kann es nicht liegen. Denn sie
werden von den Befragten eindeutig
benannt:

Hier fallt allerdings auf, dass sich die als
erfolgsentscheidend eingestuften Fakto-
ren deutlich von den als Kernaufgaben

angesehenen Funktionen unterscheiden.

Wahrend das Reporting in beiden Aus-
wertungen als bedeutend betrachtet
wird, wird der Umsetzungsfokus nach
Ansicht der befragten Fihrungskrafte
fir den Projekterfolg als noch wichtiger
eingestuft.

Auch durchdachte Change- und
Kommunikationskonzepte werden an
dieser Stelle von rund drei Vierteln der
Befragten als wichtig flr den Erfolg

von Programm-Management erachtet.
Gleichzeitig wiinschen sich zwei Drittel
der Teilnehmenden (66,1 %) eine star-
kere Verankerung von Change-Initiativen
im Programm-Management.

Zusammenfassend Idsst sich festhalten,
dass flihrende Entscheider in gutem
Programm-Management einen wichtigen
Motor des Unternehmenserfolgs sehen,
auch wenn sich die hohen Erwartungen
in der Praxis bisher selten erfillt haben.

Damit Unternehmen in Zukunft messbare
Erfolge in der gewlinschten Grofen-
ordnung erzielen kdnnen, sollten sie sich
in jedem Fall das eindeutige Commitment
der Unternehmensfiihrung einholen,
einen starken Fokus auf die Umsetzung
der Mapnahmen legen und diese mit ge-
eigneten Change- und Kommunikations-
konzepten begleiten. Das sind die Saulen,
auf denen unserer Erfahrung nach der
Erfolg von Programm-Management
beruht - zentrale Erfolgsfaktoren, die
auch das Fundament unserer Reshaping
Results Performance and Transforma-
tion Offices bilden.
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Das Reshaping Results Performance and Transformation Office

Dem bestmoglichen
Ergebnis verpflichtet

Um ihre finanzielle und strategische Leistung zu verbessern, setzen

groBe Unternehmen meist auf eine Vielzahl einzelner Leistungs-
steigerungsinitiativen. Erfolgsentscheidend ist dabei deren unternehmens-
tibergreifende Planung, Koordination und Umsetzung, einschlieflich
einer systematischen Erfolgskontrolle. Genau darauf haben wir uns mit
unseren Performance and Transformation Offices (PTOs) spezialisiert.

Wo auch immer Anderungen notwendig
sind, um Geschaftsmodelle anzupassen
oder Ergebnisse zu steigern und unge-
nutzte Ergebnispotenziale zu erschlie-
fen: Unsere PTOs nutzen die Erfahrung
und Expertise aus vielen erfolgreich um-
gesetzten Transformationsprojekten, um
Ergebnisse messbar besser zu gestalten.

Als Ubergreifende Schaltzentrale ist
das PTO dem Vorstand bzw. der Ge-
schaftsfihrung direkt unterstellt und
agiert damit als verlangerter Arm des
Top-Managements.

Ausgerustet mit diesem starken Mandat
kann das PTO den Veranderungsprozess
von zentraler Stelle aus dirigieren und
mit dem nétigen Nachdruck umsetzen.
Dabei Ubernimmt die PTO-Leitung das

Management des Gesamtprojekts

und die Koordination, wahrend sich
spezielle Performance-Teams um die
Steuerung der Performance-Projekte
in den verschiedenen Geschaftsberei-
chen kimmern. Als Sparringspartner
unterstitzen sie hier die Detaillierung
und Implementierung der MaBnahmen
und ebnen den Bereichen den Weg,
um die vom Unternehmen gewtinschte
Leistungssteigerung zu erreichen.

Wesentlich flir den Erfolg unserer PTOs
ist zum einen ihr Fokus auf der Umset-
zung der geplanten MaBnahmen und zum
anderen ihr ganzheitlicher Ansatz, der
samtliche flr den Veranderungsprozess
relevanten Aspekte berlcksichtigt.

So konzentrieren sich zum Beispiel
separate Teams auf Uibergreifende

Geschaftsfiihrung

Performance and Transformation Office

Interne Beratung

Programmleitung

Controlling

Performance-Teams

Geschaftsbereiche

Querschnittsthemen
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Querschnittsthemen wie Varianten- und
Komplexitdtsmanagement oder um die
personalwirtschaftliche Umsetzung
einschlieflich der HR-Transformation.

Gelungene Verdanderung lebt von
Kommunikation: Deshalb Gbernimmt das
Change-Management-Office die kommu-
nikative Begleitung des Programms.
Seine Aufgabe ist es, die Belegschaft
und das Fiihrungsteam zu mobilisieren,
ihre Bereitschaft fiir Veranderungen
nachhaltig zu starken und mdégliche
Widerstande abzubauen. Unserer
Erfahrung nach ist der Gewinn der Mit-
arbeiter und Fihrungskrafte eine der
tragenden Sdulen fir den Erfolg einer
jeden Transformation.

Koordinations-Office
(Governance und Gremien)

Support-Office
(Planung und Prasentationen)

Kommunikations-/Change-Office

Personalmanagement

Personelle Transformation




Drei Schritte bis zum messbaren Ergebnis

Der Ablauf eines Performance- und Transformationsprojekts gliedert sich bei uns
in zwei Phasen, deren erste nochmals in zwei Teilphasen untergliedert ist:

Qualitativ Abstimmung des Projektumfangs ~ » Detaillierung des Zielbildes Operationalisierung der
Abgleich des Projektumfangs mit > Definition von Leitlinien und Mapnahmen
laufenden Programmen Pramissen inhaltlicher Support und
Integration laufender Programme > Durchfiihrung von Workshops proaktive Umsetzungs-
Review von , lessons learned" zur Generierung von unterstitzung
aus vorherigen Programmen Mapnahmenideen
» Durchsprache von Hebellisten
» Beschreibung der Einzel-
mafnahmen
Quantitativ Definition des Aufsatzpunktes » Durchflihrung interner und kontinuierliches Tracking
Datensammlung und externer Benchmarks und Reporting des
Transparenzschaffung » Quantifizierung der Umsetzungsstatus
Ableitung des gesamthaften Mapnahmeneffekte Detaillierung kompensatorischer
und modulspezifischen Einspar- » Definition und Priorisierung Mapnahmen
bedarfs von KPIs
Ableitung erster Hypothesen
Prozessual Ausdetaillierung der Projekt- » Aufsetzen der Mapnahmen- Koordination der einzelnen

Stakeholder-

organisation

Entwicklung Ubergreifender und
modulspezifischer Fahrplane

Definition von Leitlinien der
Zusammenarbeit

Stakeholder-Mapping und

tracking-Software

Erstellung einer

Geschaftsbereiche

Kommunikation/Festlegung
von Deadlines und Terminen

Mobilisierung der Belegschaft

Management Bewertung Kommunikationsstrategie und des Managements
Einbindung von ersten » projektbezogene proaktive interne und externe
Schllsselpersonen Gremienvorbereitung Kommunikation

» Vorbereitung und Durchfiihrung Stakeholder-Monitoring
von Gesprachen mit dem projektbezogene

Betriebsrat

Genehmigungsvorbereitung

Transformation. Excellence. Impact. Are you ready to perform? |
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Von der Idee zum Ergebnis

Endlich ein Berater,

der auch Begleiter ist

Kern jedes Transformations- und Leistungssteigerungsprogramms
ist das Management der MaBnahmen. In dessen Verlauf werden
die Ergebnisverbesserungspotenziale taxiert und umgesetzt.

Die Profis unserer Performance and Transformation Offices sind
nicht nur Berater, sondern auch Begleiter — Begleiter mit ent-
sprechendem Industrie-Know-how, funktionaler Expertise und

der entsprechenden Umsetzungsorientierung.

Das Targeting

Im Rahmen der Zielerfassung definieren
wir die Summe des Ergebnisverbesse-
rungsbedarfs. Dieses Ergebnisziel ist
fixiert und unverrickbar. Es leitet sich
aus internen Benchmarks, externen
Benchmarks und/oder den Erwartungen
der Stakeholder ab.

AnschlieBend verteilen wir den Ver-
besserungsbedarf auf die einzelnen Ge-
schaftsbereiche. Hierflir verwenden wir
verschiedene methodische Ansatze, die
wir in Abhdngigkeit von der vorliegenden
Situation auswéhlen.

Die Hartegrade

Das Mafnahmenmanagement nutzt

eine Hartegradlogik, mit dem wir den
Fortschritt der Detaillierung - und spater
der Umsetzung - Gber alle Leistungs-
steigerungsprojekte hinweg transparent
darstellen kénnen.

Die Abstufungen der Hartegrade wahlen
wir so fein, dass sie die wesentlichen
Meilensteine der Erarbeitung und

der Implementierung eindeutig dar-
stellen. Zudem werden Controlling- und
HR-Mitarbeiter systematisch in die
Hartegradverfolgung eingebunden, um
alle notwendigen Perspektiven in der
MaBnahmenbeurteilung zu bindeln.
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Weiterer Vorteil: Die Geschaftsfihrung
bzw. der Vorstand und das PTO kénnen
am Hartegrad nicht nur den Status der
Mapnahme ablesen, sondern ihn auch
als zentrales Steuerelement nutzen. Mit
dem Fortschreiten des Projekts kommu-
nizieren wir in regelmapigen Absténden
Vorgaben an die Einheiten fir ,Map-
nahmenfillstdnde” und durchschnittliche
Hartegrade. Das Tracking entlang
dieser Vorgaben gibt von Projektbeginn
an Aufschluss Uber den Fortschritt

der Mafinahmen, einen mdglichen
Verzug und den damit verbundenen
Handlungsbedarf.

Zuséatzlich prognostizieren wir
kontinuierlich den Hartegradverlauf
des Gesamtprojekts, um dem Unter-
nehmen eine prazise Vorstellung von
der ,Robustheit” des Programms zu
vermitteln.



Verankerung in der Gewinn-
und Verlustrechnung

Messbare Werte schaffen wir wahrend
der Mafnahmenumsetzung, mit der

wir bereits in der Detaillierungsphase
beginnen. Hier legen wir in unseren
PTOs besonderen Wert darauf, jede
Mapnahme klar und deutlich in der GuV
zu verankern: Gber Kostenarten und
Kostenstellen oder - wo nicht anders
maoglich - ndherungsweise Uber ent-
sprechende KPIs. Denn nur so lasst sich
der eigentliche Mainahmeneffekt in der
GuV nachverfolgen und belegen. Und nur
so ldsst sich auch die Mapnahmenimple-
mentierung effektiv messen und steuern.

Die Priorisierung der
Mafnahmen

Vor der Umsetzung priorisieren und kate-

gorisieren wir sadmtliche Mafnahmen. So
kdnnen wir SofortmapBnahmen und Quick
Wins herausfiltern, um schnell erste Ein-
spareffekte erzielen zu kénnen.

Tool und Reporting

Umfangreiche Performance-Programme
in grofen Unternehmen sind extrem
komplex. Um sie jederzeit beherrschen
zu kbnnen, setzen wir zu Beginn des
Projekts ein softwaregestitztes Map-
nahmenmanagement auf.

Wir achten darauf, dass die Software-
[6sung Uber einen mdglichst hohen
Automatisierungsgrad verfligt, um mog-
lichst viele Ressourcen fir die eigentliche
Arbeit frei zu halten.

Digitaler Vorsprung: Mit hochmoder-
nen Tools flhren wir die Mapnahmen-
verantwortlichen nahezu komplett
automatisiert durch den Mapnahmen-
managementprozess: angefangen bei
der schrittweisen Flhrung durch die
Mapnahmendetaillierung einschlieflich
automatischer Plausibilisierungen bis hin
zur Erstellung interaktiver Dashboards in
Echtzeit far grotmaogliche Transparenz
in der Umsetzung.
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Change-Management

Wie Veranderung
nachhaltig gelingt

Wer ein Unternehmen zukunftsfdhig
machen will, muss Veranderungen voran-
treiben. Die meisten Menschen reagieren
auf Veranderungen oft zdgerlich bis
skeptisch, erst recht, wenn sie persénliche
oder finanzielle Nachteile beflirchten oder
der Sinn der Veranderungsmapnahme
nicht selbsterkldrend ist.

Deshalb setzen wir auf einen intensiven
Dialog mit allen Beteiligten - sei es mit
der Belegschaft, dem mittleren Manage-
ment oder der Arbeitgeberseite -, um die
involvierten Personen aktiv einzubinden
und so eine Veranderung in ihrem
Mindset zu bewirken.

Viele Flihrungskrafte unterliegen dem
Irrtum, dass geplante Veranderungen
von ihren Mitarbeitern genauso wahr-
genommen werden wie von ihnen.

Die Realitat sieht meist anders aus:
Wahrend in den Chefetagen die Grinde
und Zusammenhange fur finanzielle
Entscheidungen oder Transformationen

sachlogisch und datenbasiert sind, fehlt
der Belegschaft meist der Einblick und
damit das Verstandnis fir die Hinter-
griinde und die genauen Ziele.

Wir empfehlen daher, Management-
entscheidungen und somit die geplanten
Veranderungsmapnahmen auch auf ihre
kommunikative Wirkung hin zu prifen.
Die Frage ,,\Wie wirkt es?" ist unserer
Erfahrung nach mindestens genauso
bedeutend wie z. B. die Frage ,,Welche
Strukturverdnderungen fliihren zu
welchem Einsparpotenzial?". Deshalb ist
es wichtig, allen betroffenen Personen
frihzeitig klarzumachen, welche Ziele die
Unternehmensleitung mit den geplanten
Veranderungsmapnahmen verfolgt, um

a) die Unterstitzung der Stakeholder
zZu gewinnen oder

b) den Widerstand potenzieller Gegner
zu mildern.

12 | Transformation. Excellence. Impact. Are you ready to perform?

Veranderung gestalten

Um die Veranderungen auf breiter Front
anzuschieben, sind Change-Manage-
ment-Workshops ein hervorragendes
Mittel. Darin definieren wir gemeinsam
mit Ihnen Erfolgsstorys und Ziele flr das
Veranderungsmanagement. Auperdem
unterstitzen wir Sie dabei, einen
Ubergeordneten Unternehmenszweck
(,,Purpose”) und eine ,,Vision" in die
Belegschaft zu etablieren, in denen sich
die mittel- und langfristigen Werte des
Unternehmens in Form einer starken,
authentischen und ehrlichen Geschichte
spiegeln.

Veranderung kommunizieren

Bei Transformationsvorhaben jeder Art
geht es nicht nur um die Vermittlung von
Zahlen und Fakten, sondern auch um die
emotionale Erreichbarkeit den betroffe-
nen Menschen. Die Zusammenhdnge, die
den Veranderungsprozess notwendig



machen, missen dargestellt und die
Konsequenzen bericksichtigt werden.
Wir helfen Ihnen, zur richtigen Zeit den
richtigen Ton zu finden.

Veranderungskompetenz
aufbauen

Vorhandene Widerstande aufseiten
der Stakeholder sollten unbedingt

identifiziert, ernst genommen und ge-
managt werden. Fihrungskrafte sind
die Botschafter der Veranderung. Daher
gilt es, sie fur die Umsetzung der Ver-
anderung zu befahigen. Wir helfen Ihren
Flhrungskraften zu verstehen, welche
Dialoge Uber Verdanderungen sie mit
ihren Teams und ihren Kollegen flihren
sollten.

Wichtigkeit von Change-Management-Aspekten bei Transformationsvorhaben

Bewertung und
Nachhalten der
Change-Initiativen

Befdhigung,
Einbindung und
Trainingsmapnahmen
fur Mitarbeiter und
Flhrungskrafte

KPIs, Kommunikations-

Reportingstrukturen
und Workshops

strategie

Auch unsere Umfrageteilnehmer be-
statigen die Wichtigkeit der genannten
Change-Management-Aspekte bei
Transformationsvorhaben in folgender
Reihenfolge (Angaben in Prozent

der Antworten , Trifft zu" oder , Trifft
eher zu").

,Purpose”
und die
»zuklnftige Vision"
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Fazit

Transformation als
Management-Paradigma

Wo hauseigenes Programm-Management oft nicht die

gewiinschten Ergebnisse erzielt, konnen unsere PTOs ihre
Starken voll ausspielen: Statt auf voneinander unabhangige

VerbesserungsmaBnahmen setzen wir auf die zentrale
Koordinierung aller Performance-Management-Projekte
und auf einen ganzheitlichen Ansatz.

Mit professioneller Planung, Steuerung,
Umsetzung und Erfolgskontrolle aus
einer Hand kénnen wir die Maffnahmen
prdzise auf die Ziele der Geschafts-
fihrung abstimmen und Potenziale
systematisch erschliefen. Unser Ziel

ist es, Ihr Unternehmen mit Ihnen ge-
meinsam wieder auf einen nachhaltigen
Wachstumskurs zu flihren.

Wenn der Handlungsspielraum immer
kleiner und der Druck immer grof3er wird
und rasches, mutiges Handeln gefragt
ist, stehen wir an lhrer Seite. Wir bieten
Ihren Entscheidungstragern die notwen-
dige Unterstitzung und den Rickhalt,
um Verantwortung zu Gdbernehmen und
schnelle, souverdne Entscheidungen

zu treffen: im Rahmen einer Trans-
formation, eines Turnarounds oder einer
Leistungssteigerung.

Die dauerhafte Installation eines PTO er-
moglicht es Ihnen, sich in einem volatilen
Umfeld zu behaupten und die Heraus-
forderungen erfolgreich zu managen.

Durch das Verankern des Paradigmas
.JTransformation” in den Methoden und
der Kultur lhres Unternehmens erhalten
Sie die Chance, sich mittelfristig vom
Wettbewerb abzusetzen und Ihre neuen
Starken dauerhaft einzusetzen.

Unternehmen handeln klug, wenn sie

Programme zur Transformation und Leis-

tungssteigerung vorausschauend und
friihzeitig einsetzen und nicht erst, wenn
die Krise da ist. Die besten Programme
werden situationsunabhdngig und dauer-
haft im Unternehmen installiert und
kdnnen so zum Motor einer standigen
Transformation werden.
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Vier Schlisselfaktoren sind es, die ein
PTO erfolgreich machen:

1. ein robustes Mandat fur die
Programmleitung mit klaren Ziel-
vorgaben durch die Geschéaftsfihrung

2. ein tiefes inhaltliches Verstandnis der
Mapnahmen und ein flexibler Umgang
mit sich verandernden Rahmen-
bedingungen, ohne vom finanziellen
Gesamtziel abzuweichen

3. Objektivitat als wesentliche Steue-
rungsgrundlage und stringentes
,Fuhren Uber die Zahl" - konsistent,
fehlerfrei und zeitnah generiert durch
adaquate Software-Tools

4. eine umfassende Kommunikation
und die Durchfiihrung eines klaren
Change-Management-Fahrplans

Die besten Programme werden
situationsunabhangig und dauerhaft
im Unternehmen installiert.
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Interview

~Was unsere Kunden brauchen,
sind messbare Erfolge”

Unternehmen miissen derzeit an ihre Leistungs-
grenzen gehen, um im Wettbewerb vorn zu bleiben.
Wir haben mit zwei Experten gesprochen, die ihre
Kunden seit Jahren erfolgreich in Hochform bringen:
Milan Knarse, Partner, und Marc-André Sanden,
Director, bei EY zustandig fiir die Performance and

Transformation Offices.

Auf Verdnderungen reagieren, neue
Wege gehen und vielleicht sogar das
Geschaftsmodell anpassen: Warum
gelingt es nur ganz wenigen Unter-
nehmen, diese Herausforderungen
selbst zu meistern?

M. Sanden: Tatsdchlich sind nahezu alle
grof3en Konzerne in der Lage, Trans-
formations- und Leistungssteigerungs-
programme konzeptionell zu erarbeiten.
Neben einem durchgehend ganzheit-
lichen Ansatz mangelt es jedoch oft an
der frihzeitigen Bertcksichtigung der
Umsetzung. Diese muss ich bereits im
Aufsetzen des Programms vorausdenken
und entsprechend friih die Weichen fir
eine erfolgreiche Umsetzung stellen.

Haben Sie von auflen einen besseren
Blick fiir die Potenziale Ihrer Kunden?
M. Knarse: Nicht direkt. Unsere Auf-
gabe ist es vielmehr, uns sehr schnell

in die Strukturen des Unternehmens
einzuarbeiten, um es kennenzulernen.
Nur so kdnnen wir Wachstumsthemen
identifizieren, das Optimierungspotenzial
prézise kalkulieren und die Anderungen
auf den Weg bringen. Unser Vorteil ist,
dass wir permanent grope Transforma-
tionsprojekte in weltweit agierenden
Gropkonzernen durchfihren. Daher
haben wir sicher einen besseren Blick
flr die Schllsselstellen, auf die es an-
kommt. Zudem tut man sich in der Rolle

Milan Knarse (I.) und Marc-André Sanden

des externen Beraters oft leichter, un-
angenehme Wahrheiten auszusprechen
und diskutabel zu machen.

Apropos Schliisselstellen: Welche
Punkte sind lIhrer Erfahrung nach
entscheidend fiir eine erfolgreiche
Transformation?

M. Knarse: Das Erfolgsgeheimnis ist
sicher eine Kombination verschiedener
Faktoren. Zundchst einmal muss ein
ganzheitliches Programm stringent
gesteuert werden. Wir verfligen nicht
nur Uber die dazu notwendigen digitalen
Tools und methodischen Ansatze,
sondern wie gesagt auch Uber die notige
Erfahrung. Grundsatzlich hat sich unsere
Reshaping-Results-Initiative dazu ver-
pflichtet, unsere Kunden in jeglichen
zeitkritischen, prekaren und komplexen
Situationen entschlossen und nach-
haltig zu unterstiitzen. Dabei setzen wir
insbesondere auf das Know-how aller

relevanten Disziplinen unseres EY-Netz-
werks: ob operativ, steuerlich, rechtlich
oder strategisch. Dazu kommt, dass wir
als Externe sicher eine andere Dynamik
in die Mapnahmen hineinbringen. Ein
robustes Mandat der Konzernleitung

ist daflr die entscheidende Grundlage.
Dies geht im Optimalfall auch mit einem
kulturellen Wandel einher: ,,performance
as an attitude".

Die Erwartungen an Sie und lhre
Resultate sind gewaltig. Wie gehen
Sie damit um?

M. Sanden: Das ist richtig. Die Unter-
nehmen kommen oftmals leider erst zu
uns, wenn sich Ergebnis und Rentabilitat
schnell und deutlich verbessern missen.
Das kann nur gelingen, wenn alle im
Unternehmen ihren Beitrag leisten

und Teil der Lésung werden. Deshalb
setzen wir als PTO sehr stark auf die
Kommunikation mit der Belegschaft und
versuchen, fur alle die bestmdgliche
Ldsung zu finden. Dass wir hierbei viel
Fingerspitzengeflihl beweisen, ist sicher
eine Eigenschaft, die uns auszeichnet.

Letzte Frage: Was unterscheidet Sie
von lhren Mitbewerbern?

M. Knarse: Neben den bereits genannten
Punkten unterscheiden wir uns sicher
durch eine besondere Umsetzungs-
starke. Haufig fokussiert man sich sehr
stark auf die Strategie. Das ist notwen-
dig, aber nicht ausreichend. Das richtige
Betriebsmodell, ein tiefes Marktverstand-
nis und eine strategische Ausrichtung
sind ebenso wichtig. Unsere Mandanten
schatzen jedoch besonders an uns, dass
wir uns aktiv in die Implementierung
einbringen, diese sicherstellen, fur sicht-
bare Ergebnisse sorgen und uns an deren
Erreichen messen lassen.

Vielen Dank!
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