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Vorwort

Es gibt keine anderen FUhrungskrafte als Interim Manager,
die im Laufe ihres Berufslebens so viele Unternehmen und
so viele verschiedene unternehmerische Herausforderungen
kennenlernen. Daher wurde es hochste Zeit, eine eigene
Buchreihe ,Von Interim Managern lernen” aufzulegen, um
dieses geballte Know-how zu bundeln und einer breiteren
Fachoffentlichkeit zuganglich zu machen.

Das Diplomatic Council (DC), ein globaler Think Tank mit
Beraterstatus bei den Vereinten Nationen (UNO), hat sich
hierzu United Interim (Ul), das fuhrende Netzwerk
qualifizierter Interim Manager im deutschsprachigen Raum,
zum Partner gewahlt. Die beiden Herausgeber der
Buchreihe, Dr. Harald Schonfeld und Jurgen Becker, sind
zugleich die Grunder und GeschaftsfUhrer von United
Interim; sie kennen daher dieses Marktsegment besser als
irgendjemand anderes. Dieses Wissen gepaart mit einem
langjahrig entwickelten, vertrauensvollen und personlichen
Verhaltnis zu praktisch allen qualifizierten Interim Managern
von Relevanz im deutschsprachigen Raum gewahrleistet,
dass in der Buchreihe ,Von Interim Managern lernen”
tatsachlich nur die Besten der Besten zu Wort kommen.

Dieses geballte Know-how stellen wir einmal mehr im
Band ,Interim Manager berichten aus der Praxis: Maschinen-
und Anlagenbau” zur Verfigung. Das ist kein Zufall - kaum
ein anderer Industriesektor mit derart grofSer Bedeutung fur
unsere Volkswirtschaft befindet sich in einem so massiven
Veranderungsprozess wie der Maschinen- und Anlagenbau.



Vor diesem Hintergrund erscheint das vorliegende Buch
genau zum richtigen Zeitpunkt, um den
Entscheidungstragern in der Branche mit klugem und vor
allem praxiserprobtem Rat zur Seite zu stehen. Noch besser:
Wer Uber den Rat hinaus tatkraftige Unterstltzung bei
Strategie und/oder Umsetzung bendétigt, kann die in diesem
Buch vorgestellten Interim Manager direkt ansprechen. Die
Profile inklusive Kontaktdaten befinden sich in der Sektion
,Uber 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 wunsche ich dem neuen Band einen
guten Start, mogen die geneigten Leserinnen und Leser ein
Maximum an Nutzen aus der Lekture 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 naturlich den beiden Herausgebern, die
sich um die hohe Qualitat aller Beitrage verdient gemacht
haben.

Hang Nguyen

Generalsekretarin Diplomatic Council



Von Interim Managern lernen

Einfadhrung von Jurgen Becker und Dr. Harald Schénfeld,
beide Griunder und Geschaftsfuhrer der Unitedinterim GmbH

Es gibt wohl kaum eine Berufsgruppe, die mehr uber die
betriebliche Praxis weil3, als Interim Manager. Sie wissen viel
besser Bescheid als die meisten fest angestellten Manager,
weil sie im Laufe ihres Berufslebens viele verschiedene
Unternehmen, unterschiedliche Situationen und
Herausforderungen kennen lernen. Gerade in Zeiten, in
denen sich viel verandert - wie jetzt in der Folge der
Pandemiejahre mit all ihren Umwalzungen -, bieten die
Erfahrungen und das Know-how von Interim Managern einen
echten Schatz. Das gilt insbesondere fur eine Branche wie
den Maschinen- und Anlagenbau, die sich in einem starken
Wandel Dbefindet. Gerade die Lieferengpasse, die
Digitalisierung und auch die Knappheit an Talenten gehoren
zu den wichtigsten Herausforderungen. Bei all dem sollen
am Markt auch noch Kunden gewonnen werden, die
Menschen intern zukunftsgerecht gefuhrt und insgesamt
gesehen naturlich auch noch Geld verdient werden.

Mit der Buchreihe ,Yon Interim Managern lernen“ wird das
Know-how von praxisorientierten Umsetzungsexperten
erstmals gebundelt. Die sorgfaltige Auswahl durch die
Herausgeber stellt sicher, dass in dieser Reihe
ausschlieSlich die ,Besten der Besten” unter den Interim
Managern mit Themen zu Wort kommen, die aktuell im
Maschinen- und Anlagenbau brennen; aus jedem Fachgebiet
und aus jeder fachlichen Perspektive immer nur einer. Alle
Interim Manager vereint jedoch das Streben nach operativer



Exzellenz far ihre Kunden: Es geht um die zukunftsfahige
Umsetzung und Durchsetzung von Veranderungen, eine in
der Praxis auch wirklich funktionierende Gewinnung von
Kunden, eine zeitgemalle Fuhrung der Mitarbeiter, eine
Steigerung der Performance und damit eine Verbesserung
der Wertschopfung des Unternehmens und natirlich eine
erhohte Rentabilitat! All das sind Themen, flr die Interim
Manager engagiert werden.

Traditionell zahlt der Maschinen- und Anlagenbau (in der
Folge haufig nur als ,Maschinenbau” bezeichnet), zu den
starksten Nachfragern der Leistung von Interim Managern.
Siehe dazu auch die folgende Abbildung 1: An deren
Entscheider richtet sich dieses Buch. Ebenfalls zahlen aber
auch Kapitalbeteiligungsgesellschaften, Investoren, Banken
und an der Branche generell interessierte Leser zu den
Adressaten.



Der Maschinenbav zahlt seit Uber einer Dekade zu Eﬂ
den groBten Nachfragern fur Interim Management
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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
uber 40 Jahren. Andere Bezeichnungen sind ,Manager auf
Zeit" oder auch ,Manager ad interim“. Im suddeutschen und
osterreichischen 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 selbststandig
tatige Interim Manager fur einen definierten Zeitraum



(Ublicherweise 3-18 Monate) i.d.R. in unternehmerischer
Verantwortung in  einem  Unternehmen in  einer
Fuhrungsposition der ersten und zweiten Ebene. Interim
Manager werden in unterschiedlichen Situationen und
Aufgabengebieten eingesetzt, z.B. zur Uberbriickung bei
unvorhersehbaren Vakanzen beim Ausfall einer
Fuhrungskraft, zur Restrukturierung und Sanierung, im
Projektmanagement, zur Einfuhrung neuer Programme oder
bei der Grindung, Ubernahme oder VerduBerung von
Unternehmen.

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

werden.?

Die DDIM (Dachgesellschaft  Deutsches Interim
Management e.V.) ist der fUhrende Wirtschafts- und
Berufsverband fur Interim Management in Deutschland und
bezeichnet Interim Management zunachst als eigenes
Angebotssegment im Markt der Management
Dienstleistungen, welches sich von der Nachbarbranche
der Unternehmensberatung in der Art des Services

unterscheidet (DDIM 2020a):3

~Wahrend Unternehmensberatungen einen externen,
unabhangigen Service bieten, bei dem die



Entscheidungsbefugnis und -verantwortung beim
Auftraggeber verbleiben, arbeiten Interim Manager in der
Regel in unternehmerischer Verantwortung im Mandanten-
Unternehmen. Far einen definierten Zeitraum werden sie
zum Integralen Bestandteil des internen Teams. Interim
Manager arbeiten freiberuflich und auf eigenes Risiko. Sie
werden in Fihrungspositionen der ersten und zweiten Ebene
eingesetzt.”

In der Praxis haben Interim Manager mit Beratern einige
Uberschneidungen. Der wesentliche Unterschied wird jedoch
darin gesehen, dass Interim Manager ihren Fokus auf die
operative Umsetzung oder Durchsetzung von MalBnahmen
legen. Diese operativen Tatigkeiten konnen durchaus auf
Empfehlungen aufsetzen, die vorher von einem Berater
gegeben wurden - oder vom Interim Manager selbst, der
vorher eine Analyse durchgefuhrt hat.

Eine weitere Abgrenzung ist die ,nach unten“, namlich zur
Zeitarbeit bzw. zum Personalleasing. Die DDIM (2020a)
spricht von ,substituierbaren Tatigkeiten im ausfihrenden
Bereich (...). Die Arbeitskrafte sind zumeist Angestellte der
Leasingfirma und werden dem Auftraggeber fur einen
befristeten Zeitraum uberlassen.”

Ublicherweise sind Interim Manager selbststandige bzw.
freiberufliche Dienstleister. Sie bleiben dies auch wahrend
ihres Projekteinsatzes bei ihren Mandanten. Einige arbeiten
firmenrechtlich auch unter dem Dach einer eigenen
Gesellschaft (i.d.R. GmbH) oder einer Sozietat mit Kollegen.
Die meisten Interim Manager verfugen Uuber eine
universitare Ausbildung und langjahrige Erfahrung in
leitenden Positionen. Ublich 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 Anfange des Interim-Business liegen urspriunglich im
Sanierungs- und Restrukturierungsgeschaft. Die Idee vom
Feuerwehrmann und harten Krisenmanager pragte uber
Jahre hinweg das Bild in der Presse und Offentlichkeit. Seit
die Branche und einzelne Kategorien durch Studien erfasst
werden, blieben die Einsatze als Sanierer oder als
Restrukturierer jedoch selbst in gesamtwirtschaftlichen
Krisenphasen immer unter 20 Prozent (AIMP, 2021). Dies
geht aus der nachfolgenden Abbildung 2 hervor - vor allem
im Vergleich zu anderen Einsatzfeldern.

Sein grofStes Volumen schopft das Interim-Business seit
Jahren aus der Uberbriickung von offenen Stellen (Vakanz-
Uberbriickungen / Projekt-Vakanz), selbst wenn diese i.d.R.
nur wenige Monate dauern: Ein Unternehmen holt einen
Interim Manager an Bord, der das Tagesgeschaft absichert,
bis der neue Mitarbeiter gefunden ist, gekindigt hat und
anfangen kann. Neben der Fuhrung des Tagesgeschaftes ist
es Ublich, dass ein Interim Manager parallel ein bestehendes
Problem oder eine Chance analysiert, dazu Losungskonzepte
entwickelt und mit hoher Umsetzungssicherheit auch
realisiert. Dieses aus Unternehmenssicht smarte Vorgehen
stand in seiner Hochzeit (2010/2011) fGr gut 40 Prozent des
Geschaftes. Weil so etwas fur die nachfragenden
Unternehmen zweckmafliig und mit einem hohen Mehrwert
verbunden ist, kann erwartet werden, dass
Vakanzuberbruckungen auch in  Zukunft einen
nennenswerten Anteil am Interim-Business haben werden.



Beliebt: Vakanziberbrickung & Change
Management

MARETANTEILE PROJEKT-KATEGORIEN
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Abbildung 2: Einsatzfelder fur Interim Manager. Quelle: AIMP (2021).

Wir gehen davon aus, dass die klassische Projektarbeit
- einschlieflich Themen im Change-Management - weiter
einen hohen Stellenwert einnehmen wird. Allein deshalb,
weil schlank aufgestellte Unternehmen kaum freie
Kapazitaten 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 zugige Umsetzung von Transformationsvorhaben, bei
der ein passender Interim Manager neben ,Kapazitat” auch
noch das notwendige neue inhaltliche und methodische
Wissen mitbringt.



Inzwischen sind Interim Manager in ihrer Gesamtheit
weiblicher und wesentlich junger geworden. Das
Durchschnittsalter liegt bei Anfang Funfzig. Einsteiger
starten immer fruher und sehen Interim Management als
sinnvolle und selbstbestimmte Fortsetzung der bisherigen
Angestellten-Karriere - nunmehr als Unternehmer in eigener

Sache und mit eigenem Auftritt am Markt?.

Die von Interim Managern bearbeiteten Themen und
Projekte bestehen aktuell aus einer bunten Mischung aus
allen Unternehmensbereichen: Vom Einkauf, der
Entwicklung, uUber die Produktion, die Logistik, den
Finanzbereich, HR und Unternehmensfuhrung bis hin zum
Business Development. Einige Interim Manager haben sich
zudem auf Sonderthemen oder Sondersituationen
spezialisiert.

Beispiele sind im Bereich der Umsetzung von
Digitalisierungsvorhaben, der Internationalisierung oder
rund um Mergers & Acquisitions (M&A) / Eigentumswechsel
zu finden. Auch die Restrukturierung und Sanierung besteht
weiterhin als etabliertes Marktsegment im Interim
Management. Die vielen Projekte im Personalbereich - eine
statistisch Uberwiegend weibliche Domane - stehen als
Beispiel fur zunehmend mehr Frauen, die sehr erfolgreich
als Interim Managerinnen tatig sind.



Praktisch alle Unternehmensbereiche nutzen
Interim Manager B \
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Abbildung 3: Projekte nach betrieblicher Funktion. AIMP (2021).

Neue Herausforderungen

Die Abkurzung ,VUCA" hat schon vor Corona das Umfeld
der Unternehmen - auch im Maschinen-und Anlagenbau -
durch einen zunehmenden Grad an Veranderlichkeit (V),
Unsicherheit (U), Komplexitat (C) und Ambiguitat (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 Diskussion die Digitalisierung
und Globalisierung der Markte angesehen. Auch eine
Corona-Situation, bei der in voéllig unerwarteter und



extremer Weise auf den ,Pause-Knopf“ der Weltwirtschaft
gedruckt wurde und die gleichzeitig als Brandbeschleuniger
fur Veranderungen diente, hatte keiner auf dem Zettel.
Somit handelt es sich mit VUCA um ein brauchbares
Erklarungskonzept far schnell wandelnde
Wertschopfungsketten unter folgenden Merkmalen:

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

« Flexibilitat: Die geringer werdende Planbarkeit steigert
grundsatzlich 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
Verfugbarkeit von aktuell notwendigem Know-how und
erforderlichen Kompetenzen.

« Dem Neuen zuwenden konnen: Es wird zunehmend
bedeutsam, nicht am Bisherigen festzuhangen, sondern
loslassen und sich dem Neuen aktiv zuwenden zu
konnen. Es liegt auf der Hand, dass eine fachlich
ausgewiesen kompetente Person, die von aullen kommt,
emotional keine bindende Historie oder Verpflichtungen
hat, keine Politik in Sachen eigener Interessen oder
Karriere verfolgt und in der Regel eine ahnliche
Aufgabenstellung schon einmal erfolgreich bewaltigt
hat, hohe Akzeptanz in der Umsetzung erfahrt. Sie stellt
eine grofRe Unterstutzung im Unternehmen in sachlicher
und emotionaler Hinsicht dar.

Far Unternehmen wird es immer wichtiger, kompetent mit
diesen Veranderungen umgehen zu konnen. Es qilt,



Bewahrtes 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 aulBere Widerstande. 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 kdnnen, sind
somit zunehmend notwendig.

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

Wachstumsmotor in der DACH-Region
mit Fahigkeit zur Veranderung

Der Maschinenbau qilt als eine der wichtigsten Branchen
in der deutschen Volkswirtschaft, aber auch in der Schweiz
und in Osterreich. Wie spater in diesem Buch im Beitrag von
Eckhart Hilgenstock dargelegt, entwickeln sich - basierend
auf dem Mitte 2021 veroffentlichen Report ,Maschinenbau
2030" der Wirtschaftspriufungsgesellschaft Deloitte (Deloitte
2021) - vier Zukunftsszenarien. So konnten in weniger als
einem Jahrzehnt ,kundenspezifische Neumaschinen und
radikale Service- Geschaftsmodelle aus der DACH-Region
den weltweiten Maschinenbau beherrschen”. Aber es kdonnte
auch durchaus passieren, dass ,milliardenschwere Tech-
Unternehmen aus der Software- und Internet-Industrie
Schlisselpositionen im Maschinenmarkt erobern”. In diesem
Fall konnten diese fur den Grofsteil der Wertschopfung
zustandig sein - wahrend gleichzeitig hochtransparente
Einkaufs- und Service-Plattformen das Ersatzteilgeschaft
ubernehmen.



Es Dbesteht also ein groBer Moglichkeitsraum fur
Veranderungen! Im Detail konnten diese vier Szenarien dem
Maschinen-und Anlagenbau in der DACH-Region bis 2030
widerfahren (Deloitte 2021):

Im ersten Szenario sind die Maschinenbauer mit ihrem
bisherigen Konzept weiterhin erfolgreich. Sie verfugen uber
direkten Kundenzugang und produzieren wie bisher
hochspezialisierte Maschinen. lhre internationale
FUhrungsposition hangt aber an einem seidenen Faden:
Branchenfremde Tech-Giganten und Wettbewerber aus
China drangen mit konkurrierenden Geschaftsmodellen auf
den Markt.

Im zweiten Szenario ist es den Maschinenbauern
gelungen, die digitale Transformation erfolgreich
umzusetzen. Spezialmaschinen wurden von modularen
Standardmaschinen abgelost, die durch individualisierbare
Software-Losungen einen neuen Kundennutzen bieten. Die
Daten- und Software-Hoheit haben in diesem Szenario die
Maschinenbauer selbst inne - und nicht die Tech-
Unternehmen aus Ubersee. Digitale Services sichern die
wirtschaftliche Handlungsfahigkeit der Unternehmen und
den gesellschaftlichen Wohlstand in der DACH-Region. Aber
auch in diesem Falle muss die Branche hellwach bleiben,
weil die Konkurrenz keinesfalls schlaft.

Das dritte Szenario beschreibt einen Siegeszug der
Tech-Unternehmen uber die Maschinenbauer: Die grofSte
Wertschopfung wird wie im zweiten Szenario durch digitale
Service-Losungen erzielt. Diese kommen jedoch von den
branchenfremden Softwareanbietern. Der Maschinenbau
wird zum reinen Zulieferer. Es besteht kein direkter Zugang
mehr  zu Kundenund Maschinendaten und die
Maschinenbauunternehmen mussen sich Wettbewerbern



aus ganz neuen Regionen stellen, zum Beispiel aus China.
Die digitalen Wachstumsmarkte bleiben ihnen verschlossen.

Das vierte Szenario besteht aus einem Hybrid aus den
drei vorangegangenen Szenarien: Die Maschinenbauer und
Tech-Anbieter bilden Okosysteme, die zunehmend von der
Tech-Seite dominiert sind. Spezialmaschinen sind zwar
weiterhin gefragt, die digitalen Plattformen kommen
allerdings von den Tech-Anbietern, wo die Maschinen- und
Kundendaten liegen. Der Maschinenbau hat einen deutlich
geringen Anteil an der Wertschopfung.

Als Fazit wird die Einschatzung gegeben, dass der
Maschinenbau auch im Jahr 2030 der Wachstumsmotor fur
die DACHRegion sein wird. Es wird jedoch weiterhin vieler
Anstrengungen und einer noch starkeren Bereitschaft zur
Veranderung und Zusammenarbeit bedurfen.

All diese Szenarien implizieren massive Auswirkungen auf
die Geschaftsmodelle, die damit verbundene Strategie, die
Organisationstrukturen und -prozesse sowie die Mitarbeiter;
ebenfalls auf die begleitenden Finanzprozesse und die
Compliance.

Nicht zu unterschatzen sind die Einflusse auf die
Wertebene und damit auf die Unternehmenskultur. Und weil
wir in diesem Buch Uber Manager sprechen, dann andert
sich gerade das Berufsbild dieser Fuhrungskrafte und der
dafur notwendigen Qualifikation.

Transformationen parallel zum Tagesgeschaft

Die Herausforderung - gerade in mittelstandisch
gepragten Strukturen - Dbesteht darin, dass all die
angesprochenen neuen Themen auch noch neben dem



normalen Tagesgeschaft bewaltigt werden mussen. Dieses
stellt far viele Unternehmen und Fuhrungskrafte aber
ohnehin schon eine hohe Belastung dar. Die
Managementkapazitaten sind meist ,auch schon so“
komplett ausgereizt.

Wenn in Unternehmen nun solche
Transformationsvorhaben anstehen, helfen Interim Manager
bei der schnellen und fachkundigen Umsetzung. Interim
Manager entlasten und sorgen fur Fokus auf das Thema.
Interim Manager sind Experten fur die Umsetzung und
Durchsetzung.

Sie konnen in diesem Wandel unterstitzend zur Seite
stehen und zusatzliche Managementkapazitaten und
erforderliches Know-how schnell und professionell liefern.
Ihr Einsatz ist flexibel und meist kurzfristig moglich.

Unternehmen kaufen sich damit nicht nur zusatzliche
Management-Ressourcen ein. Sie konnen sofort das
notwendige, neue Know-how einsetzen, welches sie intern
gar nicht so schnell aufbauen kdonnen. In den meisten Fallen
kann ein Interim Manager sein Wissen auch ans Team
weitergeben und dafur 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?

Fur die Umsetzung von schnellen
Transformationsprozessen braucht es andere Management-



Kompetenzen als fur ein Tagesgeschaft, welches durch die
Beherrschung von Routineprozessen gekennzeichnet ist.

Management des Tagesgeschafts Fiihrung durch Verdnderungssituationen

Stabiles Managen Flexibles Gestalten

Fokus auf Prozesse Fokus auf Personen

Formale Entscheidungen Informelle Entscheidungen
Tiefgehende Problemanalyse Rasche Problemanalyse

Meistens ausreichende Ressourcen Ressourcen oft knapp bemessen

Fixe Verantwortlichkeiten Flexible Verantwortlichkeiten

Erprobte Entscheidungsfindung Kreative Problemlasung

Bewadhrte Schemata Neue Wege

Effizienz Effektivitat

Starre Strukturen und Flexible Strukturen, Rahmenbedingungen
Rahmenbedingungen ergeben sich im Laufe der MaRnahmen
Viele Informationen Wenig Informationen

Abbildung 4: Kompetenzen fur Transformationsvorhaben. (Lettmann, 2020)

Wenn die Markte jetzt nicht mehr nur ein ,schnell”,
sondern ein ,sofort” einfordern, wird die Fahigkeit sich zu
wandeln und ,schnell machen* zu kbnnen, zum
strategischen Erfolgsfaktor. Es liegt auf der Hand, dass
professionelle Interim Manager dazu einen wesentlichen
Beitrag leisten konnen, der sich im Sinne eines Mehrwertes
in vielfacher Weise als 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 Hauptgrinde far den Einsatz von Interim Managern
werden der akute Mangel an qualifizierten
Managementkapazitaten, Ressourcenengpasse, steigende
Flexibilitatsanforderungen an die Unternehmen sowie
kurzfristige Vakanzen gesehen. Interim Manager fangen
Management-Engpasse auf, bringen ein Plus an
Unabhangigkeit und verschaffen Unternehmen durch
Flexibilitat, Know-how und zusatzliche Ressourcen messbare
Wettbewerbsvorteile.”

In unserer inzwischen fast 20-jahrigen Praxis im Interim
Management haben wir beobachtet, wie durch Interim
Manager ein ganzes Bundel an Mehrwerten fur
Unternehmen entstehen. Naturlich wird dabei
vorausgesetzt, dass das Unternehmen eine sorgfaltige
Auswahl trifft und sich fur einen passenden Interim Manager
entscheidet:

« Geschwindigkeit: Bestehende 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 Fuhrung und moderner,
professioneller Methoden- und Prozesskompetenz
werden Ziele schnell erreicht.

e Sicherheit: Umsetzungssicherheit,
Methodenkompetenz, aktuelle Skills und Know-how
sowie Erfahrung aus ahnlichen Aufgabenstellungen
(unter anderem belegt durch Referenzschreiben oder
Case Studies) sorgen fur eine hohe
Erfolgswahrscheinlichkeit.

« Akzeptanz und Nachhaltigkeit der Losung: 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 Anderungen
verfolgen Interim Manager keine eigenen (Karriere-)
Interessen. Es geht nur um die Sache. Dies befahigt sie
sehr rasch, Akzeptanz zu gewinnen und in der Folge
gemeinsam mit allen Beteiligten LOsungsansatze zu
entwickeln und nachhaltig durch- und umzusetzen.

« Rendite: Mit dem Einsatz eines Interim Managers geht
i.d.R. eine hohere Erfolgswahrscheinlichkeit und kurzere
Projektdauer einher. Die gewunschten Ziele entfalten
ihre positiven Auswirkungen schneller. All das realisiert
fur das Unternehmen eine attraktive Rendite der
Investition in einen Interim Manager.

Die einzelnen Beitrage des vorliegenden Bandes bundeln
zusammengenommen ein geballtes Know-how zu den
unterschiedlichen  Herausforderungen, Aufgaben und
Erfahrungen professioneller Interim Manager in der Praxis
des Maschinen- und Anlagebaus national und international.
Auch wenn wir mit allen Autoren schon seit Jahren
personlich-professionell bekannt sind und ihre berufliche
Entwicklung als Interim Manager verfolgen konnten, haben
wir bei der Durchsicht und Diskussion viel gelernt! Dafur
danken wir.

Dem Diplomatic Council (DC) sind wir seit einigen 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 kdonnen gemeinsam mit allen
nationalen und internationalen Mitgliedern Synergien
gehoben werden, wie es sonst kaum moglich ware.
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Marketing & Sales Intelligenz im
Maschinenbau

Eckhart Hilgenstock, Interim Executive (EBS), Interim
Manager des Jahres 2012 (AIMP), Top Interim Manager im
Manager Magazin 10/2021 und in CAPITAL 01/2022

Der Maschinenbau ist eine der entscheidenden Branchen
fur die deutsche Volkswirtschaft. Made in Germany, German
Engineering und deutsche Innovationskraft haben
internationalen Markenstatus. Die wichtigste Aufgabe von
Marketing und Vertrieb im Maschinenbau ist die Darstellung
technischer und qualitativer Leistungsmerkmale sowie des
Return on Investment. Die Differenzierung findet uber
Alleinstellungsmerkmale der Maschine, Beratung und
Serviceleistungen statt. Und: Uber die Art und Weise, wie
das Unternehmen mit seiner Zielgruppe kommuniziert. Ein
stimmiger Marktauftritt und die Nutzung digitaler
Moglichkeiten fur Marketing und Sales machen den
Unterschied aus. Uber Marketing und Sales Intelligenz kann
der Maschinenbau viel von anderen Branchen lernen.

Quo vadis, Maschinenbau?

In dem Report ~Maschinenbau 2030" der
Wirtschaftsprufungsgesellschaft Deloitte entwickeln die
Autoren vier mogliche Zukunftsszenarien, die dem
Maschinenbau-Sektor in der DACH-Region bis 2030
widerfahren konnten: Im ersten Szenario sind die
Maschinenbauer mit ihrem bisherigen Konzept weiterhin
erfolgreich. Sie haben direkten Kundenzugang und



produzieren wie gehabt hochspezialisierte Maschinen fur
ihre Zielgruppe. lhre internationale FUhrungsposition hangt
aber am seidenen Faden: Branchenfremde Tech-Giganten
und Wettbewerber aus China drangen mit konkurrierenden
Geschaftsmodellen auf den Markt.

Im zweiten Szenario haben die Maschinenbauer die
digitale Transformation erfolgreich umgesetzt.
Spezialmaschinen wurden von modularen
Standardmaschinen abgelost, die durch individualisierbare
Software-Losungen neuen Kundennutzen bieten. Die Daten-
und Software-Hoheit haben in diesem Szenario die
Maschinenbauer selbst inne - wund nicht die Tech-
Unternehmen aus Ubersee. Digitale Services sichern die
wirtschaftliche Handlungsfahigkeit der Unternehmen und
den gesellschaftlichen Wohlstand in der DACH-Region. Aber
auch hier gilt: Die Konkurrenz schlaft nicht.

Das dritte Szenario skizziert den Sieg der Tech-
Unternehmen am Markt: Die grofste Wertschopfung wird
auch hier durch digitale Service-LOsungen erzielt, die
allerdings von den branchenfremden Softwareanbietern
kommen. Der Maschinenbau wird zum Zulieferer ohne
direkten Zugang zu Kunden- und Maschinendaten - und
muss mit chinesischen Anbietern in den Wettbewerb treten.
Die digitalen Wachstumsmarkte bleiben ihm verschlossen.

Das letzte Szenario ist ein Hybrid aus den drei
vorangegangenen Szenarien: Maschinenbauer und Tech-
Anbieter bilden Okosysteme, die zunehmend von der Tech-
Seite dominiert sind. Spezialmaschinen sind zwar weiterhin
gefragt, die digitalen Plattformen kommen allerdings von
den Tech-Anbietern, wo die Maschinen- und Kundendaten
liegen. Der Maschinenbau hat einen deutlich geringen Anteil
an der Wertschopfung.®



Die Autoren des Deloitte-Reports weisen richtigerweise
darauf hin, dass diese durchaus moglichen Szenarien unter
bestimmten Vorannahmen skizziert wurden - und die Leser
sich nicht an Details aufhangen, sondern das Gesamtbild
betrachten sollten. Verantwortliche sollten sich Uberlegen,
wo ihr Unternehmen in jedem dieser Szenarien stehen
wurde. Das Fazit des Deloitte-Reports zu den Szenarien:
,Der Maschinenbau wird auch im Jahr 2030 der
Wachstumsmotor fur die DACH-Region sein, aber es wird
weiterhin vieler Anstrengungen und einer noch starkeren
Bereitschaft zur Veranderung und Zusammenarbeit
bedurfen.” Die vier Szenarien werfen Fragen auf, die
richtungsweisend fur die Zukunft des Maschinenbaus sind:
Wie bewahren wir den direkten Zugang zu Kunden? Wie
schaffen wir auch in Zukunft Mehrwert? Und wie
digitalisieren wir unser Geschaftsmodell und erschlielSen
somit neue Wachstumsmarkte?

Digitale Hausaufgaben machen

Wir stehen am Anfang der digitalen Transformation von
Wirtschaft und Gesellschaft. Die Digitalisierung hat gerade
erst begonnen, ist eine der Zukunftsthesen des
zukunftsinstituts (Megatrends). Die Zeiten, in denen sich
Unternehmen langsam an die sich verandernden
Rahmenbedingungen am Markt herangetastet haben, sind
allerdings vorbei. Heute gilt es, zumindest seine digitalen
Hausaufgaben zu machen und eine solide Grundlage fur
nachhaltiges Wachstum zu schaffen. Eine besonders
wichtige Rolle dabei spielen Marketing, Service und Vertrieb.
Laut ,B2B Sales Report“ des IT-
Marktforschungsunternehmens Gartner werden bis zum Jahr
2025 80 Prozent aller B2B-Verkaufsinteraktionen zwischen

Anbietern und Kunden online stattfinden.’



Der Grund: Die Kauferseite mochte ihren Einkauf
moglichst effektiv und effizient digital abwickeln - ohne
zeitraubende Gesprache. Das sieht vor allem die
zunehmend jungere Kaufergeneration SO. Das
Zukunftsinstitut macht , Konnektivitat” als einen der grofRen
Megatrends aus, die Wirtschaft und Gesellschaft verandern
werden. Die Kauferseite hat online einen direkteren Zugang
zu Produktinformationen und kann sich schon vorab
grandlich mit den Produkten und Dienstleistungen eines
Anbieters auseinandersetzen. In einer Umfrage von Porsche
Consulting behaupten sogar 68 Prozent der Online-
Einkaufer, ihre eigene Online-Recherche sei besser als die

von der Anbieterseite bereitgestellten Informationen.8

Das Dbedeute jedoch nicht, dass der personliche
Beratungsanteil vollkommen verschwinden wird: Besonders
der Teil, an dem Anbieter und Kunde gemeinsam den
wirklichen Kundenbedarf herausfinden, bleibt weiterhin
wichtig. Aber dazu spater mehr. Ansonsten muss in Zukunft
alles viel schneller erledigt sein als heute. Laut Porsche
Consulting nimmt die Nachfrage der Kundenseite nach
digitalen Kanalen deutlich zu. Woran das liegt?

Eine mogliche Antwort konnte sein: Der hochgradig
innovative Maschinenbau hat sich bis heute vor allem auf
die technischen Moglichkeiten seiner Produkte fokussiert.
Leistung und Qualitat der Maschinen waren immer die Basis
des Geschaftserfolgs - und bleiben es auch heute. Allerdings
ist in den letzten zehn Jahren die Fokussierung auf den
eigentlichen Kundenbedarf - die Customer Centricity -
zunehmend wichtiger geworden. Maschinenbauer mussen
heute in der Lage sein, die Kundenperspektive einzunehmen
und ihre Produkte nach deren Bedarfen und Anforderungen
zu entwickeln. Wem das gelingt, wird schnell verstehen: Das
digitale Servicegeschaft sowie hochgradig individuelle und
innovative Angebote werden in Zukunft immer relevanter.



