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Vorwort


Es gibt keine anderen Führungskräfte als Interim Manager, die im Laufe ihres Berufslebens so viele Unternehmen und so viele verschiedene unternehmerische Herausforderungen kennenlernen. Daher wurde es höchste Zeit, eine eigene Buchreihe „Von Interim Managern lernen“ aufzulegen, um dieses geballte Know-how zu bündeln und einer breiteren Fachöffentlichkeit zugänglich zu machen.


Das Diplomatic Council (DC), ein globaler Think Tank mit Beraterstatus bei den Vereinten Nationen (UNO), hat sich hierzu United Interim (UI), das führende Netzwerk qualifizierter Interim Manager im deutschsprachigen Raum, zum Partner gewählt. Die beiden Herausgeber der Buchreihe, Dr. Harald Schönfeld und Jürgen Becker, sind zugleich die Gründer und Geschäftsführer von United Interim; sie kennen daher dieses Marktsegment besser als irgendjemand anderes. Dieses Wissen gepaart mit einem langjährig entwickelten, vertrauensvollen und persönlichen Verhältnis zu praktisch allen qualifizierten Interim Managern von Relevanz im deutschsprachigen Raum gewährleistet, dass in der Buchreihe „Von Interim Managern lernen“ tatsächlich nur die Besten der Besten zu Wort kommen.


Dieses geballte Know-how stellen wir mit dem Premierenband „Interim Manager berichten aus der Praxis: Automotive“ erstmals zur Verfügung. Es ist kein Zufall, dass die Reihe mit dem Thema „Automotive“ beginnt – kaum ein anderer Industriesektor mit derart großer Bedeutung für unsere Volkswirtschaft befindet sich in einem so massiven, fundamentalen Veränderungsprozess wie die Automobilbranche.


Vor diesem Hintergrund erscheint das vorliegende Buch genau zum richtigen Zeitpunkt, um den Entscheidungsträgern in der Branche mit klugem und vor allem praxiserprobtem Rat zur Seite zu stehen. Noch besser: Wer über den Rat hinaus tatkräftige Unterstützung bei Strategie und/oder Umsetzung benötigt, kann die in diesem Buch vorgestellten Interim Manager direkt ansprechen. Die Profile inklusive Kontaktdaten befinden sich in der Sektion „Über die Autoren“ am Ende des Werkes. Denn alle, die in diesem Buch zu Wort kommen, sind nicht in erster Linie Autoren, sondern es sind vor allem Interim Manager, die eben nicht nur mit Rat, sondern insbesondere auch mit Tat zur Seite stehen.


In diesem Sinne wünsche ich der neuen Buchreihe einen guten Start, mögen die geneigten Leserinnen und Leser ein Maximum an Nutzen aus der Lektüre ziehen. Mein Dank gilt den Interim Managern, die sich die Zeit genommen haben und bereit sind, ihr profundes Know-how in diesem Werk darzustellen, und natürlich den beiden Herausgebern, die sich um die hohe Qualität aller Beiträge verdient gemacht haben.


Hang Nguyen


Generalsekretärin Diplomatic Council




Von Interim Managern lernen


Eine Einführung von Jürgen Becker und Dr. Harald Schönfeld, beide Gründer und Geschäftsführer der UNITEDINTERIM GmbH


Es gibt wohl kaum eine Berufsgruppe, die mehr über die betriebliche Praxis weiß als Interim Manager. Sie wissen viel besser Bescheid als jeder dauerhaft festangestellte Manager, weil sie im Laufe ihres Berufslebens viele verschiedene Unternehmen, unterschiedliche Situationen und Herausforderungen kennen lernen. Gerade in Zeiten, in denen sich viel ändert – wie etwa in der Folge der Pandemiejahre 2020 / 2021 – bietet die Erfahrung und das Know-how von Interim Managern einen wertvollen Schatz. Das gilt insbesondere für eine Branche wie Automotive, die sich in einem starken Wandel befindet.


Mit der Buchreihe „Von Interim Managern lernen“ wird dieses Know-how erstmals gebündelt. Die sorgfältige Auswahl durch die Herausgeber stellt sicher, dass in dieser Reihe nur die Besten der Besten zu Wort kommen. Aus jedem Fachgebiet immer nur einer. Alle vereint jedoch das Streben nach operativer Exzellenz für ihre Kunden: Die zukunftsfähige Umsetzung von Veränderungen, eine in der Praxis auch wirklich funktionierende Steigerung der Performance und damit eine Verbesserung der Wertschöpfung des Unternehmens und erhöhte Rentabilität! All das sind Themen, für die Interim Manager an Bord geholt werden.


Traditionell zählt die Automobilindustrie (einschließlich Zulieferer), an deren Entscheider sich dieses Buch richtet, zu den stärksten Nachfragern von Interim Managern:
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Abbildung 1: Marktanteile der Branchen. Quelle: AIMP (2021)





Interim Manager: Was ist das und worum geht es?


Interim Manager gibt es im deutschen Sprachraum seit über 40 Jahren. Andere Bezeichnungen sind „Manager auf Zeit“ oder auch „Manager ad interim“. Im süddeutschen und im österreichischen Sprachraum findet sich manchmal auch ein „Fugen-s“: Interimsmanager. Die Online-Ausgabe des Gabler Wirtschaftslexikons gibt folgende Definition (Interim Management, 2018):




Beim Interim Management arbeiten selbstständig tätige Interim Manager für einen definierten Zeitraum (üblicherweise 3-18 Monate) i.d.R. in unternehmerischer Verantwortung in einem Unternehmen in einer Führungsposition der ersten und zweiten Ebene. Interim Manager werden in unterschiedlichen Situationen und Aufgabengebieten eingesetzt, z.B. zur Überbrückung bei unvorhersehbaren Vakanzen beim Ausfall einer Führungskraft, zur Restrukturierung und Sanierung, im Projektmanagement, zur Einführung neuer Programme oder bei der Gründung, Übernahme oder Veräußerung von Unternehmen.





Interim Manager gelten als Top-Segment innerhalb der Freelancer. In der DACH-Region (Deutschland, Österreich, Schweiz) arbeiten nach einer zusammenfassenden Studie (Xing, 2019) gut 1,5 Millionen Freelancer (Einzelunternehmer, Freiberufler). Nach dieser Untersuchung kann sich zusätzlich jeder zweite Angestellte vorstellen, als Freelancer zu arbeiten. Besonders stark ist das Interesse in der jüngeren Generation. Für die USA wird angenommen, dass im Jahre 2027 mehr als die Hälfte der Arbeitskräfte Freelancer sein werden. Für die DACH-Region kann nach einer Schätzung des AIMP (2021) von circa 15.000 Interim Managern ausgegangen werden.


Die DDIM (Dachgesellschaft Deutsches Interim Management e.V.) ist der führende Wirtschafts- und Berufsverband für Interim Management in Deutschland und bezeichnet Interim Management zunächst als eigenes Angebotssegment im Markt der Management Dienstleistungen, welches sich von der Nachbarbranche der Unternehmensberatung in der Art des Services unterscheidet (DDIM 2020a):


„Während Unternehmensberatungen einen externen, unabhängigen Service bieten, bei dem die Entscheidungsbefugnis und -verantwortung beim Auftraggeber verbleiben, arbeiten Interim Manager in der Regel in unternehmerischer Verantwortung im Mandanten-Unternehmen. Für einen definierten Zeitraum werden sie zum integralen Bestandteil des internen Teams. Interim Manager arbeiten freiberuflich und auf eigenes Risiko. Sie werden in Führungspositionen der ersten und zweiten Ebene eingesetzt.“


In der Praxis haben Interim Manager mit Beratern einige Überschneidungen. Der wesentliche Unterschied wird jedoch darin gesehen, dass Interim Manager ihren Fokus auf die operative Umsetzung oder Durchsetzung von Maßnahmen legen. Diese operativen Tätigkeiten können durchaus auf Empfehlungen aufsetzen, die vorher von einem Berater gegeben wurden – oder vom Interim Manager selbst, der vorher eine Analyse durchgeführt hat.


Eine weitere Abgrenzung ist die „nach unten“, nämlich zur Zeitarbeit bzw. zum Personalleasing. Die DDIM (2020) spricht von „substituierbaren Tätigkeiten im ausführenden Bereich (…). Die Arbeitskräfte sind zumeist Angestellte der Leasingfirma und werden dem Auftraggeber für einen befristeten Zeitraum überlassen.“


Üblicherweise sind Interim Manager selbstständige bzw. freiberufliche Dienstleister. Sie bleiben dies auch während ihres Projekt-Einsatzes bei ihren Mandanten. Einige arbeiten firmenrechtlich auch unter dem Dach einer eigenen Gesellschaft (i.d.R. GmbH) oder einer Sozietät mit Kollegen. Die meisten Interim Manager verfügen über eine universitäre Ausbildung und langjährige Erfahrung in leitenden Positionen. Üblich sind – je nach Spezialisierung – eine ganze Reihe an Zusatzaus- und Weiterbildungen, insbesondere zu aktuellen Themen.


Sobald die Aufgabe erledigt bzw. das Projekt beendet ist, verlassen die Interim Manager ihren Auftraggeber wieder und wenden sich einem neuen Kunden zu. Ein viel zitiertes Motto lautet: „Wir kommen, um zu gehen!“. Je nach Aufgabe dauern die Mandate wenige Monate bis zu zwei Jahren – der Durchschnitt liegt bei circa neun Monaten.


Die Anfänge des Interim-Business liegen ursprünglich im Sanierungs- und Restrukturierungsgeschäft. Das Bild vom Feuerwehrmann und harten Krisenmanager prägte über Jahre hinweg die Wahrnehmung in der Presse und Öffentlichkeit. Seit die Branche und einzelne Kategorien durch Studien erfasst werden, blieben die Einsätze als Sanierer oder als Restrukturierer jedoch selbst in gesamtwirtschaftlichen Krisenphasen immer unter zwanzig Prozent (AIMP, 2021). Dies verdeutlich die nachfolgende Abbildung 2 – vor allem im Vergleich zu anderen Einsatzfeldern.


Sein größtes Volumen schöpft das Interim-Business über Jahre hinweg aus der Überbrückung von offenen Stellen (Vakanz-Überbrückungen / Projekt-Vakanz), selbst wenn diese i.d.R. nur wenige Monate dauern: Ein Unternehmen holt einen Interim Manager an Bord, der das Tagesgeschäft absichert, bis der neue Mitarbeiter gefunden ist, gekündigt hat und anfangen kann. Neben der Führung des Tagesgeschäftes ist es üblich, dass ein Interim Manager parallel ein bestehendes Problem oder eine Chance analysiert, dazu Lösungskonzepte entwickelt und mit hoher Umsetzungssicherheit auch realisiert. Dieses aus Unternehmenssicht smarte Vorgehen stand in seiner Hochzeit (2010/2011) für gut 40 Prozent des Geschäftes.


Weil so etwas für die nachfragenden Unternehmen zweckmäßig und mit einem hohen Mehrwert verbunden ist, kann erwartet werden, dass Vakanzüberbrückungen auch in Zukunft einen nennenswerten Anteil am Interim-Business haben werden.
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Abbildung 2: Einsatzfelder für Interim Manager. Quelle: AIMP (2021).





Es ist davon auszugehen, dass die klassische Projektarbeit – einschließlich Themen im Chance-Management – weiterhin einen hohen Stellenwert einnehmen wird. Allein deshalb, weil schlank aufgestellte Unternehmen kaum freie Kapazitäten haben, um diese Aufgaben aus eigenen Ressourcen abzudecken, und weil eine zeitlich genau definierte Arbeit im Projekt in perfekter Weise mit dem Konzept des Interim Managements harmoniert. Das umfasst die zügige Umsetzung von Transformationsvorhaben, bei der ein passender Interim Manager neben „Kapazität“ auch noch das notwendige neue inhaltliche und methodische Wissen mitbringt.


Inzwischen sind Interim Manager in ihrer Gesamtheit weiblicher und deutlich jünger geworden. Das Durchschnittsalter liegt bei Anfang Fünfzig. Einsteiger starten immer früher und sehen Interim Management als sinnvolle und selbstbestimmtere Fortsetzung der bisherigen Angestellten-Karriere – als ein Unternehmer in eigener Sache und mit eigenem Auftritt am Markt 1. Die von Interim Managern bearbeiteten Themen und Projekte bestehen aus einer bunten Mischung aus allen Unternehmensbereichen: Vom Einkauf, der Entwicklung, über die Produktion, die Logistik, den Finanzbereich, HR und Unternehmensführung bis hin zum Business Development. Einige Interim Manager haben sich auf Sonderthemen oder Sondersituationen spezialisiert. Beispiele sind im Bereich der Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben, der Internationalisierung oder rund um Mergers & Acquisitions / Eigentumswechsel zu finden. Die Restrukturierung und Sanierung besteht weiterhin als etabliertes Marktsegment im Interim Management. Die vielen Projekte im Personalbereich – eine statistisch überwiegend weibliche Domäne – stehen als Beispiele für zunehmend mehr Frauen, die sehr erfolgreich als Interim Managerinnen tätig sind.
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Abbildung 3: Projekte nach betrieblicher Funktion. AIMP (2021).





Neue Herausforderungen


Die Abkürzung „VUCA“ hat schon vor Corona das Umfeld der Unternehmen – auch in der Automobilindustrie – durch einen zunehmenden Grad an Veränderlichkeit (V), Unsicherheit (U), Komplexität (C) und Ambiguität (A) beschrieben. Eine „VUCA-World“ lenkt den Blick auf zahlreiche aktuelle Herausforderungen, bei denen im Grunde „alles“ passieren kann. Als Haupttreiber werden in der bisherigen Literatur und der Diskussion die Digitalisierung und die Globalisierung der Märkte angesehen. Auch eine Corona-Situation, bei der in völlig unerwarteter und extremer Weise auf den „Pause-Knopf“ der Weltwirtschaft gedrückt wurde und die gleichzeitig als Brandbeschleuniger für Veränderungen diente, hatte keiner auf dem Zettel. Somit handelt es sich mit VUCA um ein brauchbares Erklärungskonzept für schnell wandelnde Wertschöpfungsketten unter folgenden Merkmalen:


Projekte: Ein wichtiges Phänomen innerhalb der Unternehmen ist der Trend zum Projekt und zur Projektorganisation. Und da die Innovations- und Produktlebenszyklen immer kürzer werden, sind wichtige Aufgabenstellungen meist erst kurz vor ihrem Akutwerden erkennbar.


Flexibilität: Die geringer werdende Planbarkeit steigert grundsätzlich die Nachfrage nach schnell und flexibel einsetzbaren „Ressourcen“, vor allem personeller Art.


Wissen: Der hohe Neuigkeitsgrad von all dem, was getan werden muss, erfordert eine schnelle Verfügbarkeit von aktuell notwendigem Know-how und erforderlichen Kompetenzen.


Dem Neuen zuwenden können: Es wird zunehmend bedeutsam, nicht im Bisherigen festzuhängen, sondern loszulassen und sich dem Neuen aktiv zuwenden zu können. Es liegt auf der Hand, dass eine fachlich ausgewiesene kompetente Person, die von außen kommt, emotional keine bindende Historie oder Verpflichtungen hat, keine Politik in Sachen eigener Interessen oder Karriere verfolgt und in der Regel eine ähnliche Aufgabenstellung schon einmal erfolgreich bewältigt hat, hohe Akzeptanz in der Umsetzung erfährt. Sie stellt eine große Unterstützung im Unternehmen in sachlicher und emotionaler Hinsicht dar.


Für Unternehmen wird es immer wichtiger, kompetent mit diesen Veränderungen umgehen zu können. Es gilt, Bewährtes und durchaus bisher Erfolgreiches bewusst zu beenden und Neues zu wagen. Damit geht die Anforderung einher, neugierig zu sein, neu zu denken, zu lernen (nie auszulernen) und auszuprobieren; auch gegen innere Zweifel und äußere Widerstände. Das Ganze hat neben dem Fachlichen auch eine emotionale Ebene und viel mit Werten zu tun. Und alles muss schnell gehen. Menschen, die diesen Wandel (auch als „Change“ oder „Transformation“ bezeichnet) gestalten und zielgerichtet treiben können, sind somit zunehmend notwendig.


Die punktgenaue Nutzung aller Personal- und Managementressourcen ist dabei ein wesentlicher Erfolgsfaktor.


Fähigkeiten zur erfolgreichen Transformation als Erfolgsfaktor


Die Automobilindustrie geht inzwischen neue Wege. Die Ursachen, wie z.B. ein verändertes Umweltbewusstsein bei den Käufern, neue Einstellungen zur Mobilität, die Verfügbarkeit neuer Technologien, die Risiken einer globalen Supply Chain sowie neue Wettbewerber (wie z.B. Tesla, Google und Apple), sind bekannt.


Diese Veränderungen haben massive Auswirkungen auf die Geschäftsmodelle, die damit verbundene Strategie, die Organisationstrukturen und -prozesse sowie die Mitarbeiter; ebenfalls auf die begleitenden Finanzprozesse und die Compliance. Nicht zu unterschätzen sind die Einflüsse auf die Werteebene und damit auf die Unternehmenskultur. Und wenn wir in diesem Buch über Manager sprechen, dann ändert sich gerade das Berufsbild dieser Führungskräfte und der dafür notwendigen Qualifikation. Die Herausforderung besteht darin, dass all die angesprochenen neuen Themen auch noch neben dem normalen Tagesgeschäft bewältig werden müssen, das jedoch für viele Unternehmen und Führungskräfte ohnehin schon eine hohe Belastung darstellt.


Wenn in Unternehmen nun solche Transformationsvorhaben anstehen, helfen Interim Manager bei der schnellen und fachkundigen Umsetzung. Interim Manager entlasten und sorgen für Fokus auf das Thema. Interim Manager sind Experten für die Umsetzung und Durchsetzung. Sie können in diesem Wandel unterstützend zur Seite stehen und zusätzliche Managementkapazitäten und erforderliches Know-how schnell und professionell liefern. Ihr Einsatz ist flexibel und zumeist kurzfristig möglich. Unternehmen kaufen sich damit nicht nur zusätzliche Management-Ressourcen ein. Sie können sofort das notwendige, neue Know-how einsetzen, welches sie intern gar nicht so schnell aufbauen können. In den meisten Fällen kann ein Interim Manager sein Wissen auch noch ans Team weitergeben und dafür sorgen, dass es auch wirklich in der Praxis klappt. Gutes Interim Management beinhaltet also auch noch einen ganz pragmatischen Know-how-Transfer on the job.


Ganz zentral ist nach den Erfahrungen der Corona-Zeiten in den Jahren 2020 und 2021 jedoch, dass Unternehmen neben Geschwindigkeit auch noch Sicherheit in der Umsetzung erhalten. Warum ist das so?


Für die Umsetzung von schnellen Transformationsprozessen braucht es andere Management-Kompetenzen als für ein Tagesgeschäft, welches durch das Beherrschen von Routineprozessen gekennzeichnet ist.
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Abbildung 4: Kompetenzen für Transformationsvorhaben. (Lettmann, 2020)





Wenn die Märkte nicht mehr nur ein „schnell“, sondern ein „sofort“ einfordern, wird die Fähigkeit sich zu wandeln und „schnell machen“ zu können zum strategischen Erfolgsfaktor.


Es liegt auf der Hand, dass professionelle Interim Manager dazu einen wesentlichen Beitrag leisten können, der sich im Sinne eines Mehrwertes in vielfacher Weise als eine sinnvolle Investition rechnet.


Vorteile und Mehrwerte von Interim Managern


Die aktuell im Markt gesehenen Kundenvorteile durch Interim Manager fasst die DDIM so zusammen (DDIM, 2020b):


„Als Hauptgründe für den Einsatz von Interim Managern werden der akute Mangel an qualifizierten Managementkapazitäten, Ressourcenengpässe, steigende Flexibilitätsanforderungen an die Unternehmen sowie kurzfristige Vakanzen gesehen. Interim Manager fangen Management-Engpässe auf, bringen ein Plus an Unabhängigkeit und verschaffen Unternehmen durch Flexibilität, Know-how und zusätzliche Ressourcen messbare Wettbewerbsvorteile.“


In unserer inzwischen rund 20-jährigen Praxis im Interim Management haben wir beobachtet, wie durch Interim Manager ein ganzes Bündel an Mehrwerten für Unternehmen entstehen. Natürlich wird dabei vorausgesetzt, dass das Unternehmen eine sorgfältige Auswahl trifft und sich für einen passenden Interim Manager entscheidet:


Geschwindigkeit: Adäquate Vorerfahrungen und aktuelle Kompetenzen vorausgesetzt, kann davon ausgegangen werden, dass ein Interim Manager nur eine sehr kurze Einarbeitungszeit, bzw. „ramp-up-time“, braucht. Die klassischen 100 Tage eines Festangestellten schrumpfen i.d.R. auf ein bis zwei Wochen. Mit Hilfe guter Führung und moderner, professioneller Methoden- und Prozesskompetenz werden Ziele schnell erreicht.


Sicherheit: Umsetzungssicherheit, Methodenkompetenz, aktuelle Skills und Know-how sowie Erfahrung aus ähnlichen Aufgabenstellungen (u.a. belegt durch Referenzschreiben oder Case Studies) sorgen für eine hohe Erfolgswahrscheinlichkeit.


Akzeptanz und Nachhaltigkeit der Lösung: Interim Manager sind darauf spezialisiert, in besonderen und unerwarteten Situationen eingesetzt zu werden. Ihre Kunden profitierten von einer neutralen und objektiven Sichtweise. Bei allen anstehenden Änderungen verfolgen Interim Manager keine eigenen (Karriere-) Interessen. Es geht nur um die Sache. Dies befähigt sie sehr rasch Akzeptanz zu gewinnen und in der Folge gemeinsam mit allen Beteiligten Lösungsansätze zu entwickeln und nachhaltig durch- und umzusetzen.


Rendite: Mit dem Einsatz eines Interim Managers geht i.d.R. eine höhere Erfolgswahrscheinlichkeit und eine kürzere Projektdauer einher. Die gewünschten Ziele entfalten ihre positiven Auswirkungen schneller. All das realisiert für das Unternehmen eine attraktive Rendite der Investition in einen Interim Manager.


Die einzelnen Beiträge dieses Sammelbandes sind sorgfältig ausgewählt und bieten zusammen genommen ein umfassendes Bild der unterschiedlichen Herausforderungen, Aufgaben und Erfahrungen professioneller Interim Manager in der Praxis der Automotive-Industrie – national und auch international.


Auch wenn wir als Herausgeber mit allen Autoren schon seit Jahren persönlich-professionell bekannt sind und ihre berufliche Entwicklung als Interim Manager verfolgen konnten, haben wir bei der Durchsicht und Diskussion zur Vorbereitung des vorliegenden Werkes viel gelernt! Dafür danken wir – und wünschen es auch der Leserschaft aus der Automobilindustrie.


Dem Diplomatic Council (DC) sind wir seit vielen Jahren freundschaftlich und aktiv verbunden. Wir engagieren uns gerne in diesem globalen Think Tank, Business Network und Charity Foundation mit Beraterstatus bei den Vereinten Nationen.


Auf diese Weise können gemeinsam mit allen nationalen und internationalen Mitgliedern Synergien gehoben werden, wie es sonst kaum möglich wäre.


Quellen:


AIMP (2021). AIMP-Arbeitskreis Interim Management Provider. AIMP-Providerumfrage 2021: https://www.aimp.de/aimp-umfragen/aktuelle-aimp-umfragen
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1 Zum Thema „Karriere als Interim Manager“ vgl. Becker/Schönfeld/Singer (2020).




Neue Chancen für die Wertschöpfung!


Andreas Kälber, Geschäftsführer TSU Produktionsanlagen-Engineering GmbH


Abstract


Es war nicht das Virus, das an der Lage der Branche „schuld“ ist. Schon vor den Pandemiejahren 2020/2021 spitzte sich die Situation zu: In vielen langjährig gut und stabil laufenden Marktsegmenten geriet der Absatz an seine Grenzen – mit Kapazitäten im Überhang. Gleichzeitig wurden wichtige Zukunftsthemen viel zu spät angepackt. Gerade Zulieferer im Bereich der Verbrennungsmotoren wurden hart getroffen. Es gibt nun Szenekenner, welche die Gründe in einer gewissen Verwöhnung durch Erfolg und in Trägheit durch viele „fette Jahre“ sehen.


Wo auch immer die Ursachen liegen: Corona mitsamt der sich dramatisch beschleunigten Digitalisierung hat die Versäumnisse verschärft und sichtbar gemacht. Es überrascht daher nicht, wenn nun überall in der Branche und in allen Unternehmensbereichen bisherige Pfade in Frage gestellt und neue Chancen genutzt werden.


Dabei bleibt es nicht bei neuen fachlichen Themen: Auch die Art und Weise des Managements von Projekten wird zunehmend vernetzt und agil. Viele Tipps aus der Praxis reichern diesen Beitrag an: fachlich-funktionale, kulturelle und persönliche.


Automobilbranche im Wandel


Über viele Jahre hinweg konnte die Anzahl von Neuzulassungen stets hochgehalten wurde. In der Branche wurde das vielfach als Beweis für eine hohe Kundenakzeptanz gesehen und als Garant für einen kontinuierlich stabilen Absatz und Marktanteil der Marke. In Europa waren die OEMs vor allem damit beschäftigt, durch kontinuierliche Verbesserung von existierenden Technologien und die Optimierung ihrer Geschäftsmodelle ihren Vorsprung immer weiter auszubauen. So hat das Qualitätsmanagement in den Produktionsprozessen einen hohen Stellenwert erhalten. Nicht ohne Eigennutz. Professionell angewendet, ist Qualitätsmanagement nicht nur ein Instrument, um Prozesse besser und effizienter zu machen und dadurch auch die Kundenzufriedenheit möglichst hochzuhalten, sondern auch, um Kosten in der gesamten Wertschöpfungskette zu senken.


Die zurückliegenden Jahre haben gezeigt, dass insbesondere der Vertrieb an seine Grenzen gekommen ist. Die Modellvielfalt verschlingt hohe Entwicklungssummen, die im Verhältnis auf die absetzbaren Gesamtstückzahlen verteilt werden müssen. Obwohl neue Märkte erschlossen werden, steigen die Fahrzeugpreise immer weiter, so dass zunehmend Zweifel aufkommen, ob es „Wagen für das Volk“ als solches eigentlich noch gibt. Der Markt wird immer weiter gepusht und kommt zunehmend an seine Absatzgrenzen. Nachlässe, Tageszulassungen und dergleichen Kaufmotivierer sollen den Absatz hochhalten. Dennoch: Die Absatzgrenzen führen zu Bremsspuren in der Produktion, die Kapazitäten werden zunehmend zu Überkapazitäten. Politische Rahmenbedingungen können zusätzlich dazu beitragen, dass eine solches risikobehaftetes Gerüst schnell ins Negative kippt.


Der Umbruch in der Branche besteht daher nicht nur aus den prominenten Themen Elektromobilität, autonomes Fahren sowie Digitalisierung und Vernetzung der Fahrzeuge, sondern zudem aus der Straffung von Modellpaletten und Abbau bzw. Umbau von Kapazitäten.


Zu all diesen Herausforderungen hat sich dann auch noch das Corona-Virus gesellt – mit deutlicher Reduktion des Absatzes an Neufahrzeugen. Die Gründe werden von Branchenkennern vor allem in Unsicherheiten bei den Arbeitsplätzen gesehen sowie (im Flottenbereich) bei der deutlich zurückgegangenen Reisetätigkeit. Das legt schonungslos die Schwachstellen offen. Das Supply-Chain-Management kommt angesichts der weitläufigen, internationalen Verflechtungen und Engpässen bei Rohstoffen ins Stolpern; nationale und sogar regionale Regelungen erschweren eine Aufrechterhaltung des Warenflusses in die Produktionen.


Aus Sicht des Verfassers reagiert die klassische Automobilindustrie zu träge auf den gesamten Wandel. Der aufstrebende Hersteller Tesla zeigt sich anders. Nach dem Motto „Kompliziert kann jeder, Einfachheit ist die Kunst“ bietet Tesla seinen Kunden bewusst wenige Modelle mit einfacheren Plattformstrategien und treibt dabei den Technologiewandel mit Vehemenz voran.


Bei den Etablierten dauern die Richtungsfindungen oft lange. Beispiele sind die Diskussionen über Elektro-, Wasserstoff- oder Dieselantriebe sowie Getriebe- oder Batteriefabriken. Lange Strategiefindungs- und Problemlösungsprozesse werden insbesondere in solchen Situationen zum Problem, in denen Kunden ihre Präferenzen und das Kaufverhalten schnell ändern. Gerade bei der Elektromobilität geschieht dies schneller und auf immer unerwartete Weise.


Betroffen sind vor allem die preisgebeutelten Zulieferer, welche Komponenten oder ganze Komplettsysteme für Verbrennungsmotoren bauen. Das Aufwandsverhältnis in der Produktion zwischen der Technologie mit Elektroantrieben und Verbrennungsmotoren beträgt bekanntermaßen circa eins zu zehn. Da sich auch hier wieder die am Markt absetzbaren Fahrzeuge entsprechend aufteilen, bewirkt dies bereits jetzt Stellenabbau und Werksschließungen.
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Diesen Wandel müssen diese Zulieferer allein stemmen, denn oft sind sie die Experten in der System- und Modulzulieferung. Die Rolle der OEMs besteht häufig „nur“ im Empfangen und Einbauen. Wer allerdings das Potential hat, diesen Wandel zu stemmen und mitzugestalten, für den ergeben sich lukrative Chancen, entlang der Wertschöpfungskette von Know-how und Spezialisierung zusätzlich zu profitieren. Ein Thema für interessante Projekte ist u.a. die Steigerung der Wertschöpfung durch zusätzliche Verkettung und Integration – vor allem digitaler Art.


Dieser Wandel hat Auswirkungen auf die Supply Chain und damit sogar auf die etablierte Infrastruktur. Hinter jedem Prozessschritt steckt eine durchorganisierte Logistik, in welcher tausende verschiedener Teile und Systemkomponenten auf alle Montagebänder und deren Stationen verteilt werden. Das braucht allein räumlich gesehen viel Platz und macht durchorganisierte, prozeßsichere Abläufe erforderlich. Im gesamten Bild gesehen werden die bestehenden Werke und Produktionen schon morgen zu nicht mehr passenden Einrichtungen, insbesondere im Kontext des digitalen Zeitalters und der Elektromobilität, passen. Jedes neue Werk muss einige Prozent effizienter sein und die bestehenden müssen sich diesem Wandel anpassen. Auch diese Aspekte in der Supply Chain und Infrastruktur bergen ein hohes Potential an komplexen Projekten, für welche die Unternehmen personelle Kapazitäten und entsprechendes modernes Know-how einsetzen müssen.
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Qualifikation / Skillset / Toolset der Mitarbeiter


All die beschriebenen Aspekte stellen die Unternehmen vor neue Herausforderungen. Die Ansatzpunkte zur Lösung sind auf allen Hierarchie-Ebenen und in allen fachlichen Bereichen anzugehen und zu meistern. Nicht zu übersehen ist, dass durch deren hohe Dynamik in der Praxis immer wieder Lücken entstehen. Kein Wunder: Wenn ohnehin ein anspruchsvolles Tagesgeschäft gestemmt werden soll – und dann noch neue Projekte hinzu kommen – müssen Prioritäten gesetzt werden. Das betrifft vor allem:


(1) Personelle Kapazitäten. Die Frage ist: „Wer soll das denn jetzt noch machen – zusätzlich zu seinem Tagesgeschäft und seinen bereits bestehenden Projekten?“


(2) Wissen / Know-how. Die Fragen sind: „Wer kennt sich darin aus, was jetzt und in Zukunft ansteht? Wer hat dazu schon die aktuelle Weiterbildung gemacht – oder zumindest schon einige Erfahrung?


In der Praxis ist es immer wieder bemerkenswert, dass Unternehmen oder Konzerne trotz globaler Präsenz keine einheitlichen Standards leben; oder innerhalb solcher Einheiten sind keine klaren Organisationsstrukturen vorhanden. Insbesondere bei Unternehmen mit der Klassifizierung Tier-1 und Tier-2 ist das zu beobachten.


Hinzu kommt ein Wandel in den Führungsebenen, deren Hierarchien weiter verflachen und in denen der Einzelne zunehmend Verantwortung übernehmen und sich interdisziplinär aufstellen muss. Es wandelt sich somit das erforderliche Skillset und das Qualifikationsprofil der Entscheider und Führungskräfte. Auch das sind Themen, die – ggfs. unter Federführung des HR-Bereiches – angegangen und implementiert werden müssen.


Agiles Projektmanagement und Vernetzung


Die Produktentwicklungsprozesse in der Automobilindustrie sind bereits komplex, werden immer komplexer und teils auch ineffizient. Das in der Entwicklung und Produktion allseits präsente Qualitätsmanagement hat an der Komplexität einen erheblichen Anteil, dem der spätere Nutzen in Form von Kostensenkungen und Kundenzufriedenheit gegenübersteht. Seit einigen Jahren setzen Unternehmen daher häufiger agile Entwicklungsmethoden ein. Mit ihnen lassen sich Produktivität und Effizienz steigern, zudem können Zulieferer und Automobilhersteller deutlich flexibler auf sich ändernde Marktanforderungen reagieren.
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Die Agilität im Projekt ist daher inzwischen in aller Munde, sogar in klassische Branchen dringt diese Gestaltungsform ein. Allerdings nicht immer als Philosophie für mehr Effizienz, sondern leider zu oft eher zweckgebunden, um bei Verfehlungen doch noch die Ziele zu erreichen. Das agile Projektmanagement ist im Verständnis ein dynamisches Projektmanagement, welches sich situationsgerecht auf sich ändernde Bedingungen einstellt. Daher wird es, richtig und im Sinne von Effizienz, bereits am Start eines Projektes eingesetzt, um Zeit und damit Kosten zu sparen.


Unternehmen mit wertschöpfenden Prozessen haben in der Regel eine eigene Entwicklung, um dem Kunden nicht nur Bauteile, sondern ein einbaufertiges System liefern zu können. Das ist vergleichbar mit dem klassischen Maschinenbau, in welchem mit eigenen Konstruktionen und Entwicklungen an den Kunden herangetreten wird. In beiden Fällen ist die Entwicklung in Meilensteinplanungen enthalten. Und in beiden Fällen ist die Entwicklung oft genug der Grund, weshalb Meilensteinplanungen in der Zielerreichung zum Risiko werden.


Im ersten Schritt ist das jeweils eine Frage des Managements in der Entwicklung, deren Ressourcen und Berücksichtigung von Komplexitäten in der Abwicklung von Aufträgen. Laufen die Meilensteine dennoch aus dem Ruder, kann mit den klassischen Projektmanagementmethoden nicht mehr agiert werden, diese werden zunehmend eng vernetzt und agil. Damit einhergehend und ausgestattet mit einem geeigneten Toolset wird das Projektmanagement zur dynamischen und transparenten Kommunikationszentrale zwischen Lieferanten, eigener Einheit und dem Kunden. Problemursachen werden im dynamischen bzw. agilen Kontext lokalisiert, Maßnahmen definiert und kommuniziert, offen und transparent. Diese Vorgänge werden auch diskutiert, ggf. zusammen mit dem Kunden, um im Bestfall eine Einvernehmlichkeit in den kommenden Schritten und der weiteren Roadmap zu erreichen.


In der Umsetzung ist es unabdingbar, dass die Projektadministration und -struktur eine Festlegung von klaren und eindeutigen Verantwortlichkeiten vorgibt, die eng vernetzt und über regelmäßigen Austausch gelebt wird, und sich in den aktiven Arbeitsdokumenten widerspiegelt.


Für die Umsetzungen werden ggf. wiederkehrende, themenbezogene und zeitzonenbezogene Video- und Telefonkonferenzen etwa in den Produktionswerken eingeführt, an welchen ggf. auch Lieferanten und der Kunde teilnimmt. Dadurch kann eine transparente Koordination und Verfolgung von Vorgängen im Projektmanagement erfolgen, ein fortlaufendes Feintraining der Teammitglieder bei Prozessabläufen, sowie eine Moderation von Vorgangs- und Prozesslücken.


All das führt – professionell durchgeführt – zu Transparenz, Nachvollziehbarkeit und seriöser Verbindlichkeit, was in aller Regel auch eine uneingeschränkte Zufriedenheit beim Kunden und bei den Stakeholdern hervorruft. In der eigenen langjährigen Praxis ließ sich beobachten, dass deren Zufriedenheit mit dem Grad der gelebten Transparenz, der Gradlinigkeit des Managements und Offenheit der Kommunikation steigt. Der Königsweg dazu besteht darin, ganz aktiv eine „Geben-und-Nehmen-Kultur“ des Miteinanders zu etablieren.


Kommunikation und moderne Tools und Skills in Projekten


Die Coronajahre 2020 und 2021 waren Zeiten, in denen solche Unternehmen bezüglich des kommunikativen Toolset kein Neuland betreten mussten, die bereits aus globalen Projekten gewohnt waren, unter denselben Bedingungen zu kommunizieren: Videokonferenzen, Telefonmeetings, ein sich Treffen im virtuellen Raum, gehört in dieser Welt seit vielen Jahren zum regulären Umgang. Für diejenigen jedoch, die dahingehend unbelastet und gewohnt waren, sich hauptsächlich persönlich zu begegnen, bedeutete es in mehrfacher Hinsicht eine Umstellung und ggf. Überwindung. Was heute selbstverständlich ist, über Videostreaming ganze Projekte abzuwickeln, musste daher erst verinnerlicht werden.


Typische Toolsets sind wiederkehrende, themenbezogene und ggf. zeitzonenbezogene Webmeetings und Telefonkonferenzen mit den jeweils betroffenen Stakeholdern. Hierbei erfolgt die Moderation, Koordination und Verfolgung von Vorgängen, auch das Feintraining der Teilnehmer hinsichtlich fehlender Abläufe oder Lücken in den Prozessen. Die Führung einer Dokumentation, aus welcher nachverfolgbare Maßnahmen abgeleitet werden, wird verantwortlich verwaltet. In der Folge werden ggf. dezidierte Meetings mit individuell zusammengestellten Teilnehmern eingesteuert, welche eine gesicherte und geradlinige Vertiefung von Themen sicherstellen. Aus den regelmäßigen und individuellen Meetings werden verantwortlich Themen mitgenommen, um alle Teams sowie deren Mitglieder zu unterstützen und darüber ungehinderte Abwicklungen sicherzustellen. In der Praxis hat sich erwiesen, dass die Erstellung von wiederkehrenden, z.B. wöchentlichen One-Pagern mit den typischen Darstellungen Achievements / Next Steps / Risks / Preventive Actions / Comments für das Management, unterstützend wirken: Mit extrahierten und konzentrierten Inhalten trägt dies zur Gesamttransparenz bei.


Es gibt einige Schlagworte, die im Zusammenhang mit der Leitung von Projekten genannt werden: „Teamorientiert“ oder „Hands-On“ sind Klassiker, die oft vorkommen. Jedoch stellt sich die Frage, hat man nur das Wissen über diese Dinge, oder haben diese ein Wesen und werden auch gelebt – ein wichtiger Unterschied. Unter diesem Gesichtspunkt unterscheidet sich die heutige Projektlandschaft nicht von jener, die noch nicht so digitalisiert war. Die gestiegene Präsenz von Begriffen und Beschreibungen ist nach Ansicht des Verfassers darin begründet, dass sich deren Nutzung leichter in den digitalen Medien unterbringen lässt – und damit sich auch einfacher für Absicherungen handelnder Akteure (z.B. im Management) heranziehen lässt.


In der Praxis hat sich erwiesen, dass eine gut vernetzt gelebte und lebendige Kommunikation in Projekten wohl der zentralste aller Punkte ist, die zum Gelingen beitragen. Hinter einer offenen und transparenten Stakeholder-Kommunikation verbirgt sich daher die umfassende Komplexität des Teamworks in Projekten, die erforderlich ist, um von einer Konzeptphase über die Umsetzung bis hin zum Betrieb alles abbilden zu können, um Projekte erfolgreich durchführen und abschließen zu können.


Der hin und wieder gebrauchte Begriff „Geschäftsführer eines Projekts“ symbolisiert den „eigenen Laden“. Damit wird begrifflich nicht nur die zu tragende Verantwortung, sondern auch ein „Leben“ der erforderlichen Skills beschrieben, da allein das „Wissen“ darüber eben nicht ausreicht. Das schließt auch die Mitglieder des Projektteams mit ein, die damit auch Mitarbeiter sind. Diesen begegnet man daher nicht nur mit Verantwortungsübertragung, sondern auch mit Einbeziehung, Unterstützung, Empathie, Motivation und Training. Die Mitarbeiter schätzen durchaus die (wohlmeinenden) Details. In der Praxis zeigt sich indes immer wieder, dass die Menschen merken, ob bei ihnen nur eine Technik angewendet wird, oder ob es tatsächlich auch (vor-) gelebt wird. Der Unterschied macht eine mehrfach höhere Motivation im Projekt aus, die sich am Verlauf und am Ergebnis messen lässt. Das beste Ergebnis ist ein zufriedener Kunde, in dessen Umfeld sich die Inhalte verhalten – wie geplant oder wie gewünscht.


Die Automobilindustrie ist in vielen Belangen Vorreiter, auch in der Kommunikation. Die Lopez-Ära hatte zur Folge, dass das damit einhergehende Potential guter professionell geführter Kommunikation erkannt wurde – und eine partnerschaftliche Zusammenarbeit angenommen und unterstützt wird. Das bereits genannte Geben und Nehmen kann erfolgreich gelebt werden, schlussendlich zur beiderseitigen Zufriedenheit. Gerade in der Pandemie-Zeit haben viele Betroffene gelernt, wie negativ sich unzureichende Kollaboration bemerkbar macht – und wie wichtig gerade die Vorbildfunktion von Managern in leitender Position ist. Die bewusst gewordene Herausforderung für ein Gelingen liegt daher in einer angemessen dosierten Anwendung digitaler Führungs- und Management-Tools, um den passenden Mittelweg aus virtueller und realer Welt zu finden – und immer wieder neu auszutarieren.


Ausblicke auf „externe“ Faktoren


Neue Kundenbedürfnisse und Ära mit Tesla, Google und Apple?


Die über lange Jahre verwöhnte Automobilindustrie hatte neben den Auswirkungen zurückgehender Absatzzahlen und Kapazitätsüberhängen noch die beschleunigende Wirkung von Corona zu verkraften. Diese hat sich nicht nur auf die Arbeitsweise der Menschen ausgewirkt (z.B. mehr Homeoffice, Nutzung digitaler Kollaborationstools) sondern – zusammen mit der Diskussion rund um den Klimawandel – auf Werte und Einstellungen. Diese schließen die Frage der Mobilität mit ein.


Somit verschiebt sich die Rolle und Funktion des klassischen Automobils mitsamt präferierter Nutzung und gewünschter Technik oder Umweltbilanz. Auch der Stellenwert und die emotionale Bewertung eines Automobils bei den Eignern und deren Familien verschiebt sich mit der Elektromobilisierung. Es gibt Stimmen, welche ein Auto mit immer weiter voranschreitender Digitalisierung schon als „Aufenthaltsort mit Internetzugang“ beschreiben. Die Assistenzsysteme, welche über kurz oder lang auch das autonome Fahren ermöglichen, beschleunigen diese Veränderung.


Erkennbar ist diese Entwicklung übrigens auch an der Zunahme der Markenvielfalt, die neben besonderen und teuren Fahrzeugen für gut begüterte Kunden vor allem die genannten Themen zum Inhalt hat. Als prominentes Beispiel kann neben Tesla insbesondere auch Google genannt werden, wohl den meisten als innovative Plattform für Internetprodukte bekannt. Allein das Renommee von Google auf ureigenen Geschäftsfeldern sorgte für Aufruhr und Umdenken, als bekannt wurde, dass der Bau von Automobilen mit Projekten wie „Google Driverless Car“ in Betracht gezogen wird. Gezeigt wird damit auch ein überall verfügbares Internet, welches die Nutzer jederzeit informiert und für Unterhaltung sorgt. Hinzu kommt die Diskussion um ein Auto von Apple, die zum Zeitpunkt dieses Beitrages jedoch noch keine klare Aussage ermöglicht.


Der Trend ist jedenfalls offensichtlich: Das Autofahren selbst wird damit immer mehr zur Nebensache, wobei sich die Lager der unterschiedlichen Fahrertypen immer weiter aufspreizen: Vom Fahrer, der im Chill-Modus fahren möchte, über den Fahrer, der am liebsten dabei arbeiten will, bis hin zu einem Fahrer, der ein hautnahes, ursprüngliches und technisches Fahren schätzt und dabei sein Auto bei jeder Gelegenheit noch überwinden möchte.


Die greifbareren Zwischenschritte in diese Richtung macht Tesla als bereits kaufbarer Trendsetter. Elektromobilisierung, Digitalisierung, Internetzugang, Autonom-Assistenzsysteme als teilautonome Fahrsysteme, welche dem Fahrer das Fahren abnehmen sollen, sind bereits vorhanden. Der Börsenwert des Unternehmens Tesla zeigt eindrucksvoll, wie schnell auch bestens etablierte Automobilbauer in dieser Hinsicht überholt werden können. Bei denen ist aus der Sicht des Verfassers Unsicherheit und Angst eingekehrt, von der Schnelllebigkeit des Internetmarktes mitgerissen zu werden. Die bestehende Automobilindustrie hat in ihrer Mehrheit zwar erkannt, dass ein Wandel und nicht nur eine kleine Kurskorrektur ansteht, aber dennoch (zu) spät begonnen, die dazu passenden Umsetzungen einzusteuern. Erst allmählich kommen Fahrzeuge auf den Markt, die einen Vergleich mit den Modellen von Tesla standhalten, welche bereits seit einigen Jahren und mit wachsendem Erfolg auf dem Markt sind.


Resümee


Die europäische Automobilindustrie – insbesondere die deutsche, bei der sich der Verfasser auskennt – ist gezwungen, bisherige Pfade in Frage zu stellen. Die Ursachen decken einen weiten Bogen ab. Beispielhaft seien genannt: Wachsendes Umweltbewusstsein bei den Käufern, veränderte Werte und Einstellungen zur Mobilität, der Dieselskandal, die Verfügbarkeit neuer Technologien, Kostensenkungspotentiale durch digitale Vernetzungen und Integrationen, Rohstoff-Knappheiten bei bestimmten Vorprodukten, Herausforderungen durch neue Wettbewerber (wie z.B. Tesla und Google) am Markt. Die Corona-Pandemie und die damit begünstigte Einführung neuer Arbeitsformen (Homeoffice) war letztlich nur ein Beschleuniger der Entwicklung. Um wettbewerbsfähig zu bleiben, sind neue Wege, und diese auch auf neue (z.B. agilere und flexiblere) Art und Weise, zu beschreiten. Daraus ergeben sich im Unternehmen vielfältige und neue Themen.


Die Umsetzung durch definierte (Transformations-) Projekte ist ein Lösungsweg. Die Herausforderung besteht darin, dass diese Projekte auch noch neben dem normalen Tagesgeschäft laufen, was für viele Unternehmen und Führungskräfte allein schon eine hohe Belastung darstellt. Interim Manager entlasten und sorgen für den Fokus auf das Thema. Interim Manager sind Experten für die Umsetzung und Durchsetzung. Sie können in diesem Wandel unterstützend zur Seite stehen und zusätzliche Managementkapazitäten und erforderliches Knowhow schnell und professionell liefern. Ihr Einsatz ist flexibel und meist kurzfristig möglich. Es wäre schade und fahrlässig, wenn die etablierten Player es zulassen würden, dass ihnen andere davonfahren.




Aus der Krise an die Spitze – genau jetzt


Hanno Goffin, Berater und Interim Manager


Interim Manager werden in konkreten Problemsituationen für stark operative Aufgaben in Unternehmen erfolgreich eingesetzt. Reale, tatsächlich messbare wirtschaftliche Ergebnisse aus der Bewertung Hunderter Projekte werden im Verlauf dieses Beitrags vorgestellt. Aufgrund der enorm breiten Datenbasis der hier vorgestellten Ergebnisse werden Sie tatsächlich die besten, empirisch belegten Wege zu Erfolg in der Führung dieser anspruchsvollen Industrie entdecken: Für Ihren Weg zu höherer Profitabilität, besserem Cashflow, noch stärker engagierten Mitarbeitern und auf Ihrem Weg der Veränderung. Die starken strategischen Herausforderungen in der Automobilindustrie öffnen mit diesen Mandaten den Unternehmen und der Geschäftsführung zusätzliche Chancen: Sie können von den vielfältigen, strategischen, operativen Erfahrungen und der Umsetzungskompetenz aus der Kenntnis einer Vielzahl von Unternehmen und Aufgaben des Interim Managers profitieren.


Chancen mit neuen Aufgaben


Was werden die wichtigen Aufgaben der nahen Zukunft sein? Ein großer Interim Management-Dienstleister in Deutschland mit mehr als 250 Projekten im Jahr stellte für den Neustart 2021 und die Folgejahre bis 2025 die Bereiche besonderer Chancen für Unternehmen heraus (Atreus GmbH 2021). Es ergeben sich mit kurzfristig verfügbaren Interim Managern aus der Analyse folgende dringende Aufgaben und Chancen:


1. Geschäftsplanung, -entwicklung und Umsetzung bis 2025: Marktchancen und Risiken, Wachstum, Veränderungen, Umsatz, Kosten, Cash (Produkt-Portfolio, Business-Units);


2. Krisenmanagement kritischer Businessunits, Tochtergesellschaften oder Produktbereiche: Strategische Anpassungen, Change, Geschäftsplanung, Kosten- und Preismanagement, HR-Entwicklung;


3. Organisation, Entscheidungsprozesse, Kultur u.a.: Verantwortungsbereiche & Struktur, Mitarbeiterengagement und -begeisterung gewinnen;


4. Ausgliedern und Verkauf von nicht strategischen Aktivitäten und Einheiten: Steigerung Fokus, Profitabilität, M&A;


5. HR-Restrukturierung: Anpassung von Mitarbeiterstrukturen, HR-Strategie &-Szenarien, Risiken und Vorgehen;


6. IT-Infrastruktur, IT-Strategie und Anpassungen, Optimierung Supply-Chain-Systeme/ERP, Datenmanagement, Artificial Intelligence, IT-Sicherheit;


7. Digitalisierung: Digitalisierung und Automatisierung interner Prozesse, Service, Kunden-/Marktprozesse.


Wie sieht die ergebniswirksame Umsetzung dabei am Ende für den Kunden aus? Dieser erhält nach Abschluss eines Projektes ergebniswirksam umgesetzte Maßnahmen mit Hilfe oder unter Leitung des Interim Managers. So gehört zu den strategischen Maßnahmen die Umsetzung zu mehr Wachstum und besserem Ergebnis mit Vertrieb, Entwicklung und Produktion. In Projekten des Krisenmanagements werden die betroffenen Einheiten positive Entwicklungen erreicht haben. Sie werden durch entsprechende strategische und operative Maßnahmen mit dem besonderen Fokus auf Effizienz, Profitabilität und Liquidität umgesetzt, wobei die weitere Wachstumsstrategie von Beginn an mit beachtet werden muss.


Organisationsentwicklung bedeutet nicht nur, effektivere Prozesse und schnellere Entscheidungen zu gewinnen, sondern auch mehr Engagement und Commitment der Mitarbeiter im Unternehmen. Hierzu gehören Maßnahmen, die sich auch in der Unternehmenskultur positiv niederschlagen. Insbesondere für die ersten drei Bereiche steht auch der Verfasser zur Verfügung. Weitere betreffen z.B. den HR-Bereich, die IT-Entwicklung und die Digitalisierung. Dazu gibt es weitere erfahrene Interim Manager mit guten Projektreferenzen im Bereich Automobil.


1. Geschäftsplanung, -entwicklung und Umsetzung bis 2025: In der genannten Veröffentlichung selbst werden z.B. bei Geschäftsplanung & -entwicklung nur die klassischen Strategiewerkzeuge (SWOT, Sensibilitätsanalysen, Risikoanalysen u. a.) herausgestellt. Es gibt jedoch noch viele weitere Chancen. Diese sind aus den Daten und empirisch belegten Erfolgsmethoden der besten Managementvordenker und Institute abgeleitet. Sie bieten neue Chancen weit über dem klassischen Ansatz hinaus, gehören aber noch nicht zu den Standardwerkzeugen. Der Verfasser erarbeitete im Laufe eines zehnjährigen Forschungsprojekts mithilfe von mehr als 1.000 Analysen, Daten, Quellen und Berichten und auf Basis von Daten aus über 50.000 Unternehmen neue, im Erfolg empirisch belegte Wege zum Erfolg. Diese sind oft auch statistisch belegt, jedoch noch kein „Allgemeingut“. So gewinnen Mandanten gerade damit neue Chancen vor dem Wettbewerb.


Was machen die besten Unternehmen wirklich besser als die guten und alle anderen? Im Wettbewerb müssen dringend neue strategische Standardfragen gestellt werden, um sich im engen Automobilmarkt erfolgreicher als die Konkurrenten zu positionieren. Wer immer die gleichen Fragen stellt, erhält auch immer die gleichen Antworten, die, die der Wettbewerber auch hat! Wie könnte man sich bei gleichen Fragen mit den voraussichtlich gleichen Antworten besser differenzieren?


2. Krisenmanagement: Als weitere Top-Aufgabe mit echten Chancen für Unternehmen aus der Krise 2021 wird das neue, angepasste, moderne Krisenmanagement herausgestellt. Neben dem strategisch-operativen Krisenmanagement aufgrund der Folgen der Rezession kommt für Unternehmen in besonders kritischer wirtschaftlicher Lage auch das klassische Krisenmanagement im Interimsmanagement zum Zug. Man wird hier jedoch mehr erfahren können: Wie kann man anders als im klassischen Ansatz mit dem Beginn der Sanierung und der Entwicklung des strategischen Wachstums in der Folgephase durch einen anspruchsvollen dualen Ansatz deutlich bessere Resultate erzielen? Dazu erhalten Mandanten die Ergebnisse von über 100 Krisenprojekten.
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