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Eine Wachstumsstrategie
entfaltet ihre Wirkung
erst dann, wenn das
Operating Model
konsequent darauf
ausgerichtet und
umgesetzt wird.
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Wachstumsdimensionen

Wachstum ist ein naturliches Ziel von Unternehmen —
dies gilt flr Industrie- und Handelsunternehmen gleicher-
maf3en wie fur Logistikdienstleister. Wer nicht wachst,
gilt nicht als erfolgreich, mehrt nicht das Vermodgen der
Shareholder, bietet weniger Entwicklungsmaglichkeiten
fur Mitarbeitende und stellt in Zeiten von Fachkrafteman-
gel kein attraktives Employer Branding dar.

Also wollen alle Unternehmen immerzu wachsen — aber
wohin?

Wachstumsdimensionen

Modchte man das mogliche Wachstum nicht dem Zufall
Uberlassen, stehen Logistikdienstleister vor der Heraus-
forderung mogliche Wachstumsziele zu definieren.

Geografisches Wachstum

Grundséatzlich stehen dem Logistikdienstleister unter-
schiedliche mogliche Wachstumsrichtungen zur Verfu-
gung. Geografisches Wachstum bezeichnet in der Regel
die raumliche Ausdehnung des Aktionsradius des Logis-
tikdienstleisters. So haben sich Logistikdienstleister wie
die BLG aufgemacht, inr angestammtes norddeutsches
Heimatgebiet zu verlassen und haben nach und nach
bundesweit Standorte erdffnet, ebenso z.B. Honold vom
Stden kommend oder Pfenning vom Sudwesten kom-
mend Richtung Norden.

Wachstum ist zen-
trales Unterneh-
mensziel — entschei-
dend ist jedoch die
richtige strategische
Richtung.

o

Geografisches
Wachstum bedeutet
die Ausweitung des
Aktionsradius von
der regionalen Ex-
pansion bis hin zur
Erschlief3ung neuer
Léinder oder Konti-
nente.
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Wachstumsdimensionen

Wenn man das Ganze eine Ebene hoher betrachtet, kann
es z.B. darum gehen, neue Lander zu erschlieBen. So
wuchsen in den letzten Jahren die franzdsischen Dienst-
leister Daher und ID Logistics nach und nach in den
deutschen Markt, aktuell GXO und DP World aus dem
europaischen Ausland ebenfalls Richtung Deutschland.
Auf der anderen Seite erschlieen sich deutsche Logis-
tikdienstleister europdische Nachbarlander, so etwa Geis
Osterreich und angrenzende Lander oder Loxxess Tsche-
chien.

Und schlieBlich kann man das Ganze auch geopolitisch
betrachten und neue Kontinente erschliel3en, so aktuell
etwa arvato in Nordamerika oder Schenker in Asien. Ganz
gleich, ob eine raumliche Ausdehnung im regionalen,
nationalen, internationalen oder kontinentalen Maf3stab
angestrebt wird, es geht darum seinen geografischen
Aktionsradius zu weitern.

Zusatzliche Services

Eine zweite mogliche Wachstumsrichtung zielt darauf ab,
zusatzliche Services anzubieten. Fur Kontraktlogistiker
heil3t dies etwa Vormontagen in der Automotive-Branche,
Co-Packing und Display-Bau im FMCG-Bereich, Monta-
gen, Software-Updates und Field Service im High-Tech-
Umfeld oder Returns & Refurbishment in der Telekommu-
nikationsbranche zu Ubernehmen. Dies ist Ublicherweise
ein eher schleichender Prozess, der sich oftmals aus
bestehenden Kundenbeziehungen und Geschaften er-

Eine weitere Wachs-
tumsoption ist die
gezielte Erweiterung
des Leistungsange-
bots — schrittweise
im Bestandsgeschiift
oder strategisch
durch Integration
zusdtzlicher Wert-
schopfungsstufen.

Miebach Whitepaper — Das richtige Operating Model als Bindeglied zwischen Wachstumsstrategie und Erfolg 5



Wachstumsdimensionen

gibt und selten Ergebnis eines konkreten strategischen
Prozesses ist. Etwas anders sieht es aus bei der in den
letzten Jahren zunehmenden Vertikalisierung von grof3en
Carriern wie Maersk oder CMA. Deren massiver Einstieg
in das Kontraktlogistikgesché&ft erfolgt durch Zukauf und/
oder Markteintritt. Dahinter stehen eher strategische
Uberlegungen zur Verlangerung der Wertschdpfungsket-
te.

Neue Kundengruppen

Und schlieB3lich besteht die Option, neue Kundengrup-
pen zu erschlielen. Solche Kundengruppen, gerne auch
Verticals oder Industries genannt, stehen letztlich fur
eine Gruppe potenzieller Kunden mit relativ homoge-

nen Anforderungen. Auch hier sind zweierlei Anséatze zu
unterscheiden. Einerseits ist zu beobachten, dass Logis-
tikdienstleister versuchen, bereits vorhandenes Prozess-
Knowhow und Referenzen von einer Kundengruppe auf
eine andere mit ahnlichen Anforderungen zu Ubertragen -
so aktuell z.B. die Hinwendung hin zu Aviation & Defense
diverser bisher eher Automotive-lastiger Logistikdienst-
leister. Andererseits verfolgen Logistikdienstleister immer
wieder das Ziel der ErschlieBung wirtschaftlich attraktiv
erscheinender Branchen wie z.B. Pharma oder High-Tech.

Wachstum entsteht
auch durch die Er-
schliefSung neu-

er Branchen — via
Know-how-Transfer
oder Einstieg in at-
traktive Industrien.
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Wachstumsdimensionen

» Focus on different regions like APAC, EMEA, Americas
« Extension of regional coverage within a region
* Entering new countries

Regionally

» Staying with existing service
» Extension of service line within contract logistics
» Extension of service portfolio outside contract logistics

» Focussing on specific industries such as high tech
» Adding comparable industries

Industries

» Adding new verticals with similar service requirements

Abbildung 1: Mégliche Wachstumsdimensionen fiir einen Logistikdienstleister

Die Identifikation, Bewertung und Auswahl der zukunf-
tig anzustrebenden Wachstumsrichtungen kénnen ganz
unterschiedlich erfolgen, ist aber im Idealfall ein struk-
turierter, transparenter und mit Fakten belegter Prozess.
Dieser setzt neben Fahigkeiten des strategischen Den-
kens insbesondere konkrete Marktkenntnisse (Wachs-
tum, Kunden, Eintrittsbarrieren, erzielbare Margen etc.),
Wettbewerbs-Knowhow (wer, was, wie und wo) und eine
Gap-Analyse (wie weit ist das Unternehmen von den not-
wendigen Voraussetzungen entfernt) voraus, damit aus
dem Wachstumswunsch dann irgendwann auch Wirklich-
keit wird.

Fun Fact am Rande: ein gefligeltes englisches Bonmot

besagt: ,,Experiences show that you can grow in all direc-
tions, profitably only in one at the same time...”.
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Organisches vs. anorganisches Wachstum

Wie bereits zuvor erlautert ist ein wesentlicher Ein-
flussfaktor der Auswahl der zuklnftig anzustrebenden
Wachstumsrichtungen eine Gap-Analyse. Ergebnis der
Gap-Analyse ist nicht nur eine Liste von Llcken, die es zu
schlieBen gilt, sondern auch eine Einschatzung der damit
verbundenen Kosten und zeitlichen Bedarfe bzw. eine
Einschatzung, inwieweit der Lickenschluss Uberhaupt re-
alistisch ist. Sind Kosten und zeitlicher Bedarf, die Llcken
selbst zu schlief3en, zu hoch, kommt in der Regel der Kauf
eines bereits im Zielsegment tatigen Logistikdienstleis-
ters in Frage. Klassiker hier ist immer wieder die Pharma-
logistik. Haben Sie keine Pharmareferenz und keine GDP-
zertifizierten Standorte mit validiertem IT-System, werden
Sie keine Ausschreibung gewinnen — gewinnen Sie keine
Ausschreibung, kommen Sie nie zu einer Pharmareferenz.

Aber auch die Entwicklung in neue Lander oder gar Kon-
tinente erfolgt oftmals Uber Zukdufe, da man so nicht
nur ein funktionierendes Set Up inkl. Kundenbeziehun-
gen, kaufmannischem und rechtlichen Knowhow erwirbt,
sondern im Idealfall auch gleich eine kritische Unterneh-
mensgroe erreicht, die die Overheadkosten einer Legal
Entity deckt.

Neben diesem Wachstum durch Zukaufe gibt es aber
auch viele Félle von organischen Wachstumsstrategien,
etwa bei einer geografischen Ausdehnung in einem be-
kannten Rechtsraum, der ErschlieBung ahnlicher Indust-
rien oder der sukzessiven Erweiterung des Serviceportfo-
lios — also zumeist in Fallen, in denen die Licke geringer
und durch ,Eigenleistung schlieBbar® eingeschétzt wird.

Die Gap-Analy-

se bewertet Lii-
cken, Aufwand und
Machbarkeit — und
macht bei hohen
Hiirden Akquisi-
tionen zur strategi-
schen Option.
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Organisches vs. anorganisches Wachstum

In Abhangigkeit davon, ob das Unternehmen organi-
sches oder anorganisches Wachstum anstrebt, ergeben
sich ganz unterschiedliche Folgeschritte zur Umsetzung
dieser Wachstumsstrategie. Beim anorganischen Wachs-
tum miissen potenzielle Ubernahmekandidaten (Targets)
identifiziert und vorab bewertet werden. Anschlie3end
erfolgen eine Erstkontaktaufnahme, eine Due Diligence
in unterschiedlichsten Kategorien wie Financial, Legal &
Compliance, HR, Operations etc. sowie die eine oder an-
dere Verhandlungsrunde und letztlich Signing & Closing.
Ist dies erfolgt, geht es an die eigentliche Arbeit der Post-
Merger-Integration. Dies alles sind komplexere Themen,
die Raum fur eigene Bucher bieten....

Beim organischen Wachstum hingegen mussen unter-
nehmensintern die Weichen gestellt und Voraussetzun-
gen geschaffen werden, um das angestrebte Wachstums-
ziel erfolgreich und profitabel umsetzen zu kdnnen.

Was dies bedeutet, wollen wir uns im folgenden Ab-
schnitt einmal etwas genauer anschauen.

Organisches und
anorganisches
Wachstum erfordern
unterschiedliche
Umsetzungsprozes-
se — von der Tar-
get-Auswahl bis zur

Integration.
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Voraussetzungen flr organisches Wachstum

— das richtige Operating Model

Um die Voraussetzungen fur erfolgreiches und profitab-
les Wachstum zu beschreiben kdnnen unterschiedlichste
Modelle verwendet werden. Etabliert hat sich der Begriff
des Operating Models als Klammer um verschiedene As-
pekte, dies es zu beachten gilt.

Dieser Begriff hat erst einmal per se keinen bestimmten
Inhalt und muss mit Leben geflllt werden. Im Lagerbe-
trieb etwa umfasst der Begriff Operating Model Fragen
wie Make-or-Buy, aber auch Schichtmodelle, Technikein-
satz, Subunternehmer-Strategie, IT-Support etc.

Das Operating Model zur Umsetzung der Wachstums-
strategie bezieht sich jedoch nicht auf den Lagerbetrieb,
sondern auf alle jene Unternehmensfunktionen, die inei-
nandergreifen mussen, um erfolgreich am Markt zu agie-
ren:

Marketing,

Business Development,

Sales,

Solutions Design und Tender Management,
Implementierung und

Go Live und HyperCare.

All diese Bereiche inklusive ihrer Schnittstellen bestehen
Ublicherweise und funktionieren mehr oder weniger gut

— zur Umsetzung der Wachstumsstrategie ist es erforder-
lich, diese zu Uberprufen, inwieweit sie zuklnftig geeignet
sind und anzupassen, wo notwendig.

Das Operating Mo-
del fiir Wachstum
umfasst alle markt-
seitigen Funktionen
von Marketing bis
Go-Live, die auf ihre
strategische Eig-
nung tiberpriift und
bei Bedarf ange-
passt werden miis-
sen.
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Voraussetzungen fir organisches Wachstum — das richtige Operating Model

Um dies nicht in einem heillosen Durcheinander enden
zu lassen hat sich folgende Strukturierung des Begriffs
Operating Model als zielfuhrend erwiesen. Nur wenn alle
sechs Dimensionen zusammenpassen, kann eine erfolg-
reiche Umsetzung der Wachstumsstrategie gelingen.

Clear functional design with roles,
responsibilities, reporting lines and a defined
level of centralization generate facilitated
interaction and collaboration.

Having right partners in place for IT, Real
Estate, Solutions Design, Project
Management, Training, etc.

Network
and
Partners

L

Organi-
zation

Skills and capabilities per function

Efficient Scorecard allow to define Target allow employees to perform their roles
KPIs and . People & A ;

performance expectations, priority Visibility I/\_/ Operating & Skﬁlls effectively and contribute to the overall

and drive continuous improvements. Model S

DB
»n

(=

Tools &
Technology

Governance
&Processes

Defined processes & workflow, clear guidelines
for Governance regarding frequencies,
attendees, SLAs, Roles and commercial rules

Right Tools and Technologies to support
future business Growth

Abbildung 2: Elemente des Target Operating Models fiir einen Logistikdienstleister

Was bedeuten nun diese einzelnen Dimensionen ganz
konkret aus Sicht eines Logistikdienstleisters?

Organisation

Wie man bereits an der Anzahl und Art der an der Um-
setzung einer Wachstumsstrategie beteiligten Unterneh-
mensbereiche erkennen kann, handelt es sich hierbei um
eine komplexe Organisation mit individuellen Zielen und
Charakteren.
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Voraussetzungen fir organisches Wachstum — das richtige Operating Model

Folgende Fragen sind bezlglich der Organisation zu kla-
ren:

Wer ist hier Gberhaupt beteiligt (sind beispielsweise
Business Development und Sales zwei Rollen oder in-
tegriert, ist Marketing eine unabhangige Funktion oder
mit Sales integriert?

Gibt es einen Split zwischen Tender Management und
Implementierung/Projektmanagement oder ist dies ein
Mitarbeiterpool etc.)?

Wie sieht deren interne Organisation aus (z.B. organi-
siert nach Geografien, Services, Standorten, Kunden-
gruppen etc.)?

Wie grof3 sind diese, wo sitzen die Mitarbeitenden, wie
sind Ownership und Reporting zwischen Funktionen,
Industrien und Lander/Regionen geregelt?

Es gibt keine per se richtige oder falsche Organisation.
Es geht darum zu verstehen, wie das Unternehmen heute
insbesondere bzgl. dieser Markt-orientierten Funktionen
aufgestellt ist und funktioniert, wo es ggf. heute bereits
Schwachen und Konflikte gibt und auf was aufgesetzt
werden kann, um neue Méarkte, Services und Kunden-
gruppen erfolgreich zu erschlie3en. Je nach Wachstums-
strategie kann der eine oder andere Set up mehr oder
weniger hilfreich sein und Anpassungen am IST sind ggf.
notwendig, um Wachstum zu unterstttzen.

Es gibt keine ideale
Organisation — ent-
scheidend ist, dass
sie zum angestreb-
ten Wachstum passt.

-
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Voraussetzungen fir organisches Wachstum — das richtige Operating Model

People & Skills

Ist das Bild der zukinftigen Organisation klarer, muss
dieses mit Menschen beflllt werden: wie viele Menschen
fur welche Aufgaben mit welchen Qualifikationen und
Profilen? Braucht es neue Vertriebsmitarbeiter oder eher
erfahrene Planer und Implementierer mit einem speziellen
Industrie-Background? Kann ich in Land XY mit Englisch
als Sprachen mir behelfen oder benétige ich Locals, viel-
leicht auch weil es Vorbehalte gegen Fremde gibt?

Es gilt zu erarbeiten, welche Profile in welcher Anzahl
(wo) bendtigt werden, um einen Abgleich zur bestehen-
den Mannschaft durchzufthren. Sind Liicken identifiziert
muss gepruft werden, inwieweit eine Weiterentwicklung
bestehender Mitarbeiter moglich ist, solche Licken zu
schlieRen und wo Neueinstellungen mehr Sinn machen.

Governance & Prozesse

Wer entscheidet eigentlich, bei welchem Kunden zu wel-
chem Preis angeboten wird?

Wie erfolgt die Sicherstellung einer Durchgangigkeit des
Informationsflusses vom initialen Kundenkontakt bis in
den laufenden Betrieb 2 Jahre spater?

Zwei Beispielfragen, die bei vielen Logistikdienstleistern
leichtes Schwitzen bis starke Herz-Rhythmus-Stérungen
auslésen konnen... Aber um was geht es?

Die Zielorganisation
erfordert eine klare
Definition des Per-
sonalbedarfs und
den Abgleich mit
bestehenden Res-

Sourcemn.

-
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Voraussetzungen fir organisches Wachstum — das richtige Operating Model

Gerade wenn man in neue Industrien, Services oder Geo-
grafien vordringen mochte, kann es hinderlich sein, an
alten Regeln festzuhalten. Vielleicht hat man gerade eine
Legal Entity in Land XY gegriindet und eine Geschafts-
fuhrung ernannt, eine Sales- und Tender-Management-
Organisation existiert jedoch noch nicht. Wie erfolgen
dann Priorisierung von Supportfunktionen aus der Zen-
trale und eine mogliche Kostenverrechnung? Vielleicht
macht es Sinn, sich zum Markteintritt das eine oder an-
dere Geschéaft ,zu kaufen® und zumindest den Mark Up
fur Overhead, Risiko und Marge zu reduzieren — aber wer
legt das fest und was bedeutet dies fur eine P&L-Ver-
antwortlichkeit? Welche Haftungsbedingungen kann das
Unternehmen in welchem Geschéft akzeptieren, was ist
,marktiblich“? Diese und viele weitere Regeln — neu-
deutsch Governance - sollten Uberprift und gegebenen-
falls fir Wachstumsthemen adaptiert werden.

Neben Regeln sind ebenso Prozesse ein ganz wichti-

ger Baustein, um Chaos zu vermeiden. Wie erfolgt die
Ubergabe von Business Development, Sales und Tender
Management an die Implementierung, und von der Imple-
mentierung in den laufenden Betrieb? Wer steuert welche
Informationen im laufenden Prozess bei — z.B. lokale Per-
sonalkosten, wenn bisher vor Ort keine Standorte betrie-
ben werden?

Sind die heutigen Prozesse auch bei angepasster Orga-
nisation sowie neuen Profilen und Rollen noch tragfahig?
Diese Fragen sollte sich jede Organisation permanent
stellen — Unternehmen, die wachsen wollen, umso kriti-
scher.

Fiir den Eintritt in
neue Mcdrkte oder
Geschdiftsfelder
miissen bestehende
Governance-Regeln
iberpriift und ge-
zielt an die Wachs-
tumsanforderungen
angepasst werden.
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Voraussetzungen fir organisches Wachstum — das richtige Operating Model

Prozesse, und insbesondere die Schnittstellen zwischen
den Beteiligten, mussen hinterfragt und ggf. angepasst
werden — nicht, weil heute alles schlecht ist, sondern weil
das Heute gegebenenfalls fur das Morgen nicht mehr
passend ist.

Tools & Technology

Tools & Technology umfasst aus Sicht eines Kontrakt-
logistikanbieters prinzipiell zwei unterschiedliche Cluster.
Einerseits geht es um Tools, die der Logistikdienstleister
intern fur seine Sales & Planungsprozesse nutzt. Hier-

bei stehen Systeme wie CRM, aber auch Planungs- und
-unterstltzungstools wie Personalberechnungstools,
Warehouse & CAPEX Dimensioning Tools, Simulations-
tools etc. im Mittelpunkt. Beinhalten die heutigen Tools
notwendige Funktionen und Informationen, um zukinftige
Geschafte abzubilden? Viele Logistikdienstleister etwa
verfligen uber keine eigenen Simulationsexperten und
entsprechende Softwarelizenzen. Fur bestimmte kom-
plexere Abwicklungen wie Ersatzteile, E-Commerce oder
Retail ist aber dringend geraten, geplante Prozesse vor
der Implementierung zu simulieren, um so Funktionsfahig-
keit und CAPEX der geplanten Losung abzusichern.

Andererseits sollte auch hinterfragt werden, ob der Logis-
tikdienstleister Uber entsprechendes Tool- und Technolo-
gie-Knowhow fur den laufenden Betrieb verfugt. Mochte
der Dienstleister etwa in die Chemiebranche, so muss das
WMS Zusammenlagerungsverbote und Mindestabstande
berlcksichtigen kdnnen. Ist der Zielmarkt E-Commerce,

Wachstum verlangt

die laufende Anpas-
sung von Prozessen

und Schnittstellen.

S

Tools & Technolo-
gy miissen kinfti-
ge Vertriebs- und
Planungsanforde-
rungen vollstindig
unterstutzen.

——
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Voraussetzungen fir organisches Wachstum — das richtige Operating Model

so sind oftmals hoher automatisierte Anlagen wie Shut-
tles, AKLs oder Cube Systems interessant. Ist der Logis-
tikdienstleister mit solchen Lagertechnologien etwa nicht
vertraut, wird es schwierig, solche Systeme zu dimensio-
nieren, zu kalkulieren, zu implementieren und zu testen,
aber auch spater zu betreiben.

Letztlich geht es also darum, inwieweit Tools und vor-
handenes technologische Wissen ausreichend sind, um in
den angestrebten Zielmarkten erfolgreich zu agieren.

Targets & KPIs

Unternehmen werden heute vielfach tber Ziele und KPIs
gesteuert — dies ist bei Logistikdienstleistern nicht an-
ders. Die Frage, die sich im Zusammenhang mit der Um-
setzung einer Wachstumsstrategie stellt, ist:

Welche Ziele sind die richtigen flir Marketing, Business
Development, Sales, Tender Management und Opera-
tions sowie

Welche KPls sollte ich messen, um die erfolgreiche
Umsetzung meiner Wachstumsstrategie zu steuern, zu
messen und zu bewerten?

Wachstum setzt in der Regel Investitionen voraus: in

Kopfe und Strukturen, in Tools und Capabilities, in Marke
und Kunden. Wahrend sehr viele Unternehmen durchaus
ein engmaschiges Finanz- und Leistungs-Controlling fur
Operations haben, fehlt insbesondere ein Leistungscon-
trolling oftmals komplett gerade flr Marketing, Business

Eine wirksame
Wachstumsstrategie
erfordert klare Ziele
und passende KPIs
zur kRonsequenten
Steuerung.

S
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Voraussetzungen fir organisches Wachstum — das richtige Operating Model

Development, Sales und Tender Management. Bestenfalls
weil3 man wie viel Geld man ausgegeben hat, eventuell
noch so ungefahr woflr, doch was es gebracht hat, ist bei
vielen Unternehmen unklar.

| . o _ In vielen Unter-
Klicks und Follower, die neue Wahrung im Zeitalter sozia-

ler Medien, sind keine geeigneten KPIs fiir ein Leistungs- nehmen fehlt ein
controlling von Marketing & Business Development im wirksames Leis-
B2B-Bereich. . ..

tungscontrolling fiir
Neukundengeschaft als Indikator fur erfolgreiche Sales- marktorientierte
Aktivitaten ist weniger umstritten, aber was kann realis- Funktionen — reine
tisch erwartet werden? Die Conversion Rate von Offers

_] -

in Order Entry als ErfolgsmaBstab des Tender Manage- Output Kennzah
ments ist bei vielen Kontraktlogistikern nicht einmal ftr len wie Klicks oder
das angestammte Geschéaft bekannt — wo sollte diese fur Follower reichen im
Wachstumsfelder liegen (auBer so hoch wie moglich...)? .

B2B nicht aus.

Wenn man an eine Unternehmensteuerung mittels Kenn-
zahlen glaubt, dann kann man die Umsetzungsbegleitung

der Wachstumsstrategie nicht davon ausnehmen. Wenn
man sich heute schon in der konsequenten Messung und
Steuerung gerade von Marketing, Business Development
und Sales-Prozessen schwertut, ist es umso wichtiger,
hier nachzulegen, um die Zielgerichtetheit der Investitio-
nen sicher zu stellen.
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Voraussetzungen fir organisches Wachstum — das richtige Operating Model

Network & Partners

Was hilft der beste Sales, wenn ich vor Ort keine Immobi
Nicht alle Anforderungen an das heutige oder zukunf-

tig angestrebte Geschaft muss der Logistikdienstleister
selbst erflllen. An vielen Stellen behilft er sich heute
schon mit Sublieferanten oder ist Partnerschaften einge-
gangen mit Unternehmen, die in bestimmten Feldern spe-
zialisiert sind. Neudeutsch spricht man dabei von einem
Eco-System.

Zu diesem Eco-System eines Logistikdienstleisters geho-
ren Ublicherweise:

Agenturen fur Leih- und Zeitarbeit
Werkvertragsunternehmen

IT-Unternenhmen fur WMS, YMS etc.
Real-Estate-Unternehmen wie Makler und Projektent-
wickler

Techniklieferanten fiur Flurforderzeuge, Regalanlagen
und Automatiklésungen sowie

Logistikberater fir Planung, Implementierung und Op-
timierung

Strebt der Logistikdienstleister nun geschaftliches Neu-
land an, stellt sich die Frage, ob die Partner des Eco-Sys-
tems daflr noch die geeigneten sind. Ist der bevorzugte
Makler im Zielland aktiv? Hat der Techniklieferant Losun-
gen im Portfolio, die in der Zielindustrie bendtigt werden?
Hat der Logistikberater geografisch oder in der Branche
ausreichend Expertise und Vor-Ort-Knowhow, um Projek-
te zu unterstltzen?

Fiir das angestreb-
te Geschdft muss
gepriift werden, ob
das bestehende
Partner-Okosystem
die kiinftigen An-
forderungen noch
ausreichend unter-
Stutzt.
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Einige der heutigen Partner werden auch in Wachstums-
feldern erfolgreich unterstitzen kbnnen, andere brauchen

zumindest eine Ergénzung, wenn nicht gar eine Abldsung.

Was hilft der beste Sales, wenn ich vor Ort keine Immobi-
lie oder kein Personal finde?

Evolution — nicht Revolution

Es geht nicht darum, das Unternehmen komplett auf den
Kopf zu stellen, sondern kritisch zu hinterfragen, ob das,
was heute ist, fir morgen ebenfalls noch gut ist oder
durch Anpassungen die gemeinsam definierten Wachs-
tumsziele effizienter erreicht werden kdnnen.

Jedes Unternehmen hat ein Operating Model. Zumeist
wurde dieses zu einem bestimmten Zeitpunkt einmal
,designed” und hat sich Uber die Jahre weiterentwickelt —
durch bewusste Entscheidungen oder auch den betrieb-
lichen Alltag.

Vieles am derzeitigen Operating Model ist gut und hat
sich bewahrt; anderes hatte bereits vor einiger Zeit wei-
terentwickelt werden mussen. Die strukturierte Auseinan-
dersetzung mit dem Operating Model im Hinblick auf die
Eignung, Wachstum zu unterstiitzen, bietet die Moglich-
keit, Starken auszubauen und Schwachstellen zu opti-
mieren, um die Voraussetzungen fur eine erfolgreichere
Zukunft zu schaffen.

Wachstum verlangt
die gezielte Weiter-
entwicklung des
Operating Models,
nicht dessen kom-
plette Neuausrich-
tung.

[

Miebach Whitepaper — Das richtige Operating Model als Bindeglied zwischen Wachstumsstrategie und Erfolg 19



Voraussetzungen fur organisches Wachstum — das richtige Operating Model

The design of a best-fit organizational structure is based on a holistic project approach using industry best practices and state of the art concepts

Historically Intended Current practice Quick Wins

@ Organization [ Organization

O oo O -

Organization

I

Organization

People & People & People & People &

Skills Skills Skills Skills

D‘ Governance & D‘ Governance & )») A Governance & D) Governance &
»D Processes »D Processes »D Processes »D Processes

Tools & Tools & Tools & Tools &
_
Ek Technology EE Technology Ek Technology Ek Technology

,_. : Targets &
KPIs

Network and
partners
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[ELGES
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@ Network and > @ Network and
Partners partners

Targets & R Targets &
E KPIs u KPIs
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v II

\ 4

Observed evolution and adoption over time of your supply chain Target model taking into account track record, current context
operating model as well as industry best practices and state of the art concepts.

Abbildung 3: Evolution des Operating Models

Ganz wesentlich dabei ist, dass die Uberprifung und
Neudefinition des Operating Models der Startschuss

zu einem Change-Prozess ist, der mitunter das ganze
Unternehmen erfassen kann. Professionelles Projekt-
management und Change-Unterstltzung, kombiniert
mit fachlichem Knowhow, sind hier maf3geblich fur den
Erfolg. Change Management ohne fachlichen Hinter-
grund springt hier ebenso zu kurz wie ein Organizational
Engineering oder ein abstraktes PMO. Nur wenn alle drei
Komponenten zusammenkommen, idealerweise ohne
zusatzliche Schnittstellen, kann eine erfolgreiche Umset-
zung gelingen.

Und auch eine Nachbegleitung zur Festigung der neuen

Organisation, Rollen und Prozesse im Sinne eines Hyper-
Care-Ansatzes ist, zumindest ab einer gewissen organi-
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satorischen Komplexitét, angeraten. So wird das einmal
Definierte und Implementierte mit Leben geflllt und dort
nachgescharft, wo die Realitat und die Veranderungsdy-
namik des Geschafts ein Finetuning erfordern.

» The starting point for the start
of the hypercare phase is a « Intensive observation / + Close and cooperative

‘Cromlfbtled go-live. . monitoring of systems and partnership with Miebach.
eric lgoe(;iyéfg?:res‘;es an processes. « A proactive attitude and
repar{s ] Coogﬁnyate - + Quick identification of willingness to deal with
fhe‘;ew workflows emerging weaknesses and "change".
: problems. + Accepting feedback - from
« (Further) training and support employees and from Miebach.

for employees to ensure the
optimal use of new

technologies and processes. m Customer & Miebach

» Hypercare is not only a
protective shield against
operational disruptions, but

also an opportunity for
sustainable value creation v v
Team Player

within the company.

Miebach's Role

« Define interfaces and assign responsibilities
« Trouble shooter for anomalies

» The aim is to minimize operational
interruptions, provide support to
ensure system performance and « Identifying and documenting potential for improvement

increase the efficiency of « Support in clarification cases

operational processes. - Establishing regular communication during the start-up phase

+ Hands-on mentality
+ Maintaining an external perspective & value-adding contributions

Abbildung 4: HyperCare zur Stabilisierung und Finetuning des Operating Models

Wenn Sie Ihr Operating Model gezielt
auf Wachstum ausrichten méchten,

kontaktieren Sie uns - wir begleiten Sie

7.

von der Analyse bis zur Umsetzung und
Stabilisierung.

/

Dr. Klaus-Peter Jung

Partner, Miebach
jung@miebach.com
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