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1 Transformation in Unternehmen in Zeiten multipler Krisen

Unternehmen sind in der heutigen Zeit taglich mit den Auswirkungen des standigen Wandels
konfrontiert. Im Gegensatz zu den Wirtschaftskrisen der letzten beiden Jahrzehnte stellte die
COVID 19- Pandemie sowie der Ukrainekrieg die Unternehmen vor Herausforderungen, mit
denen sie noch nie zuvor konfrontiert waren, was das Ausmald der Marktveranderungen und
die Reaktionszeit anbelangt (vgl. Li/Voorneveld/de Koster, 2022). Wenn Unternehmen nicht
frihzeitig auf solche Krisen reagieren, kann dies schlimmstenfalls zu einer Unternehmenskrise
flihren, der ohne umfangreiche Transformationsvorhaben nicht erfolgreich entgegengewirkt
werden kann.

Mit Transformationen von Unternehmen gehen immer auch Verhaltensdnderungen und eine
Verabschiedung von ,alten” Erklarungsmodellen einher. Dabei sind Denkmuster neu zu
Uberdenken bzw. zu verwerfen, die sich mit bspw. Erfolgsfaktoren der Vergangenheit,
Wachstumsraten der bearbeiteten Markte, Innovationskraft und Wettbewerbsstarke des
eigenen Unternehmens, und tatsachlichen Kundenbedirfnisse auseinandersetzen. Die
Notwendigkeit und die zeitliche Dringlichkeit von Verdnderungen sind insbesondere in
Krisenzeiten sehr hoch. Fiir viele Unternehmen kommt erschwerend hinzu, dass sie neben
diesen Veranderungsprozessen wdhrend einer Restrukturierung mit deutlich geringeren
finanziellen und materiellen Moglichkeiten dieselben oder sogar bessere Leistungen wie zuvor
erreichen mussen. Dabei stehen Flihrungskrafte und Mitarbeiter unter einem enormen Druck,
wenn es um die Aufrechterhaltung der unternehmerischen und personlichen Zukunft geht
(vgl. Li/Voorneveld/de Koster, 2022).

Vor diesem Hintergrund stand im Rahmen der vorliegenden Studie, die vom Centre for
Performance Management & Controlling (kurz: CPMC) der Frankfurt School of Finance &
Management gemeinsam mit der Struktur Management Partner GmbH (kurz: SMP)
durchgefiihrt wurde, das Transformationsmanagement von Unternehmen im Zentrum des
Interesses. Dabei wurde ein besonderer Fokus auf die Auf- und Umsetzung sowie Steuerung
von Transformationsprozessen gelegt.

Der vorliegende Studienbericht ist folgendermallen aufgebaut: Zunachst erfolgt eine
Beschreibung des Studiendesigns mit Auflistung der zentralen Fragestellungen zu allgemeinen
und spezifischen Themen zum Thema , Transformation in Unternehmen®, sowie der Struktur
der quantitativen Umfrage und der qualitativen Interviews. Daran schlie3t die Prasentation der
zentralen Ergebnisse basierend auf allgemeinen und spezifischen Auswertungen an. Den
Abschluss des Berichts bilden eine Diskussion der Ergebnisse sowie Implikationen fir die
Unternehmenspraxis.

2 Studiendesign

2.1 Zentrale Fragestellungen

Das primire Ziel der vorliegenden Studie lag darin, einen prazisen Uberblick zu erhalten, auf
welche Art und Weise Transformationsvorhaben in der gegenwartigen Zeit auf- und umgesetzt
sowie gesteuert werden und welchen Herausforderungen sich Unternehmen dabei
gegenlibersehen. Darauf basierend wurden folgende allgemeinen und spezifische Themen mit
den entsprechenden Fragestellungen ausformuliert:
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= Allgemeine Themen

e Erfahrungen mit Transformationsvorhaben
- Welche Erfahrungen wurden bislang mit Transformationsvorhaben gemacht?

e Rolle/Funktion in Transformationsvorhaben
- Welche Rolle bzw. Funktion wurde in Transformationsvorhaben ausgetibt?

e Assoziationen mit dem Begriff , Transformation”
- Welche Assoziationen werden mit dem Begriff ,Transformation” in Verbindung

gebracht?

= Spezifische Themen
e Aufsetzen von Transformation
- Welche Transformationsziele werden als sehr relevant bzw. wenig bis gar nicht
relevant angesehen?
- Welche Personen bzw. Personengruppen sind in die Definition von
Transformationszielen einbezogen?
- Welche internen und externen Faktoren beeinflussen die Zieldefinition?
e Umsetzung von Transformation
- Welche Methoden/Tools werden in der Umsetzung von Transformation
angewandt?
- Wie viele und welche funktionalen Bereiche bzw. Abteilungen sind von einer
Transformation betroffen?
- Welche Malinahmenzahl werden fiir ein Transformationsprojekt als
zielfiihrend erachtet?
- Welche Themen bzw. Faktoren werden fir die Erreichung von
Transformationszielen als herausfordernd angesehen?
- Welche Dauer haben Transformationsprozesse im Durchschnitt?
- Welchen Einfluss Uben gleichzeitig/parallel durchgefiihrte
Transformationsprojekte auf ein Transformationsvorhaben aus?

e Steuerung von Transformation
- Welche MaBnahmen bzw. Faktoren werden fir das Controlling von
Transformationsprozessen als relevant erachtet?
- Welche Faktoren werden zur Schaffung eines unternehmensinternen
Commitments beziglich der Transformationskennzahlen flr wichtig erachtet?
- Bei welchen Aufgaben wird die Rolle des Controllings im
Transformationsprozess als relevant angesehen?

2.2 Fragebogen (Quantitative Umfrage)

Fir die Ausgestaltung des Fragebogens wurde folgende explorative Vorgehensweise gewahlt:
Basierend auf einem vorab ausformulierten Interviewleitfaden (Themenbldcke siehe Kap. 2.1)
wurden  vier  Experteninterviews  durchgefiihrt, auf deren Grundlage die
Antwortoptionen/Labels fiir die entsprechenden Items/Fragen fir den Fragebogen
ausformuliert wurden. Im Anschluss wurde ein Pretest mit ausgewahlten Personen aus dem
Arbeitsumfeld des CPMC und von SMP mit anschlieBender Einarbeitung der Feedbacks
durchgefiihrt. Nach Einarbeitung der Rickmeldungen wurde der finalisierte Fragebogen in
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Form einer onlinebasierten Umfrage im Umfragetool Unipark erstellt. Im Zeitraum von
September 2022 bis Januar 2023 war der Fragebogen online verfligbar. Nach durchgefiihrter
Datenbereinigung konnten insgesamt 191 Personen in die Auswertungen einbezogen werden,
die mindestens in einem Transformationsvorhaben eingebunden sind/waren. Die Analyse der
Daten wurde mit der Statistiksoftware SPSS Version 28 durchgefiihrt.

Den letzten Teil des Fragebogens runden unternehmens- und personenspezifische
Informationen ab. Dabei wurden folgende Daten abgefragt:

- Familienbetrieb (ja oder nein)

- Branchenzugehorigkeit

- UnternehmensgréBe nach Mitarbeiterzahl

- UnternehmensgrofRe nach Umsatz (in Mio. € jahrlich)
- Position im Betrieb

- Alter und Geschlecht

- Erfahrungen mit Transformationsprojekten

- Rolle/Funktion im Transformationsvorhaben

Von den befragten Personen gaben 37,7 % an, in einem Familienbetrieb tatig zu sein.
Demzufolge arbeiten 62,3 % (119) in keinem Familienunternehmen.

Abb. 1 gibt Aufschluss Uber die Branche, in welcher die Befragten tatig sind. Dabei zeigt sich,
dass mehr als ein Drittel der Personen (38,7 %) in der Industriebranche beschéftigt ist, gefolgt
von Dienstleistungsunternehmen (22,5 %) und der IT-Branche (12,6 %). Einen marginalen
Anteil bilden Personen aus dem Bildungswesen (3,2 %) sowie aus Transport und Logistik (4,7
%). Hinsichtlich der UnternehmensgrofRe nach Mitarbeiterzahl bzw. jahrlichem Umsatz (in Mio.
€) ergibt sich folgendes Bild: Personen aus GroRunternehmen (ab 250 Mitarbeiter) bilden mit
knapp 60 % die Uberwiegende Mehrheit, mit grolem Abstand folgen Befragte aus
Mittelstandischen Unternehmen (27,7 %, 50-249 Mitarbeiter) sowie aus Kleinunternehmen
(12,6 %, bis 49 Mitarbeiter).! Fur die Abbildung der UnternehmensgréRe nach jahrlichem
Umsatz wurde ein Mediansplit durchgefiihrt, d.h. eine Aufteilung in zwei (nahezu) gleich groRe
Gruppen. Demzufolge sind 50,3 % der Befragten in Unternehmen mit bis zu 250 Mio. € Umsatz,
und 49,7 % in Unternehmen mit tiber 250 Mio. € Umsatz beschaftigt.

Industrie 38.7%
Dienstleistungen 22.5%
IT-Branche 12.6%
Anderes (z.B. Finanzwesen, Offentlicher Dienst) 9.9%
Handel 8.4%
Transport und Logistik 4.7%

Bildungswesen 3.2%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

% "Genannt"-Angaben

Abb. 1: Branchenzugehdrigkeit

L In Anlehnung an eine Klassifikation der UnternehmensgroRe nach Mitarbeiterzahl in Klein-, Mittelstdndische-
und GroBunternehmen deutschen Statistischen Bundesamtes (vgl. Statistisches Bundesamt Deutschland,
https://www.destatis.de)



Abb. 2 gibt aufschlussreiche Informationen dariiber, welche Position die befragten Personen
in ihrem jeweiligen Unternehmen einnehmen: Dabei zeigt sich, dass nahezu jeder zweite
Befragte (48,1 %) der 2. Fiihrungsebene (Bereichs- bzw. Abteilungsleitung), ein knappes Drittel
der 1. Fihrungsebene (z.B. CEQ, CFO) sowie 13,6 % der 3. Flihrungsebene (operative Ebene)
angehoren. Ein nur marginaler Anteil (5,8 %) ist in einer anderen Position tatig. Zum Alter und
dem Geschlecht der in die Studie einbezogenen Personen kann folgendes festgehalten
werden: Ein jeweiliges Drittel ist 40 Jahre oder jlnger, zwischen 41 und 53 Jahre alt bzw. dlter
als 53 Jahre. Drei Viertel der Befragten (75,9 %) sind mannlich und 23,1 % weiblich. Das
restliche 1 % machte dazu keine Angabe.

In unsere Analyse wurden, wie eingangs erwahnt wurde, nur Personen berlicksichtigt, die
mindestens in einem Transformationsvorhaben einbezogen sind/waren. Bezlglich der
Erfahrungen mit solchen Vorhaben zeigt sich ein fir die Datenauswertung sehr
vielversprechendes Bild: Nahezu jede/r zweite Befragte (46,1 %) gegenwartig involviert ist.
38,7 % weisen zudem schon mehr Erfahrungen i.S. der Eingebundenheit in mehr als 5
Vorhaben auf. Ein knappes Drittel (29,8 %) ist/war erst einmal in einem Transformationsprojekt
involviert. Welche Rolle bzw. Funktion die Befragten im Transformationsvorhaben einnehmen,
zeigt folgende Verteilung: 37,7 % sind in der Filhrung bzw. Steuerung tatig, ein Drittel (34 %) in
der Projektleitung einer zugehorigen (Transformations-)MaRBnahme und ein Viertel (24,1 %)
als Projektteammitglied. Lediglich 4,2 % gaben an, ein passives Mitglied in einem
Transformationsprojekt zu sein, sprich zwar von Transformationsprojekten betroffen, aber
nicht aktiv beteiligt zu sein.

2. FUihrungsebene 48.1%
1. FUhrungsebene 32.5%
3. Fihrungsebene (operative Ebene) 13.6%
Anderes 5.8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
% "Genannt"-Angaben

Abb. 2: Position im Unternehmen

2.3 Experteninterviews (Qualitative Umfrage)

Basierend auf den Ergebnissen der quantitativen Umfrage wurden Follow-Up-Interviews mit
drei ausgewahlten Expertinnen zur Generierung vertiefender Erkenntnisse (Ursachen/Griinde)
zu interessanten und erklarungsbediirftigen Ergebnissen der quantitativen Umfrage geplant
und durchgefiihrt. Zunachst wurde ein Interviewleitfaden ausformuliert und nach einigen
Feedbackschleifen adaptiert. Die durchgefiihrten Interviews hatten eine durchschnittliche
Dauer von 30 Minuten und die Auswertung der transkribierten Interviews erfolgte auf Basis
der Strukturierung bzw. Zuordnung von Interviewsequenzen zu den entsprechenden
Fragestellungen.



3 Fallstricke & Erkenntnisse

Die nachfolgende Darstellung von zentralen Ergebnissen der Studie basiert auf den
Auswertungen der quantitativen Umfrage sowie der anschlieBend durchgefiihrten Follow-Up
Experteninterviews. Dabei werden die Ergebnisse des Fragebogens sowie der qualitativen
Interviews nicht getrennt voneinander prasentiert, sondern gemeinsam und miteinander
verwoben.

3.1 Ergebnisse auf allgemeiner/univariater Ebene

In diesem Abschnitt werden Ergebnisse prasentiert, die hauptsachlich auf prozentualen
Haufigkeitsverteilungen beruhen ohne Beriicksichtigung von Kontextfaktoren, wie bspw.
Branchenzugehorigkeit, Unternehmensgrofe und Unterscheidung in Familien- und
Nichtfamilienbetrieben. Aus diesen Ergebnissen wurden Fallstricke formuliert, die im
Folgenden naher beschrieben werden.

3.1.1 Fallstrick 1: Transformation = Digitalisierung?

Was ist Transformation eigentlich? Ist Transformation mit Digitalisierung gleichzusetzen?
Was ist das Problem an einem zu engen Fokus des Transformationsbegriffs?

Im Rahmen der quantitativen Umfrage wurden die Personen zu Beginn danach gefragt, welche
Begriffe bzw. Themen sie mit dem Begriff , Transformation” in Verbindung bringen. Abb. 3
verdeutlicht, dass eine Uberwiegende Mehrheit mit dem Begriff einen tiefgreifenden
Veranderungsprozess (79 %) und Digitalisierung (72,8 %) stark assoziieren. Weniger stark
werden mit Transformation insbesondere das Eingehen von Risiken (44,5 %) und die
Bestimmung der Nachfolge im Unternehmen (40,3 %) verknipft. Auffallend ist, dass die
Digitalisierung, welche sich grundsatzlich als sehr vielschichtig und nicht so eindeutig fassbar
darstellt, im Ranking an zweiter Stelle steht.

Tiefgreifender Veranderungsprozess 79.0%
Digitalisierung 72.8%
Funktionslbergreifende Zusammenarbeit 67.5%
Performance-Improvement/Steigerung 67.0%
Strategiewechsel im Unternehmen 64.4%
Anpassung eines Unternehmens an die Umwelt 60.7%
Transformation als Fahigkeit 59.1%
Restrukturierung eines Unternehmens 58.7%
Soziale Weiterentwicklung eines Unternehmens 55.0%
Eingehen von Risiken 44.5%
Bestimmung der Nachfolge im Unternehmen 40.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

% "Starke Verbindung mit Begriff "Transformation"

Abb. 3: Assoziationen mit dem Begriff , Transformation”
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Auch auf die Frage, wie relevant unterschiedliche Transformationsziele sind, sieht man anhand
von Abb. 4 (siehe S. 7), dass neben dem am haufigsten angegebenen relevanten Ziel, der
Anpassung des Geschaftsmodells (87,9 %), die Erh6hung des Digitalisierungsgrads von 85,8 %
der Befragten genannt wurde. Diese Erkenntnisse lassen (vermutlich) darauf schlieRen, dass
die Transformation eines Unternehmens mit Digitalisierung gleichgesetzt wird. ,Die
Digitalisierung durchzieht alle Bereiche der Arbeitswelt. [..] Die mit der Digitalisierung
verbundenen technologischen sowie sozialen Entwicklungen in unterschiedlichen Bereichen”
(Rothe et al., 2019) fiihren zum Teil zu grundlegenden Transformationen im Management von
Unternehmen.

Dass Digitalisierung einen hohen Stellenwert in gegenwartigen und insbesondere in
zukUnftigen Zeiten einnimmt, bestatigen auch die interviewten Personen. , Die Digitalisierung
ist ein wesentlicher Grundtreiber, weil sie iibergreifend alle Prozesse betrifft.“(13) Die Einengung
von Transformation nur auf den Faktor ,Digitalisierung” birgt aber Risiken und Gefahren in
sich, wie folgende Aussage einer Interviewten sehr gut zum Ausdruck bringt: ,,In anderen
funktionierenden und prosperierenden Unternehmen ist es oft so, dass wenn das Management
dort Transformation nur als digitale Transformation denkt, alles andere auf der Strecke bleibt.”
(11) Aus diesem Grund sollen laut Interviewten der Informationstechnologie (IT), dem
Controlling sowie dem Human Resources (HR) eine bedeutende Rolle zukommen, wie folgende
Sequenzen verdeutlichen: ,Die IT hat da sicher einen hohen Stellenwert, weil sie die
Systemlandschaft zusammenfiihren muss. [...] IT ist ein grof3er Treiber fiir Auswertungen und
Prozesse als Ermdéglicher.” (11) , Bei uns ist das Controlling ein wesentlicher Mitspieler, weil es
immer um Zahlentransparenz, Reporting, Stakeholder-Management geht. [...] Es ist auch das
Controlling in der Bedeutung gestiegen.” (12) ,,Auch die Rolle des HR ist grofS. Ein weiterer Trend,
der sicher kommt, ist, wie man Arbeitsbedingungen gestaltet und wie Fiihrungssysteme
ausgebaut werden.” (13)

Geschaftsmodell anpassen 87.9%
Digitalisierungsgrad erhdhen 85.8%
Innovationsfortschritt schaffen 84.8%
Sich auf verdnderte Umweltbedingungen einstellen 84.8%
Marktposition (des Unternehmens) verandern 73.8%
Krise bewadltigen 70.2%
Unternehmenswachstum forcieren 67.0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

% "Relevant"-Angaben

Abb. 4: Relevanz von unterschiedlichen Transformationszielen



3.1.2 Fallstrick 2: Zweite Fihrungsebene an die Macht?

Wird die zweite Flihrungsebene unterschatzt? Ist sie noch wichtiger als die 1.
Flihrungsebene? Welche Aufgaben kommen ihr im Transformationsprozess zu?

Die Definition und (Neu)Ausrichtung von Transformationszielen sind fiir Unternehmen die
entscheidenden Kriterien fir einen erfolgreichen Transformationsprozess. In diesem
Zusammenhang wurde in der Studie abgefragt, welche Personen(gruppen) in die Definition
der Transformationsziele eingebunden sind. Abb. 5 (siehe S. 8) verdeutlicht, dass 90 % der
befragten Personen angaben, dass die 2. Fiihrungsebene stark in der Definition von
Transformationszielen involviert sind. Die 2. Ebene wurde somit von mehr Befragten mit einem
starken Einbezogen sein genannt, als demgegentiber die 1. Ebene (87,4 %), die auf Rang 2 folgt.
Dieser Befund der (scheinbar) noch zentraleren Bedeutung der 2. Fihrungsebene wird
untermauert, wenn nach Herausforderungen fiir die Erreichung von Transformationszielen
gefragt wird. Hier zeigt sich (siehe Abb. 6, S. 8), dass die Akzeptanz der 2. Flihrungsebene von
nahezu zwei Drittel der Befragten (64,9 %) und demgegeniiber die Akzeptanz der 1.
Fihrungsebene von einem durchaus geringeren Anteil (56,6 %) als stark herausfordernd
beurteilt wird.

Im Zuge der drei Experteninterviews wurden diese Befunde naher beleuchtet. Dabei wird die
zweite Fihrungsebene als wesentlicher operativer Treiber in der Zieldefinition bzw. Erflllung
der Zielvorgaben angesehen, wie folgender Interviewausschnitt sehr gut dokumentiert: , Es
liberrascht mich liberhaupt nicht, dass die zweite Fiihrungsebene eine so bedeutende Rolle hat.
Sie ist es in der Regel ja, die dafiir sorgen muss, dass die Zielvorgaben der Geschdftsfiihrung in
irgendeiner Art und Weise operationalisierten Eingang in eine Umsetzung finden.” (I11) So
wichtig und zentral die Rolle der zweiten Fiihrungsebene auch ist, ohne der Akzeptanz bzw.
dem Commitment der ersten Ebene lassen sich keine Transformationsvorhaben erfolgreich
umsetzen: ,Die Akzeptanz der zweiten Flihrungsebene ist zwingend. Aber auch bei der ersten
Fiihrungsebene wichtig, weil wenn die Geschdftsfiihrung kein Commitment hat oder
unterschiedliche Ziele verfolgt, dann ist es automatisch zum Scheitern verurteilt.” (12) In diesem
Zusammenhang wird von den Interviewten Ubereinstimmend darauf hingewiesen, dass eine
stark ausgepragte Kommunikationsbasis (auf allen Ebenen) entscheidend ist: ,Beziiglich der
Kommunikation von Transformation muss es schon von ganz oben kommen. Aber trotzdem
muss es eine verniinftige Kommunikationskaskade geben.” (11)

2. Fihrungsebene 90.0%
1. Fihrungsebene 87.4%
3. Fihrungsebene 77.0%

Interne Stakeholder 67.5%

Externe Stakeholder 39.8%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
% "Starke Einbezogenheit in Definition"-Angaben

Abb. 5: Eingebundene Personen(gruppen) in die Definition von Transformationszielen



Akzeptanz der 2. Fihrungsebene 64.9%

Addquater Einsatz der Personalressourcen 63.9%
Erkennung von Erfolgskriterien 58.7%
Akzeptanz der 1. Flihrungsebene 56.6%
Synchronisation zu parallelen Transformationsprojekten 55.4%
Finanzierung und Investitionen 54.9%
Feedback-Mechanismen 53.9%
Stakeholder-Management 52.3%
Erfolgsfaktor passende KPls 47.6%
Monetadre und nicht monetdre Anreizsysteme 45.5%
Abbau von Personal 41.4%

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60% 70%

% "Starke Herausforderung"-Angaben

Abb. 6: Herausforderungen fiir die Erreichung von Transformationszielen

3.1.3 Fallstrick 3: Controlling nur mit Performance Fokus?

Welche Rolle spielt das Controlling im Transformationsprozess? Dient es nur dem
Performance Management? Welche Risiken birgt ein zu eng gefasstes Controlling?

Neben der Auf- und Umsetzung von Transformationsvorhaben stellte deren
Steuerung/Controlling ein wesentliches Untersuchungsfeld der vorliegenden Studie dar. Dabei
wurde u.a. neben der Relevanz von spezifischen MaRnahmen bzw. Faktoren fiir das Controlling
von Transformationsvorhaben auch nach der Bedeutung der Rolle des Controllings fir
spezielle Aufgaben im Transformationsprozess gefragt. Abb. 7 verdeutlicht, dass das
Monitoring des Fortschritts im Transformationsvorhaben als relevante Aufgabe des
Controllings von den Befragten am haufigsten (86,4 %) genannt wurde, gefolgt von der
Ermittlung des Status Quo (83,3 %) und einer transparenten Kommunikation (82,2 %). Ein dazu
relativ geringer Anteil (59,1 %) erachtet die Entwicklung einer Unternehmensvision als
relevante Aufgabe des Controllings. Aus diesen Befunden kann man ableiten, dass das
Controlling nur mit einem Fokus auf Performance ausgestattet ist.



Fortschritt monitoren 86.4%

Status Quo ermitteln 83.3%
Transparent kommunizieren 82.2%
Verdanderungserfolg messen 81.7%
Veranderungsnotwendigkeit erkennen 76.4%
Malnahmen definieren 74.9%
Commitment schaffen 71.7%
Malnahmen umsetzen 70.2%
Erwartungen managen 68.0%
Vision entwickeln 59.1%
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% "Relevant"-Angaben

Abb. 7: Rolle des Controllings im Transformationsprozess

Auch im Zuge der Interviews wurden diese Ergebnisse der quantitativen Befragung bestatigt,
wie z.B. folgender Satz darlegt: ,,,Global wiirde ich dem schon zustimmen, dass das Controlling
liberwiegend als Monitorer agiert.” (1) Nach Aussagen der Interviewpartner ware der alleinige
Fokus des Controllings auf das Monitoring aber nicht ausreichend, sondern soll auch auf seine
aktive Rolle als Business Partner ausgeweitet werden: ,,Nur die Rolle als Monitorer finde ich zu
kurz gegriffen. Oft haben wir auch die PMO-Steuerung im Controlling. Ein aktives Controlling,
das einfordert und mitsteuert, finde ich sehr wichtig fiir Transformationsprozesse. [...| Ich sehe
das Controlling schon in der Rolle des Business Partners.” (13)

Zudem steht eine Fokussierung des Controllings auf rein finanzielle Kennzahlen dieser
Entwicklung entgegen, wie die interviewten Personen zum Ausdruck bringen: ,In den
Unternehmen, in denen ich gearbeitet habe, arbeiten Controller selten mit nicht finanziellen
KPIs. Die schauen auf Cashflows, auf Cash Cycle Ratios. Die schauen auf rein bilanziell und GuV
getriebene Kennzahlen. Sie haben auch relativ héufig wenig Ahnung vom Operativen. Sie
schauen in ihre Buchhaltung.” (11) ,Ich wdre ein grofser Fan davon, dass jeder, der im
Controlling arbeitet, auch einmal im Produktions- oder Einkaufscontrolling gearbeitet hat oder
der weifs, aus welchen Vorsystemen welche Daten in seine FiBu gehen, wo er seine Daten
herausnimmt.” (11)

3.1.4 Weitere zentrale Ergebnisse

Welche Tools helfen bei der Transformationsumsetzung? Welche Methoden sind sinnvoll?
Was sind die Faktoren fiir das Transformations-Controlling?

Im Rahmen der Umsetzung von Transformationsvorhaben erfasste die vorliegende Studie
ebenfalls das Anwendungsspektrum spezifischer Methoden und Tools. In diesem
Zusammenhang zeigt Abb. 8, dass agiles Management i.S. der Projetstrukturierung anhand
einer Roadmap (73,3 % gaben eine starke Anwendung an) sowie einer SMARTen Ausrichtung



(73,2 %) eine zentrale Rolle einnimmt. Weitere Methoden, die vom Gros der Befragten starke
Anwendung finden, sind die Projektstrukturierung- und Operationalisierung zu Beginn (70,7
%) sowie der Einsatz von Projektmanagementtools (69,1 %) sowie die Steuerung des
Transformationsfortschritts Gber Objectives and Key Results (OKR, 67,5 %). Relativ wenig
Beachtung findet die Balanced Scorecard (45,1 %), was ein durchaus liberraschendes Ergebnis
darstellt, da dieses Tool doch eine klassische und haufig angewandte Methode darstellt, um
strategische Ziele und Kennzahlen eines Unternehmens zu visualisieren.

Projektstrukturierung anhand einer Roadmap 73.3%
SMARTe Ausrichtung 73.2%
Projektstrukturierung- und Operationalisierung zu Beginn 70.7%
Einsatz von Projektmanagementools 69.1%
Agiles Projektmanagement 69.1%
Fortschrittssteuerung tiber OKR 67.5%
Begleitende Schulungen lber Projektmanagementkompetenz 61.2%
Klassisches Project Management Office 58.1%
Balanced Scorecard 45.1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

% "Starke Anwendung"-Angaben
Abb. 8: Methoden/Tools in der Umsetzung von Transformationsvorhaben

Was die Steuerung von Transformationsprozessen anbelangt, wurde im Rahmen der Studie
auch nach der Relevanz von spezifischen MalRinahmen bzw. Faktoren fiir das Controlling
gefragt. Dabei zeigt sich (siehe Abb. 9 auf S. 11), dass projektspezifische Ziele (81,7 % Relevant-
Antworten) sowie die Prozessqualitat (79,5 %), Ertragskennzahlen (78%) und die Mitarbeiter-
sowie Kundenzufriedenheit (77,5 % bzw. 74,4 %) alles Faktoren sind, die fir das Controlling
von Transformationsvorhaben eine bedeutende Rolle einnehmen. In Relation dazu erscheinen
den Befragten die Fluktuationsraten (53,4 %) sowie die Krankenquoten (51,3 %) weniger
relevant fir das Controlling von Transformationsprozessen.
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Projektspezifische Ziele 81.7%
Prozessqualitat 79.5%
Ertragskennzahlen 78.0%
Mitarbeiterzufriedenheit 77.5%
Kundenzufriedenheit 74.4%
Mitarbeiterentwicklung 68.6%
Robustheitstest 62.8%
Flihrungsspanne 58.6%
Fluktuationsraten 53.4%
Krankenquoten 51.3%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
% "Relevant"-Angaben

Abb. 9: Mafinahmen bzw. Faktoren fiir das Controlling von Transformationsprozessen

In diesem Kontext befasste sich die Studie auch damit, relevante Faktoren zur Schaffung eines
unternehmensinternen Commitments bzgl. Transformationskennzahlen aufzuzeigen. Dabei
nannten 86,9 % der Befragten die Kommunikation auf allen Ebenen als relevanten Faktor,
gefolgt von einer klaren Definition und Transparenz von KPI (83,7 %) und einer objektiven
Beurteilung der Erreichung der KPI (79,1 %). Im Gegensatz dazu wird ein starkes Einbeziehen
externer Partner (54,5 %) sowie eine umfangreiche Verwaltung und Administration nur von
jedem zweiten Befragten als relevant erachtet.

Die durchschnittliche Dauer von Transformationsvorhaben ergibt folgendes Bild: Jeweils 35,6
% der befragten Personen gaben einen kurz- mittelfristigen Zeitraum zwischen 1-2 Jahre bzw.
2-3 Jahre an, wohingegen bei lediglich 2,7 % Transformationsprozesse Uber einen langen
Zeitraum (mehr als 5 Jahre) gehen.

Zur Prasentation der zentralen Ergebnisse auf allgemeiner Ebene soll abschlieRend noch Bezug
genommen werden auf die wesentlichen funktionalen Bereiche bzw. Abteilungen, die stark
von einem Transformationsprozess betroffen sind. Knapp drei Viertel der Befragten (71,2 %)
nennen in diesem Zusammenhang die Informationstechnologie (IT), gefolgt vom Vertrieb (63,4
%) und dem Controlling (57 %). Weniger stark betroffen sind folgende drei Abteilungen:
Marketing (46,6 %), das Rechnungswesen (45,6 %) sowie das Lagerwesen (36,7 %).

3.2 Ergebnisse auf spezifischer/bivariater Ebene

Infolge der quantitativen Umfrage wurden am Ende unternehmens- und personenspezifische
Daten erfasst (siehe dazu Unterkapitel 2.2.1). Diese Daten wurden fir spezifischere
Auswertungen herangezogen, um etwaige Zusammenhange aufzeigen zu kénnen. Dafir
wurde als Erstes die Unterscheidung in Familienunternehmen (kurz: FU) und andere Betriebe
(keine Familienbetriebe; kurz: NFU) als unabhangige Variable untersucht. Zudem wurden mit
den Interviewpartnern relevante, statistisch signifikante Ergebnisse auf eine mogliche
Ursachenforschung hin diskutiert.
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Anzumerken ist vorab, dass 60 % der Befragten, die in einem FU tatig sind, und demgegeniiber
48 % der Befragten, die in einem NFU arbeiten, aus dem Industriezweig stammen. Zudem
waren von den FU deutlich mehr Personen der 1. Filhrungsebene (51 %) an der Befragung
beteiligt als demgegeniiber von den NFU (21 %). Daflir waren mehr als die Halfte der Befragten
(56 %) bei den NFU aus der 2. Fiihrungsebene und nur knapp mehr als ein Drittel (36 %) bei
den FU.

3.2.1 Familienunternehmen vs. Nicht-Familienunternehmen

Worin liegen die Hauptunterschiede zwischen Familien- und Nicht-Familienunternehmen?
Wie lassen sich konkret die Unterschiede zwischen FU und NFU bzgl. der
Krisenbewaltigung als sehr relevantes Transformationsziel erklaren? Wie sieht es
diesbezliglich bzgl. der Anwendung des klassischen PMO aus?

Ein zentrales Ergebnis der Studie belegt, dass die Krisenbewaltigung von nahezu der Halfte der
befragten Familienunternehmen (44,4 %) als ein duBerst relevantes Transformationsziel
betrachtet wird, wahrend sie bei den nicht-familiengefiihrten Unternehmen (NFU) mit
lediglich 28,6 % signifikant weniger ausgepragt ist2. In dem Rahmen der Interviews gefiihrten
Gesprachen wiesen zwei Befragte darauf hin, dass zur umfassenden Erklarung dieses
Ergebnisses moglicherweise zusatzliche relevante Kontextfaktoren bericksichtigt werden
sollten: ,Ich wiirde erst mal fragen: Wie verhdlt sich die Korrelation zu dem Thema
,JTransformation=Digitalisierung”, dass familiengefiihrte Unternehmen die Transformation
nicht so eng mit Digitalisierung verkniipfen wie nicht-familiengefiihrte U. Vermutung, ob
statistischer Zufall oder ob die Transformation eben nicht so eng mit Digitalisierung
gleichgesetzt wird.” (11) ,Vielleicht kénnte man schauen, ob genau die Familienunternehmen
alle Automobilzulieferer sind, also ob es einen unterliegenden Treiber gibt.” Es werden auch
folgende drei mogliche Erklarungsansatze fir diesen Befund dargelegt: Man kénnte auch
schlussfolgern, dass Familienbetriebe aufmerksamer gegeniiber Krisen sind, also proaktiver
sind, oder dass sie mehr Nachholbedarf haben, z.B. in Bezug auf Effizienzsteigerungen. [...]
Umgekehrt hdtte ich es mir erkléiren kénnen, dass es in mittelstédndischen FU das Verbot gibt,
iiber eine Krise nachzudenken und dass es dort Beschénigungen gibt. Private Equity nennt eine
Krise , Krise” und nimmt harte MafSnahmen vor.” (12)

Ein weiterer interessanter Befund verdeutlicht, dass das klassische Projekt Management Office
(PMO) in der Umsetzung bzw. Anwendung von Transformationsvorhaben fiir FU eine weitaus
bedeutendere Rolle einnimmt als im Vergleich dazu in NFU. Auf die Frage nach einer méglichen
Ursache fir dieses Ergebnis wird in den Interviews darauf hingewiesen, die
UnternehmensgrolRe in die Analyse einzubeziehen: ,Ich wiirde im Zuge der Auswertungen
eben die Unternehmensgréfie mitberiicksichtigen, weil das in der Frage, wie man
Transformationsprojekte betreibt oder bewertet, einen valideren Unterschied ergeben kénnte.
Grofs gefiihrte Familienunternehmen funktionieren wie Konzerne.” (11)

2 Dieser Befund und die weiteren dargelegten Ergebnisse basieren auf einem statistisch signifikanten
Zusammenhang (Irrtumswahrscheinlichkeit (p) <= 0,05).

12



Ferner zeigen unsere Ergebnisse auch, dass die Rolle des Controllings im
Transformationsprozess fir eine transparente Kommunikation in wesentlich mehr NFU (44,5%
vs. 30,6% bei FU) als sehr relevant eingestuft wird. Eine interviewte Person verweist in diesem
Zusammenhang auf die Frage, was explizit transparent kommuniziert werden soll, sowie auf
die Rolle des Controllings und der 1. Flhrungsebene, wie auch auf den Einfluss der
Eigentimerstruktur eines Unternehmens, wie folgende Interviewsequenz darlegt: ,Was sollte
transparent kommuniziert werden? [...] Die Frage nach der transparenten Kommunikation der
Ziele eines gesamten Transformationsvorhabens bzw. der Unternehmensstrategie, ist weder in
einem FU noch in einem NFU mafigeblich das Controlling, sondern die Geschdftsfiihrung. Das
Erkldren der Strategie fiir ein Unternehmen ist Angelegenheit des Vorstands oder der
Geschidftsfiihrung. Und das ist unabhéngig von der Eigentiimerstruktur des Unternehmens.
Wenn ich einen geschdftsfiihrenden Gesellschafter habe, dann ist er Geschdftsfiihrer und muss
das in seiner Rolle kommunizieren. Wenn es ein Familienunternehmen mit
Fremdgeschdiftsfiihrung ist, dann wiirde ich es nicht als die Rolle des Gesellschafters
betrachten, die Strategie zu erkldren. Der Gesellschafterkreis kann Einfluss nehmen auf die
Strategie. Aber sie zu erkldren und in einem Unternehmen zu implementieren, ist
Angelegenheit der Geschdiftsfiihrung.” (11) Zudem wird auf eine hohere Diskretion in FU
hingewiesen: FU sind sehr diskret, also neigen éfter zu Diskretion. Sie haben eine gréfiere
Sorge, dass -sowohl im positiven wie auch im negativen Sinne- Informationen vom
Unternehmen an die Offentlichkeit gelangen, wenn z.B. der Gesellschafter dem 6rtlichen
Krankenhaus eine Spende (iberreicht. Aber alle anderen Informationen sollten am besten
nirgendwo aufierhalb landen. Diese Diskussionen haben wir in FU oft, dass die Kommunikation
sehr wichtig ist im Verédnderungsprozess.” (12)

3.2.2 Branchenzugehorigkeit

Welche Rolle spielt die Branchenzugehorigkeit bzgl. relevanter Fragen der Auf- und
Umsetzung sowie Steuerung von Transformationsvorhaben? Warum konnte die Akzeptanz
der 2. Fiihrungsebene im Industriesektor als herausfordernder eingeschatzt werden? Wie
sieht es bei branchenspezifischen Unterschieden bzgl. der Verwendung von Methoden fiir

die Umsetzung aus?

Neben der Unterscheidung der Unternehmen in FU und NFU interessiert sich die Studie auch
dafir, ob die Branchenzugehorigkeit mit spezifischen Fragen der Auf- und Umsetzung sowie
der Steuerung von Transformationsprozessen signifikant zusammenhangt. Dabei wurden die
drei am haufigsten vertretenen Branchen (Industrie, Dienstleistungen, IT) in die Analyse
einbezogen. Abb. 10 (siehe S. 14) gibt dabei folgenden Uberblick Uber signifikante
Unterschiede zwischen den Branchen mit Bezug auf Herausforderungen fiir die Erreichung von
Transformationszielen: Die Akzeptanz der 2. Fiihrungsebene wird von Befragten aus demi
Industriezweig als herausfordernder eingeschatzt (Mittelwert X = 4,20) als von jenen aus dem
Dienstleistungsunternehmen (x = 3,79) und der IT-Branche (x = 3,37). Diese Verteilung (siehe
Abb. 10 S. 14) zeigt sich auch fir die Gbrigen Bereiche, wie u.a. Stakeholder-Management,
Erkennen von Erfolgskriterien, Erfolgsfaktor passende KPls etc. Eine mogliche Erklarung, dass
alle angefiihrten Faktoren/Bereiche in der Industriebranche gréRere Herausforderungen
darstellen, konnte darin liegen, dass in diesem Sektor aufgrund der groReren Anzahl an
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GroBunternehmen sowie damit auch einer héheren Komplexitat in Bereichen des Controllings
und HR solche Faktoren wie z.B. Stakeholder Management, addquater Einsatz von
Personalressourcen, schwieriger zu managen sind.

AbschlieBend wurden auch (mogliche) Unterschiede der drei Branchen hinsichtlich der
Verwendung von spezifischen Methoden fiir die Umsetzung von Transformationszielen (siehe
dazu Abb. 11 S. 15). Dabei zeigt sich, dass agiles Projektmanagement, die Balanced Scorecard
sowie begleitende Schulungen Uber Projektmanagementkompetenz in der IT-Branche eine
starkere Anwendung findet als im Industrie- und Dienstleistungssektor. Dieser signifikante
Unterschied konnte damit erklart werden, dass der IT-Sektor durchaus als Vorreiter von agilem
Projektmanagement angesehen werden kann.
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Abb. 10: Herausforderungen fiir die Erreichung von Transformationszielen (differenziert nach
Branchenzugehérigkeit) 3

3 Ergebnisse basierend auf Mittelwerten (Skala mit Werten 1= Uberhaupt nicht herausfordernd - 5= Sehr stark
herausfordernd). Angabe der Ergebnisse auf statistisch signifikantem Niveau p<=0,05.
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Abb. 11: Methoden fiir die Umsetzung von Transformationszielen (differenziert nach
Branchenzugehérigkeit)*

4 Handlungsempfehlungen & Real Cases

Im abschlieBenden Teil sollen hier die zentralen Ergebnisse noch einmal kurz zusammengefasst
werden, um darauf aufbauend Handlungsempfehlungen fiir die Unternehmenspraxis
hinsichtlich der Auf- und Umsetzung sowie Steuerung von Transformationsvorhaben
abzuleiten. Daruber hinaus sollen zudem auf Basis von Praxiserfahrungen von Struktur
Management Partner weitere Empfehlungen dargelegt werden.

e In der vorliegenden Studie zeigt sich, dass ein GroRteil der befragten Personen
Transformation mit Digitalisierung gleichsetzt. Diese Eingrenzung auf den Bereich
Digitalisierung konnte flr ein Unternehmen jedoch Risiken und Gefahren mit sich
bringen, da andere essenzielle Faktoren bzw. Herausforderungen, die es fiir einen
erfolgreichen Transformationsprozess zu l6sen gilt, vernachlassigt werden koénnten.
Digitalisierung allein wird eine Transformation bzw. ein Transformationsvorhaben nicht
bewiltigen - diese ist oftmals eher als Gbergreifende Klammer fir die Erreichung
spezifischer Transformationsvorhaben zu sehen. Daraus lasst sich flir Unternehmen
ableiten, dass sie im Zuge einer Transformation alle relevanten Abteilungen/Bereiche
gleichermalien einbinden sollten. Das betrifft die Informationstechnologie, ebenso
wie das Controlling und die HR.

e Die Ergebnisse verdeutlichen zudem, dass die 2. Flihrungsebene eine noch zentralere
Rolle bzgl. der Auf- und Umsetzung von Transformationsvorhaben einnimmt als die 1.
Fiihrungsebene. Dies stellt einen interessanten Befund dar, der auch in den Interviews

4 Ergebnisse basierend auf Mittelwerten (Skala 1= Uberhaupt keine Anwendung - 5= Sehr starke Anwendung).
Angabe der Ergebnisse auf statistisch signifikantem Niveau p<=0,05.
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durchaus bestéatigt wird. Fir die Unternehmenspraxis ergeben sich daraus folgende
Implikationen: Fir ein erfolgreich durchgefiihrtes Transformationsvorhaben ist eine
groBe Akzeptanz von und ein hohes Commitment der 2. Fihrungsebene unbedingt
notwendig. In diesem Zusammenhang nimmt die Schaffung und Aufrechterhaltung
einer sehr gut funktionierenden Kommunikationskaskade auf allen Ebenen eine
zentrale Rolle ein. Unternehmen sind daher angehalten, eine regelmaRige
Bestandsaufnahme und ggf. Anpassungen der internen Kommunikationsablaufe
vorzunehmen.

e Ein weiterer zentraler Befund der Studie betrifft die Rolle des Controllings als
Uberwiegend (handelnder) Monitorer im Transformationsprozess. Fiir Unternehmen
ware eine Neuausrichtung der Funktion des Controllers anzudenken, um eine
moglichst effektive Unternehmenstransformation gewahrleisten zu konnen. Das
bedeutet, dass neben dem Monitoring insbesondere die Rolle als Business Partner im
Transformationsprozess in den Fokus des Controllers riicken sollte. Erweiterungen der
Kenntnisse im operativen Bereich sowie Knowhow in allen Bereichen des Controllings,
wie z.B. dem Einkaufs- und Produktionscontrolling, sollten das Grundgeriist eines
(zuktinftigen) Controllers bilden.

4.1 Absicherung des Umsetzungserfolgs

Flr die Absicherung des Umsetzungserfolgs von Transformationsvorhaben ist ein dreistufiger
Prozess notwendig. Als erstes sollen Projekte priorisiert werden, d.h., dass eine methodische
Sichtung und Analyse der bestehenden Projekte ebenso wichtig ist wie die Priorisierung
anhand definierter Kriterien (z.B. Beitrag zur Zielerreichung, Wirksamkeit, Zeithorizont,
Chancen und Risiken etc.). Die zweite Stufe umfasst die Strukturierung und
Operationalisierung. Dabei steht der Aufbau strukturierter Projektplane unter
Beriicksichtigung des kritischen Pfads durch Einsatz der Backcasting-Methode (Rickwarts-
Terminierung) im Fokus. Dabei wird die Unternehmensstrategie nicht aus dem heutigen
Zustand nach vorn projiziert, sondern aus einem Zukunftsbild gewissermalen
yzurlickgerechnet”. Auf diese Weise entstehen exponentiell ansteigende Strategiekurven, die
einen wesentlichen Unterschied zu den klassischen linearen 5-Jahres-Strategien darstellen
(vgl. suedwesttextil, https://www.suedwesttextil.de/news/backcasting-methode).  Die
Operationalisierung der Projekte und MalRnahmen soll moglichst durch den Aufbau einer
effizienten Projektorganisation und fachlichem Coaching von Change-Management-
Kompetenzen erfolgen. Die Einfilhrung eines operativen Projektmanagement-Tools zur
effektiven Projektsteuerung und Umsetzung sowie die Uberfiihrung der strukturierten
Projekte in ProChange®und Schulungen der Anwendung und Nutzung des Tools stellt die dritte
Stufe dar.

Die Ergebnisse der Studie verdeutlichen, dass bei der Priorisierung, Strukturierung und
Operationalisierung ganzheitlich gedacht werden muss. Es ist wichtig herauszustellen, dass
Transformation nicht gleichzusetzen ist mit Digitalisierung. Entsprechend missen samtliche
Themen als Transformationsprojekte berlicksichtigt werden, sodass kein blinder Fleck in der
Transformation entsteht.
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REAL CASE aus der SMP Arbeitswelt:

Als konkretes Anschauungsbeispiel fiir eine positive, erfolgreiche Verbindung von
Digitalisierung mit Transformation soll auf ein Unternehmen aus der Maschinenbaubranche
(> 500 Mio. € Umsatz) mit Sitz in Siiddeutschland verwiesen werden. Hinsichtlich der Frage
nach der Ausgangssituation, wie das Unternehmen Transformationsprojekte mit
Digitalisierungsbezug gehandhabt hat, wird dessen jahrzehntelanges erfolgreiches
Wachstum als Qualitdts-/Innovationsfiihrer hervorgehoben. Aufgrund zuletzt zunehmender
chinesischer Konkurrenz (40-50 % giinstigere Preisangebote) sind die Preise stark unter
Druck geraten. Das Unternehmen hat erkannt, dass eine Verdnderung erforderlich ist, um
auch zukiinftig erfolgreich sein zu kénnen. Eine Differenzierung durch digitale Services &
Geschdftsmodelle war notwendig, um Preise durchsetzen, dadurch einen Mehrwert
gegeniiber Wettbewerbern bieten und datengetrieben lernen zu knnen. Das Unternehmen
hat verschiedene Mafinahmen implementiert, um Digitalisierung sinnvoll mit
Transformation zu ,verbinden”. Damit diese Verbindung funktionieren konnte, wurde eine
ganzheitliche Perspektive gewdhlt. Der Start erfolgte mit einer systematischen Analyse der
Chancen und Risiken der Digitalisierung, um wesentliche Handlungsbedarfe und
Wertsteigerungspotenziale ableiten zu kénnen. In diesem Kontext wurde ein intensiver
Austausch mit externen Experten bzgl. Best Practices, Erfolgsfaktoren und , Stolpersteinen”
gepflegt. Dadurch konnte ein \Verstdndnis dafiir gewonnen werden, dass
Innovationsfdhigkeit einen Kulturwandel erfordert, der eine tiefgreifende systemische
Transformation voraussetzt, i.S. des Ansetzens an Strukturen (v.a. Silos), Prozessen und
Systemen (u.a. Zielprozess, Incentivierung). Aufserdem konnte ein besseres Versténdnis
dafiir geschaffen werden, dass Digitalisierung folgende verschiedene Teilbereiche abdeckt:
a.) Prozessdigitalisierung, b) Marketing- & Vertriebsdigitalisierung, c) digitale Services &
Geschdftsmodelle.  Fiir das Geschdft des Unternehmens waren v.a. die
Prozessdigitalisierung und digitale Services/Geschdftsmodelle relevant. Fiir die Schaffung
digitaler Services & Geschdftsmodelle wurde im Unternehmen eine Digital Business Unit
gegriindet, die eng mit dem Kerngeschdft verzahnt war. Zudem wurde die Schaffung eines
kleinen Expertenteams fiir Prozessdigitalisierung als Unterstiitzung/Sparring fiir die
Geschdfts- und Zentralbereiche vorangetrieben. Das Unternehmen stellte einen erfahrenen
CDO (Chief Digital Officer) ein und verfolgte eine Okosystem-Perspektive, d.h. dass nicht
alles selbst gemacht wurde, sondern gezielt Bereiche identifiziert wurden, in denen man
besser mit Partnern kooperierte, bspw. bei digitalen Plattformen und KI-Lésungen.

4.2 Dreiklang aus Strukturen, Menschen & Performance

Im Hinblick auf eine erfolgversprechende Organisation von Transformationsvorhaben ist die
Berlicksichtigung folgender Faktoren essenziell: Damit eine Umsetzung funktioniert, sollen
erstens klare Strukturen i.S. einer konkreten und prazisen Ausarbeitung eines
Organisationsdesigns und eines Aktionsplans, sowie einer strikten Einhaltung von Deadlines,
geschaffen werden. Zweitens ist es von entscheidender Bedeutung, die Mitarbeiter in einem
Transformationsprozess richtig einzubinden. Ist dies nicht der Fall, gerdt die Umsetzung allzu
technokratisch und wird ihre angestrebten Ziele nicht erreichen. In diesem Kontext gilt es, den
an einer Transformation involvierten Menschen Aufmerksamkeit zu schenken, sie in ein Team
zu integrieren und sie dazu befdhigen, eine erfolgreiche Restrukturierung mitzugestalten bzw.
durchzufihren. Drittens ist die Schaffung einer Performance-Orientierung i.S. eines
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professionellen Malnahmencontrollings maRgeblich. Fehlt diese, bleibt die Umsetzung
wirkungslos.

Die Ergebnisse der Studie weisen darauf hin, hier insbesondere der 2. Fihrungsebene
Spielraum zu geben. Wichtig ist, sie zentral in die Strukturen einzubinden und ihre anerkannte
Position im Transformationsprozess effektiv zu nutzen.

REAL CASE aus der SMP Arbeitswelt:

Wdhrend der Begleitung eines grofien mittelstindischen Unternehmens in der
Nutzfahrzeugs- bzw. Automobilindustrie (> 500 Mio. EUR Umsatz, ca. 1.400 Mitarbeiter, 7
Produktionsstandorte in Europa, 4 Unternehmenssparten) konnte eine Begegnung mit
genau dieser Herausforderung beobachtet werden. Die (liber Jahrzehnte gewachsene
Firmenstruktur des Unternehmens war stets von sehr starken Fiihrungspersénlichkeiten
geprdgt. Eine Verantwortlichkeit oder gar Vertrauen in die eigenstdndige
Entscheidungsfdhigkeit der 2. Fiihrungsebene im Kontext von strategischen oder gar
Transformationsprojekten war in der Vergangenheit nicht notwendig bzw. gewiinscht. Dies
konnte (iber die guten Ergebnisse bzw. das erfolgreiche Wirtschaften am Markt seitens der
Geschdftsfiihrung lange Zeit gerechtfertigt werden. Nach dem sukzessiven Austritt der
treibenden Fiihrungspersonen war das Unternehmen aufgrund der iiber einen langen
Zeitraum angelernten Passivitdt der zweiten Fiihrungsebene de facto handlungsunféhig. Ein
Antrieb bzw. eine organisatorische Féhigkeit fiir eigene Entscheidungen bzw. strategisches
Denken hatte das Unternehmen (iber die vorangegangenen Jahre verlernt. Daneben
wurden auch die einstmals vorhandenen Prozesse nicht mehr gelebt. Da sich das
Unternehmen nun aber in eine geschdftsmodellgefihrdende Krise bewegte, wurden die
entstandene Handlungsunfdhigkeit plétzlich offensichtlich. Um eine solche Situation zu
bewidiltigen ist es ratsam, die zweite Fiihrungsebene als Treiber fiir die Transformation zu
etablieren. Zum einen dienen diese als Multiplikatoren in einer Kommunikationskaskade,
zum anderen sind sie die wesentlichen operativen Umsetzer der vielen
Transformationsprojekte. Auch im Falle des Nutzfahrzeugherstellers wurde durch die breite
Streuung von Verantwortlichkeiten sowie das repetitive Kommunizieren der Inhalte und
Ziele des Transformationsprogramms die Organisation wieder dazu beféihigt, getrieben
durch die zweite Fiihrungsebene an Leistungsfdhigkeit zu gewinnen.

4.3 Ganzheitliches Projektmanagement

Ein weiterer zentraler Erfolgsfaktor stellt ein ganzheitliches Projektmanagement dar. Dabei soll
neben dem bereits erwdahnten MalRnahmencontrolling i.S. der klaren Festlegung von KPlIs auch
ein regelmaRiges Vorstands-Reporting stattfinden. Hinsichtlich der Planung eines
Transformationsprojekts gilt es, agil zu handeln. Das bedeutet konkret, dass eine Kriterien-
gestltzte Priorisierung stattfinden, sowie Meilensteine klar und prazise definiert werden
sollen. Die Einhaltung zweiwo6chiger Sprints und ein webbasiertes Projektmanagement bilden
dabei weitere erfolgversprechende Grundlagen. In die Projektorganisation sollten der
Lenkungskreis, der Projektleiter und die entsprechenden Kernteams gleichermallen
eingebunden werden. Es gilt zudem sicherzustellen, dass Top-Management-Teams
gemeinsame strategische Ziele sichern und die Zusammenarbeit bei der Umsetzung der
Strategie organisieren konnen (,Must-win Battles”). Die Projektsteuerung soll i.S. eines
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visuellen Projektmanagements ablaufen und To-do Listen sowie Ergebnis-Reviews beinhalten.
In diesem Kontext gilt es zudem auch, regelmaRige und strukturierte Lenkungsausschuss-
Meetings sowie transformationsprojekt-bezogene Jour Fixes abzuhalten.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass hier die Rolle des Controllings nicht unterschatzt werden
sollte. Im Gegenteil, es muss eingefordert werden, dass das Controlling Giber den Performance
Fokus hinaus proaktiv als Business Partner in der Transformationsumsetzung agiert.

REAL CASE aus der SMP Arbeitswelt:

Als Anschauungsbeispiel dient das Projekt bei einem internationalen Anlagen- und
Maschinenbauer (Zentrale in Deutschland, >450 Mio. EUR Umsatz, >2.500 Mitarbeiter, 2
Produktionsstandort, 7 Technologieunternehmen, 14 Marktunternehmen). Historisch war
das Gruppencontrolling in der Rolle als passiver Monitorer aufgestellt. So entstand keine
Wirkung auf der operativen Ebene, eine geringe Verbindlichkeit gegeniiber den
Konzernvorgaben, geringe Standardisierung der Controllingtools sowie keine oder eine nur
geringe  aktive  betriebswirtschaftliche  Steuerung  der  Einzelgesellschaften
(Beteiligungscontrolling). Eine weitere operative Schwdiche war die nicht integrierte
Konzernplanung. Daneben standen oftmals viel zu optimistische Planungen der
Einzelgesellschaften im Vordergrund, was sowohl auf Konzern- als auch auf
Einzelgesellschaftsebene zu Stérgefiihlen fiihrte. Die fehlende Riickkoppelung von
Konzernadjustments auf die jeweiligen Planungen der Einzelgesellschaften sind ein weiterer
Beleg hierfiir. Das Konzerncontrolling war aufgrund der vorherrschenden Strukturen nicht
in der Lage, neben den individuellen Controlling-Einheiten als proaktives Instrument der
Unternehmensprozesse zu fungieren. Dementsprechend agierte es eher als
Datensammler/Datensilo und nicht als Businesspartner fiir die operativen Einheiten, was
als ein falsches Mindset insbesondere in Transformationsvorhaben betrachtet werden kann.
Funktionierende Basisprozesse im operativen Controlling sind erfolgskritisch fiir den
Turnaround und die Transparenz in der Nachverfolgung von MafSnahmenprogrammen. Um
dem gegebenen Sachverhalt im Zuge der Transformation entgegenzuwirken, wurden
tiefgehende MafSnahmen auf der Controllingebene eingeleitet. Zum einen wurde das
Gruppencontrolling als starker Businesspartner fiir das C-Level und durch eine
Intensivierung der Kommunikation sowie Steuerung der dezentralen Controllingeinheiten
positioniert. Die hieraus entstandene differenzierte Beurteilung der Controllingdisziplinen
des Unternehmens sowie eine Wiirdigung der operativen Steuerungsinstrumente im
Rahmen der Analyse stellten einen erfolgskritischen Faktor fiir den Turnaround dar.
Daneben wurde ein neuer Planungsprozess mit Eliminierung von Konzernadjustments und
vollstiindig (berleitbarer Konzernplanung zu den operativen Planungen der
Einzelgesellschaften (Grundlage fiir Festlegung der Stunden- und Zuschlagsséitze etc.)
eingefiihrt. Durch die Definition eines Steuerungsmodells und Aufbau/Implementierung von
zentralen Steuerungstools (u.a. zentrales Projektcontrolling) sowie standardisierten
dezentralen Steuerungstools (u.a. Kostenstellencontrolling, Auslastungsanalysen) wurden
die Reportings optimiert, die Kommunikation auf fundierter Zahlenbasis intensiviert sowie
wesentliche Verdnderungen friihzeitig antizipiert. Neben der Optimierung der internen
Abldufe kann so auch an externe Stakeholder adressatengerecht kommuniziert werden, was
einen wesentlichen Faktor fiir eine erfolgreichen Steuerung von Transformationsvorhaben
darstellt.
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5 Fazit & Ausblick

In Zeiten multipler Krisen ist ein dynamischer Umgang mit Veranderung unumganglich. Als
Konsequenz wird Transformation zu einer Daueraufgabe fiir Unternehmen. Diese Studie gibt
einen Uberblick, auf welche Art und Weise Transformationsvorhaben in der gegenwirtigen
Zeit auf- und umgesetzt sowie gesteuert werden und welchen Herausforderungen sich
Unternehmen dabei gegenlibersehen.

Flr die Bewaltigung von Transformationsprozessen lassen sich drei Fallstricke formulieren, die
zum kritischen Umdenken in der Praxis einladen:

e Transformation = Digitalisierung?
Um ein ganzheitliches Projektmanagement gewahrleisten zu konnen, muss der
Transformationsbegriff vom Digitalisierungsbegriff gelost werden. Zweifelsohne stellt die
Digitalisierung eine groRe Transformationsaufgabe dar und erlangt somit in der Praxis viel
Aufmerksamkeit, dennoch umfasst der Transformationsbegriff weit mehr. Um blinde Flecken
zu vermeiden, muss bei der Priorisierung, Strukturierung und Operationalisierung von
Transformationsprozessen ganzheitlich gedacht werden.

e Zweite Fihrungsebene an die Macht?

Der Dreiklang aus Strukturen, Menschen & Performance legt nahe, dass Flihrung ein zentraler
Aspekt in Transformationsprozessen ist. Hiufig wird dabei der Fokus auf die 1. Fiihrungsebene
gelegt, beispielsweise auf  deren Akzeptanz oder Kommunikation der
Transformationsvorhaben. Wichtig ist, die 2. Flihrungsebene dabei nicht zu unterschatzen.
Gerade in der Umsetzungssteuerung kommt der 2. Filhrungsebene eine machtige Position zu.
In einer Transformation ist es deshalb von zentraler Bedeutung, insbesondere die 2.
Flihrungsebene in die Strukturen einzubinden und den notigen Spielraum einzurdumen. So
lasst sich ihre anerkannte Position im Transformationsprozess effektiv zu nutzen.

e Controlling nur mit Performance Fokus?
In einem ganzheitlichen Projektmanagement spielt das Controlling eine zentrale Rolle.
Allerdings wird diese Rolle in Transformationsvorhaben haufig auf das Performance
Management reduziert. Statt aktiv in den Transformationsprozess eingebunden zu sein, wird
lediglich ,kontrolliert”. Damit wird wichtiges Potenzial verspielt. Das Controlling muss sich
proaktiv als Business Partner positionieren, um Gber den Performance Fokus hinauszuwachsen
und so die Transformationsumsetzung bestmaoglich zu begleiten.

Mit diesen zentralen Erkenntnissen zu Transformation in Unternehmen in Zeiten multipler
Krisen lasst sich Transformation ganzheitlicher denken und gestalten. Damit steht und fallt, wie
gut es Unternehmen gelingt, dynamisch zu agieren und auch in Krisenzeiten transformativ
erfolgreich zu sein.
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