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Jedes Unternehmen ist individuell. Dennoch gibt es branchen-

Was unterschiedliche Branchen voneinander lernen kénnen.

nsere Wirtschaft hat sich

vielerorts in einen jeweils
U branchenspezifischen
Wahrnehmungstunnel ent-
wickelt. Es beginnt schon bei der Perso-
nalsuche, die ein starkes Gewicht auf

spezifische Branchenerfahrung legt,
dabei aber niemals klart, ob diese fiir

die intendierte Position wirklich so wich-
tig ist. Jenach Anforderung konnte etwa
Verdnderungserfahrung manchmal be-
deutender sein.

Das betrifft auch die Losungssuche fiir
bestimmte Herausforderungen. Haufig
schielt man zuerst auf die direkte Kon-
kurrenz — die ist es ja, die man tiberflii-

geln mochte. Die volle Konzentration
liegt dann darauf, es , besser” zu machen,
nicht aber ,,anders”. Nach jahrelanger
ITteration hat man sich letztlich und un-
merklich ein strategisches Korsett ge-
schniirt, das auf den Wettbewerb abzielt,
und nicht mehr auf die Kunden. Die
Nebenwirkungen dieses Korsetts: Die

Entwicklungskosten steigen durch die
wachsende Komplexitit der Weiterent-
wicklungen — es entsteht aber kein aus-
reichend differenziertes Wertangebot.
Eine lohnende Alternative kann es des-
halb sein, sich von Unternehmen inspi-
rieren zu lassen, die zwar in anderen
Branchen verortet sind, dabei aber ver-
gleichbare Herausforderungen bearbei-
ten.

Unterschiedliche Branchen, dhnliche
Herausforderungen

Schon die Digitalisierung zeigte sehr
gut: Einige Herausforderungen dhneln
einander durch unterschiedliche Wirt-
schaftszweige hindurch. Etwa die stei-
gende Marktmacht der Endkunden
gegentiber Herstellern — und damit die
Notwendigkeit ganzheitlicher Angebo-

te, eines verdnderten Marketings oder
neuer Vertriebswege wie Direktvertrieb
oder digitale Vertriebskanéle. Das gilt
ftir die Bauzulieferindustrie ebenso wie
fiir einen Sportartikelhersteller. Wer
nicht auf den eigenen Wettbewerb schielt,
sondern auf funktional vergleichbare
Problemstellungen, findet einen wesent-
lich umfangreicheren Pool an Losungs-
moglichkeiten.

Corona zeigt, dass diese Ahnlichkeiten
beispielsweise auch die interne Organi-
sation betreffen. Themen rund um New
Work sind in aller Munde, auch hier in
dhnlicher Form in sehr undhnlichen
Wirtschaftszweigen. Das Hearts Hotel
hat mit einem kiirzlichen Veranderungs-
projekt Interim Manager aus ganzlich
anderen Wirtschaftszweigen betraut —
mit Erfolg. Funktioniert hat das, weil die
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Herausforderungen des Hotels mitjenen
etwa aus dem Maschinenbau vergleich-
bar waren: Wie funktionieren soziale
Systeme unter Corona-Einschrankun-
gen?

Voneinander Lernen lernen

Esist also sinnvoll, nicht nur interdiszi-
plindr, sondern auch tiber Branchen-
grenzen hinaus nach zugkréftigen Lo-
sungen zu suchen. Aber wie?

Zuerst, indem man die eigene Wertschop-
fung mehr in Funktionen, wie etwa
Vertrieb und Service, betrachtet — und
miteinander verwebt, weil ,, Abteilungen”
zuweilen genau das tun: sich abteilen.
Themen wie eine effiziente Aussteuerung
der Servicebereiche in zunehmend kom-
plexeren Kontexten oder die Erschlie-
Bung neuer Vertriebskanéle spielen in
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Der Executive Interim Manager Siegfried

Lettmann ist spezialisiert auf die (digitale)
Transformation in Vertrieb und Marketing.
Bei seinen Mandaten fungiert er als Leiter

in den Bereichen Vertrieb, Marketing und
Produktmanagement oder bernimmt auf Zeit die Unterneh-
mensfihrung. Fir seine Arbeit wurde der erfahrene Interim
Manager bereits mehrmals ausgezeichnet - er ist flinffacher
Constantinus-Preistréger, Interim Manager des Jahres, Trager
des Interim Management Excellence Awards und Innovator
des Jahres 2020. An der European Business School ist er auch
Studienleiter des Interim Executives Programme, der einzigen
universitdren Weiterbildung fur Interim Manager im deut-
schen Sprachraum.
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ternehmen in erfolgskritischen Phasen von
Wachstum und Wandel. Dabei blickt er auf

langjdhrige Erfahrung in Sales & Service,

Transformation & Effizienz und diversen Managementfunktio-
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nen bei namhaften Unternehmen aus Konzernen und Mittel-
stand zuriick. Seine Spezialitaten sind Vertrieb, Direktvertrieb,
After Sales, Service und technischer Kundendienst. Er ist Preis-
trager des ,Interim Management Excellence Awards”. Uber
seine Erfahrung schreibt er in diversen Wirtschaftsmedien.
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den meisten Branchen entscheidende
Rollen — manchmal relativ unabhangig
von den Angeboten selbst. Typische
brancheniibergreifende Fragestellungen
betreffen die Art und Weise, wie Unter-
nehmen Cross- und Upselling betreiben,
wie fiihrende Onlineanbieter ihre Kun-
den ansprechen und bedienen und ei-
niges mehr. Vieles basiert auf neuen
Kernkompetenzen, die sich Unterneh-
men oft erst noch aneignen miissen, wie
z.B. SEO, (Big) Data und predictive Ana-
lytics — , Kompetenz” meint hier, dass
die Tatigkeiten selbst erledigt werden

konnen, nicht die ,, Koordinationskom-
petenz” mit externen Dienstleistern.
Auch eine gewisse Abstraktion kann
zielftihrend sein. Die Ausgangspunkte:
Die verfiigbaren Kompetenzen und die
Anforderungen der Kunden - ohne die
Branche oder dort bereits bestehende
Losungen zu fokussieren. Das betrifft
etwa auch Innovationsbemiihungen:
Methoden wie die ,Jobs-to-be-done-
Analyse (ODI)” oder agile Entwicklungs-
methoden helfen, gewisse Funktionen
branchenunabhéngig zu analysieren und
zu abstrahieren.

Mit Wissen umgehen

Viele der im Kontext wichtigen Themen
haben also damit zu tun, wie man tiber-
haupt an Wissen kommt und wie man
es organisiert, priorisiert und transferiert.
Moderne Vernetzungsmoglichkeiten
machen vieles einfacher. Lernen kann
man das etwa vom niederlandischen
Pflegedienstleister Buurtzorg, der tiber
7.000 Mitarbeitende effektiv vernetzt und
es mit einem internen sozialen Netzwerk
schafft, dass raumlich verstreute Ar-
beitskréfte dennoch tiber ein gemeinsa-
mes Expertenwissen verfiigen.
Apropos ,Expertenwissen”: Wie beim
Hearts Hotel kann es Sinn machen, hier
auf Funktionsexperten als , Knowledge
Brokers” zu setzen. Das sind Spezialisten
fiir bestimmte Themenbereiche, die nicht
innerhalb einer bestimmten Branche
arbeiten, sondern deren Wert gerade

darin liegt, dass sie dhnliche Themen
und Herausforderungen in unterschied-
lichen Branchen kennen. Das kénnen
Forschungseinrichtungen sein, andere
Unternehmen oder auch Interim Mana-
ger. Das moderne Zeitalter ist ein Zeit-
alter der Kooperation.

Wissenstransfer

Abgesehen von der Entdeckung und
Organisation des Wissens sollte dabei
immer ein Augenmerk auf dem eigent-
lichen Transfer von Wissen liegen. Man
sollte nicht davon ausgehen, dass der
sozusagen automatisch erfolgt. Wissens-
transfer braucht einen strukturierten
Plan. Wissenslandkarten und derglei-
chen koénnen dabei wertvoll sein. Der
Transfer von Wissen ist immer schon
ein wichtiger Faktor gewesen, wird oft
aber zu wenig beachtet. Vor allem in
verdnderungsintensiven Phasen sind
effektive Prozesse entscheidend.

Das hat letztlich sehr viel mit der Un-
ternehmenskultur zu tun. Buurtzorg
funktioniert nicht aufgrund des digita-
len Netzes so gut, sondern weil eine
gegenseitige Kultur des Vertrauens und
des Austausches herrscht. Auch das kann
auf nahezu alle Branchen angewendet
werden: Im Mittelpunkt stehen immer
Menschen und ihre Organisation. Of-
fenheit, Freirdume fiir Kreativitit und
das richtige Mindset sind oft entschei-
dender als jahrelange Branchenerfah-

rung. SL & PK
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