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Entgegen der teilweise verbreiteten
Sichtweise ist die Transformation von
Unternehmen kein Phanomen oder ein
Trend, der erst in den letzten Jahren
aufgekommen ist. In einem hart um-
kampften Unternehmensumfeld ist
der Wandel die einzige Konstante,

und zwar eine, die seit Beginn der
Industriegeschichte ohne groRere
Unterbrechungen stattfindet.

Auch wenn die Ursachen fir Transfor-
mationen sozialer, politischer, technolo-
gischer und insbesondere 6kologischer
Natur sein kdnnen, bleibt die wichtigste
Erkenntnis flr die Geschaftsleitung und
das Fihrungsteam dieselbe: die Not-
wendigkeit, ihre Unternehmen ange-
sichts dieses standigen Wandels anzu-
passen und zu transformieren. Es ist
erwiesen, dass Unternehmen, die ihr Ge-
schaftsmodell und ihre Organisations-
form kontinuierlich hinterfragen und ent-
sprechend in der Lage sind, sich in kiir-
zester Zeit an neue Marktbedingungen
anzupassen, nachhaltiger und langfris-
tig erfolgreicher sind. Die Herausforde-
rung besteht darin, signifikante organi-
satorische Veranderungen in mehreren
Unternehmensfunktionen effektiv und
in angemessener Zeit vornehmen zu
kdénnen.

Trotz dieses standigen Evolutionsbe-
darfs und der allseits anerkannten
Bedeutung von Transformation als
solches, scheitern Initiativen zur Ge-
schaftsumgestaltung in Unternehmen
haufig oder liefern nicht die gewtinsch-
ten Ergebnisse. Untersuchungen zufol-
ge scheitern 70-80 % der Umstrukturie-
rungsprojekte; eine Zahl, die aufhorchen
lassen diirfte. Der Grund fiir das haufige
Scheitern von Transformationsvorha-
ben liegt darin, dass die Transformatio-
nen selbst sehr komplex sind, die Betei-
ligten unterschiedliche und nicht abge-
stimmte Ziele haben oder es Unstim-
migkeiten Uber das zukinftige, beste
Zielbild innerhalb der Organisation gibt.
Ein Sprecher bei einem Roundtable
nannte dies scherzhaft ,die Selbsthei-
lungskrafte von Organisationen®”. Diese
gilt es mit entsprechend geeigneten
MalRnahmen zu Gberwinden. Dariiber
hinaus scheitern Transformationspro-
jekte auch aufgrund von Prozessinkon-
sistenzen, da Aufbau- und Ablauforgani-
sation Uber das Durchspielen von Use
Cases miteinander in Einklang gebracht
werden muissen.



Trotz der vorherrschenden Bedenken ist
die gute Nachricht, dass sich die meis-
ten Executives der Bedeutung von ef-
fektiven und erfolgreichen Transforma-
tionen bewusst sind. Dr. Severin
Schwan, CEO von Roche, sagte: ,Wir
brauchen eine Kultur, in der Menschen
Risiken eingehen, denn wenn man keine
Risiken eingeht, gibt es auch keine bahn-
brechenden Innovationen." Ein Beweis
fur diese Aussage sind die inspirieren-
den Erfolgsmeldungen tber die Umge-
staltung von Unternehmen in den letz-
ten funf Jahren.

Verschiebungen von einer ,Null-Fehler-
Toleranz" hin zu einer offenen Fehlerkul-
tur haben die Risikobereitschaft moder-
ner Unternehmen gestarkt: Friher galt
es als katastrophal, etwas falsch zu ma-
chen. Heute sind innovative Unterneh-
men offener gegeniiber dem gezielten
und abgewagten Eingehen von Risiken,
um auch aus Misserfolgen positiven
Nutzen zu ziehen und zu lernen.
Darliber hinaus kénnen so notwendige
Anpassungen des Geschaftsmodells
friihzeitig identifiziert und entsprechend
mitigiert werden.

Die unten stehende Abbildung zeigt eini-
ge S&P-500- und Forbes-Global-2000-
Unternehmen, die laut einer Umfrage
der Harvard Business Review aus dem
Jahr 2019 in den Kriterien ,Transforma-
tion“ und ,jahrliches Wachstum® am be-
sten abgeschnitten haben. Die genann-
ten Beispiele sind ermutigende Aussich
ten fur Unternehmen, insbesondere hin-
sichtlich der Frage, ob und wie sich die
Aufwande der Transformation langfris-
tig auszahlen. Aber eine erfolgreiche,
umfassende Unternehmenstransforma-
tion erfordert Fiihrungskrafte, die bereit
sind, einen disziplinierten und ganzheit-
lichen Ansatz zu verfolgen.

Unternehmen missen ihr Geschaftsmo-
dell und ihre Organisationsstruktur stan-
dig tberprifen, um sich nicht nur anzu-
passen, sondern auch unter komplexen
Marktbedingungen erfolgreich zu sein,
und das auch noch innerhalb kirzester
Zeit. Die Herausforderung besteht dar-
ber hinaus darin, den Wandel tiber das
Gesamtunternehmen mit samtlichen Un-
ternehmensfunktionen hinweg zligig
voranzutreiben.
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Der Erfolg einer Umstrukturierung wird
in hohem Male von den Veranderungen
in den Prozessen, Strukturen und dem
Verhalten der Organisation beeinflusst.
Daher missen diese Veranderungen
nachhaltig verankert, messbar und be-
wertbar sein. Strategie, Geschaftsmo-
dell, Aufbau- und Ablauforganisation,
Kooperationsmodelle und nicht zuletzt
der Performance-Management-Ansatz
miissen eng aufeinander abgestimmt
sein.

Prozess- und Strukturverdnderungen
sowie die Haltung einer Organisation
zum Change Management sind die
Schlisselfaktoren, die letztlich Gber den
Erfolg eines Transformationsprojekts
entscheiden. So kann die Wichtigkeit
der Veranderungen, die nachhaltig ver-
ankert, quantifiziert und bewertet wer-
den, nicht oft genug betont werden.

Putting the Pieces Together — Die
Komponenten einer erfolgreichen
Business-Transformation

Die Transformation eines Unterneh-
mens ist ein Top-down-Prozess. Von
den Mitarbeitern bis hin zur Infrastruk-
tur missen Geschaftsleitung und Fiih-
rungsteam entschlossen und schnell

handeln, um den angestrebten Wandel
einzuleiten und zu fordern. Weitreichen-
de strukturelle Veranderungen sind kom-
plex und die Art und Weise, wie Fiih-
rungskrafte diese Herausforderungen
bewaltigen, wird Gber Erfolg oder Miss-
erfolg ihrer Vorhaben entscheiden. In
gewissem Sinne kann die Lésung der
Herausforderung der Unternehmens-
transformation mit der Losung eines
»Zauberwirfels” verglichen werden:
Auch wenn es zunachst schwierig er-
scheint, sobald die Strategie klar ist,
erste Muster erkennbar sind und man
sich vertieft damit auseinandersetzt,
nimmt der Prozess Fahrt auf. Wenn es
dem Fihrungsteam dariber hinaus ge-
lingt, die Menschen fiir das Thema zu
motivieren oder sogar zu begeistern,
kann das angestrebte Ergebnis erreicht
werden.

Doch was sind die Kernbestandteile,
aus denen sich die erfolgreiche Trans-
formation eines Unternehmens zusam-
mensetzt?

Um die gewtlinschten Ziele zu erreichen,
muss die Transformation tber alle Kom-
ponenten hinweg orchestriert werden.



Die Kernbestandteile einer
erfolgreichen Transformation

Ein entscheidender Schritt ist die Fest-
legung klarer Ziele und eines den Stake-
holdern gut zu vermittelnden Zielbildes
(Blueprint) fiir das, was durch die Trans-
formationsinitiative erreicht werden
soll. Auf dieser Grundlage kann ein Plan
erstellt werden, aus dem die einzelnen
Schritte abgeleitet werden, die fir die
Umwandlung der einzelnen Komponen-
ten erforderlich sind. Oftmals versau-
men es Organisationen effektiv zu pla-
nen und gehen daher die Herausforde-
rungen in zu groRen Schritten an. Indem
sie das Projekt in kleine umsetzbare
Teilschritte aufteilen, konnen die Ver-
antwortlichen die Projektziele je Einheit
in separaten Schritten angehen und
einzeln erreichen (,Slice the Elephant”).

Ein starker Fokus auf neue Technolo-
gien, einschliel3lich deren Implemen-
tierung, ist notwendig, um zusatzliche

Potenziale fir das Unternehmen zu er-
schlieRen. Untersuchungen zeigen,
dass Unternehmen, die beispielsweise
bei der Nutzung von Big Data fiihrend
sind, mit einer hohen Wahrscheinlich-
keit bis zu 12 % mehr Umsatz erzielen
als Vergleichsunternehmen. Dariber hi-
naus erreichen Unternehmen, die in der
Lage sind, Big Data strukturiert fir sich
zu nutzen, mit einer signifikant hoheren
Wahrscheinlichkeit ihre anvisierten Ge-
schaftsziele. Dies zeigt, dass die positi-
ven Auswirkungen der Einfiihrung tech-
nologiegestiitzter Losungen Unter-
nehmen ein riesiges Potenzial bieten,
welches - Stand heute - noch zu einem
groBen Teil unerschlossen ist. Dieses
Potenzial kann gehoben werden, indem
digitale Losungen nachhaltig im Unter-
nehmen verankert werden. Mit dem
passenden Trainingscurriculum und
Enablement bzgl. neuer, digitaler L6-
sungen kann der Integrationsprozess
reibungslos verlaufen.
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Das Management nimmt bei Transfor-
mationen naturgemal eine Schlissel-
rolle ein. Dabei kann eine Transforma-
tion mit entsprechenden, weitreichen-
den Anpassungen der Ausloser dafiir
sein, dass auch Schlisselrollen neu zu
definieren und mit den fir die Zukunft
passenden Personlichkeiten zu beset-
zen sind. Dartiber hinaus sind klare
Kommunikations- und Interaktionswege
uber Organisationshierarchien hinweg
entscheidend fur die Schaffung optima-
ler Arbeitsbedingungen. Dies setzt eben-
falls voraus, dass das Fiihrungsteam
definiert, welche Entscheidungsspiel-
raume die einzelnen Einheiten haben
und welche Freiraume gewahrt werden.
So kann ein besser funktionierendes
System und damit eine performantere
Organisation geschaffen werden.

Das groRte Kapital eines Unternehmens
sind seine Mitarbeiter und die Beset-
zung der fur die Transformation kriti-
schen Schliisselpositionen sowie die
Strukturierung und Zusammenarbeit
zwischen den Abteilungen. Sie bilden
die Kernpunkte dieser Kategorie. Man-
gelnde Strukturierung kann zu Friktio-
nen, langen Entscheidungszyklen und
Ineffizienzen in den Arbeitsablaufen fiih-
ren. Unternehmen, welche mit den be-
schriebenen Herausforderungen kon-
frontiert sind, weisen unter anderem
uberdurchschnittlich langes Time-to-
Market fur neue Produkte oder unter-

durchschnittliche Innovationsquoten
auf. Klar definierte Verantwortlichkeiten
uber die Gesamtorganisation hinweg
sollten Prioritat haben. Insbesondere
die Forderung einer effektiven Zusam-
menarbeit zwischen den einzelnen Ab-
teilungen ist fir ein nachhaltiges Unter-
nehmens-Okosystem unerlasslich.

Kultureller Wandel ist oft am schwie-
rigsten zu bewerkstelligen, da der Pro-
zess von den Mitarbeitern eine hohe Ver-
anderungsbereitschaft verlangt. Neue
Arbeits- und Verhaltensweisen stellen
dabei oft lang etablierte Praktiken im
Unternehmen in Frage. Oft kann fir eine
nachhaltige Transformation einer Orga-
nisation die ,alte Kultur" nur teilweise
beibehalten werden, um neuere und effi-
zientere Arbeitsweisen einzufiihren. Wir
Menschen neigen dazu, an dem festzu-
halten, was uns bereits vertraut ist. Um-
so mehr Bedeutung kommt dem Thema
Change Management bei Veranderun-
gen zu. Hier konnen deutliche Verschie-
bungen von Budgets in Richtung Auf-
bau einer innovativeren und agileren Un-
ternehmenskultur durch das Manage-
ment beobachtet werden. Selbst kleine
Schritte, Impulse und Veranderungen,
wie etwa Raumkonzepte bzw. die Um-
gestaltung der Raumlichkeiten, kénnen
einen positiven Einfluss auf Austausch,
Co-Creation und letztendlich auf die
Produktivitat haben. Gleichzeitig sind
durch die Pandemie Raumkonzepte

und Flachenbedarfe neu zu definieren
und bieten hohe Optimierungs- und Ein-
sparpotenziale.



Transformationen wirken natdrlich in
hohem Male auf Zusammenarbeit und
Prozesse in Unternehmen und wie die
jeweilige Organisation diese im operati-
ven Betrieb lebt und ausfihrt. Durch ent-
sprechende ,Verprobung“ des Unterneh-
mens-Blueprints tber beispielhafte und
fur das Unternehmen kritische oder zu
optimierende Prozesse kann der Ein-
fluss der Transformation ex ante liber-
pruft, verifiziert und bei Bedarf nachge-
scharft werden. Die Geschaftsleitung
und das Flihrungsteam miissen dabei
explizit bereit sein, suboptimale Prozes-
se innerhalb ihrer Organisation zu iden-
tifizieren und Anderungen in Form des
Blueprints zu skizzieren, um die Losun-
gen, nach Verprobung und Diskussion
via realer Use Cases, schnell und nach-
haltig zu implementieren. Dartiber hin-
aus kann das Momentum der Transfor-
mation genutzt werden, um die Automa-
tisierung sich wiederholender Prozesse
voranzutreiben. Wie bereits erwahnt,
ermoglicht die Automatisierung von
Arbeitsablaufen den Mitarbeitern, sich
auf Aufgaben mit hoherem Wertbeitrag
zu kaprizieren.

Das Rezept fiir eine erfolgreiche
Unternehmenstransformation

»,Man kann keine anpassungsfahige
Organisation ohne anpassungsfahige
Menschen aufbauen - und ein Individu-
um wird sich nur dann andern, wenn

es das muss oder will." (Unternehmens-
berater Gary Hamel)

Diese Aussage ist, wie die Empirie zeigt,
zutreffend, insbesondere wenn es dar-
um geht, einen ganzheitlichen Change-
Prozess zu initiieren und zu fordern.

Fir die Geschaftsleitung und das Fiih-
rungsteam bedeutet dies, dass sie sich
bewusst auf die wesentlichen Punkte
der Transformation konzentrieren. Wo
stand das Unternehmen am Markt, wo
steht es heute und wohin sollen das Un
ternehmen und das Geschaftsmodell
entwickelt werden. Jeder Schritt in
Transformationen bedeutet, Schmerz-
punkte zu identifizieren, sie zu iberwin-
den und die Chancen zu nutzen, um die
Prozesse zu verbessern.



Die Erfolgsfaktoren von
erfolgreichen Transformationen

Nachhaltiges Geschaftsleitungs-
Engagement in der Transformation

Wie bereits erwahnt, erfiillt eine groRe
Anzahl von Transformationsprojekten
nicht die Erwartungen. Geschaftslei-
tung und Fihrungsteam, die unterneh-
mensweite Transformationsprojekte
initiieren, mussen bereit sein, an ihren
Uberzeugungen festzuhalten und ent-
sprechend voranzugehen, auch wenn
der zu erwartende Gegenwind spirbar
wird. Zudem sind die erforderlichen
Ressourcen, Skills und Fahigkeiten fir
die Transformation bereitzustellen, da
sich dies langfristig auszahlen wird.

Priorisierung zwischen dem
Dringenden und dem Wichtigen

Das Gleichgewicht zwischen den tages-
aktuellen Erfordernissen, dem aktuellen
Geschaft sowie dem Geschaftsmodell
und einem nachhaltigen Gesamtwachs-
tum kann fur die Unternehmensfiihrung
ein herausfordernder Prozess sein, der
jedoch in samtlichen Transformations-
projekten unerlasslich bzw. unvermeid-
bar ist. Klare kurz-, mittel- und langfristi-
ge Ziele sind bei der Festlegung dieser

Prioritaten von entscheidender Bedeu-

tung, wobei diese standig neu bewertet
werden mussen, da sich die Prioritaten
in einem sich standig weiterentwickeln-
den Geschaftsumfeld ebenfalls andern
konnen.

Forderung einer Arbeitskultur, die
Veranderungen und Wachstum positiv
gegeniibersteht

Auch wenn dies eine der schwierigsten
Hirden ist, kann die Forderung einer of-
fenen, wechselseitigen Kommunikation
und des Ideenaustauschs einen grof3en
Beitrag zur Schaffung einer positiven Ar-
beitskultur leisten. Wenn die Mitarbeiter
ermutigt werden, ihre Ansichten und Ge-
danken in einem konstruktiven und wert-
schatzenden Umfeld zu auRern, werden
sie gleichzeitig offener fiir Veranderun-
gen in der Arbeitskultur, was eine Win-
Win-Situation fir das gesamte Unter-
nehmen darstellt.
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Integration neuer Technologien und
Losungen zur Bewaltigung von Heraus-
forderungen

Neue, digitale Interaktionsmodelle kon-
nen ein Schlissel fiir eine erfolgreiche
Transformation und damit fiir den kunf-
tigen Geschaftserfolg sein. Dabei bieten
Technologien Losungen Uber die ge-
samte Wertschopfungskette hinweg.
Vom Lieferanten, im jeweiligen Unter-
nehmen selbst, bis hin zum Kunden.

So ermdglicht die digitale Transformati-
on zum Beispiel neue Geschaftsmodel-
le zu erschliellen, bestehende Kunden-
gruppen besser zu halten und die Mog-
lichkeit, die stetig wachsenden Anspru-
che von Kunden erflillen zu konnen. Zu-
dem sind durch die Digitalisierung neue
Preisstrategien und -modelle (wie bei-
spielsweise pay-per-use oder optimierte
Preissetzungen) maoglich geworden.

Durch das konsequente Etablieren der
passenden, technologischen Infrastruk-
tur im Unternehmen, in den Produkten
und in den Arbeitsablaufen, kdnnen
Transformationen das Unternehmen an
die neuen Marktbedingungen anpassen
und gleichzeitig die Effizienz nachhaltig
erhohen.

Veranderung der Wahrnehmung des
Managements

Das Management hat durch Transfor-
mationen die seltene Chance, die Wahr-
nehmung auf das Management selbst
zu verandern. Entsprechende Fiihrungs-
strukturen, die Besetzung von Schlis-
selrollen mit Personen mit der entspre-
chenden Bereitschaft den Wandel aktiv
mitzugestalten, nehmen die Mitarbeiter
mit und Uberzeugen diese, dass dieser
Prozess auf lange Sicht nachhaltige
Vorteile mit sich bringt. Dieter Zetsche,
ehemaliger Vorstandsvorsitzender der
Daimler AG, sagte, dass "das Manage-
ment dort sein muss, wo die Aktion
stattfindet". Dies gilt eigentlich ohne Ein-
schrankung, ist aber umso wichtiger fir
Unternehmen, die sich mit Transforma-
tionsinitiativen befassen.



Transformation ist eine

Daueraufgabe
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Der Zeitgeist der Unternehmenstrans-
formation bleibt ein aktuelles Thema.
Auch in Zukunft wird es fiir Unterneh-
men, die sich in einem sich schnell ver-
andernden Geschaftsumfeld anpassen,
auf Marktchancen reagieren und erfolg-
reich sein wollen, ein Muss bleiben. Es
ist jedoch nicht einfach, den Wandel
voranzutreiben, denn Transformationen
werden weiterhin eine langfristige und
herausfordernde Aufgabe bleiben. Un-
ternehmen miissen einen soliden und
nachhaltigen Fahrplan erarbeiten und
den richtigen methodischen Ansatz fiir
das Veranderungsmanagement wahlen,
um ihre Transformationsziele zu errei-
chen. Nicht zuletzt aus diesem Grund
setzen Unternehmen verstarkt darauf,

dem dadurch gerecht zu werden, indem
in der Geschaftsleitung ein Chief Trans-
formation Officer oder ein Transforma-
tion Office installiert wird. Dabei liegen
die Aufgaben insbesondere darin, das
Geschaftsmodell, das Betriebsmodell
sowie die entsprechenden Customer
Journeys weiterzuentwickeln. So kon-
nen Transformationen in wesentlichen
Teilen zentral gesteuert und zum Erfolg
gefiihrt werden.

Um die Art und Weise, wie Entschei-
dungstrager und Mitarbeiter den Wan-
del wahrnehmen, zu verandern, ist die
Fahigkeit erforderlich, kollektives Han-
deln zu ermoglichen. Anstatt den
Wandel als ein Projekt zu betrachten,
miuissen Unternehmen ihn als Teil der
Mission ansehen und den Mitarbeitern
eine klare Vision der Zukunft und ihrer
Rolle bei deren Gestaltung vermitteln.
Oft ist das Update oder die klare Kom-
munikation des Unternehmenszwecks
(Purpose) inkl. einer liberzeugenden
Beschreibung und Erlduterung (das
Warum der Transformation) daher der
erste Schritt zu einer erfolgreichen
Transformation.



Unsere Beratungsleistungen

Unsere Leistungen basieren auf einer systematischen Ver-
zahnung unserer Erfahrungen, Talente und Fachkenntnisse.
Diese biindeln wir in unseren Kernkompetenzen:

Unsere Beratungsleistungen in der Ubersicht

Transformation

Transformation bedeutet fiir Baker Tilly, die Fahigkeiten lhres Unternehmens mit Blick auf Herausfor-
derungen der Zukunft, sei es Marktbedingungen, Kundenverhalten oder digitale Herausforderungen, zu
verbessern. In einem erprobten Ansatz helfen wir lhnen, Chancen zu erkennen, Risiken zu managen
und unterstiitzen Sie beim Weg in die digitale Welt von morgen.

Sustainable Performance

Wir unterstiitzen Sie dabei, die Performance lhres Unternehmens zu erhéhen und begleiten Sie bei der
operativen Umsetzung lhrer Geschéftsstrategie. Neben Effizienzsteigerung, Komplexitats- und Kosten-
reduktion sind ebenso die Definition und Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie besonders wichtig.
So unterstiitzen wir bei einer spirbaren Steigerung lhres Unternehmenswertes.

Management Advisory

Wir beraten das Top Management auf Augenhdhe bei der Einschatzung aller wesentlichen Zukunfts-
themen und unterstiitzen Sie aktiv bei der Bewaltigung Ihrer strategischen Aufgabenstellungen sowie
Herausforderungen durch die Erarbeitung eines mafRgeschneiderten Zukunftsfahrplans. Dabei bringen
wir unsere Markt- und Branchenkenntnisse in die Diskussion ein und agieren als Sparringspartner und
Coach des Fiihrungsteams.

Culture, People & Change

Neue Anforderungen der Mitarbeitenden wie New Work und die Post-Corona-Welt haben zu einem ra-
schen und tiefgreifenden Wandel gefiihrt. Dieser erfordert eine Transformation der Kultur, der Fihrung
sowie der Organisation. Durch ein Adressieren der Anforderungen konnen die Produktivitat gesteigert,
die Kosten nachhaltig gesenkt und der Kampf um die Talente von morgen bestanden werden.

Deal Value Excellence

Unser Schwerpunkt ist die Minimierung der Risiken sowie Identifikation und Hebung der Potenziale im
gesamten Transaktionsprozess, von der Definition der Strategie bis zum erfolgreichen Abschluss der
Integration (PMI): Zusammen mit lhnen identifizieren wir Ihre Wertsteigerungspotenziale, entwickeln
nachhaltige Wachstumsstrategien und unterstiitzen Sie bei der erfolgreichen Umsetzung.

Governance, Risk & Compliance

Bewahrte Governance-Strukturen, ein praventives Risikomanagement und effektives Compliance Sys-
tem zdhlen zu den Kennzeichen erfolgreicher Unternehmen. Baker Tilly berét Sie bei der Optimierung
Ihrer Governance- und Compliance-Organisation und bei der Entwicklung geschaftsunterstiitzender
Risikomanagementprozesse.
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