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¢ Epta

Komplexitat und Gleichzeitigkeit
beherrschbar machen

Wie Organisation und Steuerung sich so ausrichten, dass Unternehmensintegrationen unter hoher
Veranderungsdynamik gelingen und globale Transformationsprogramme lokal handhabbar werden.

Eine Case Study mit Epta Deutschland GmbH



Case Study

Komplexitat und Gleichzeitigkeit
beherrschbar machen

Epta ist ein international titiges Unternehmen im Bereich der Kélte- und
Kihltechnik.

In Deutschland wurden in kurzer Zeit mehrere Unternehmen akquiriert,

um Marktposition und Leistungsfahigkeit nachhaltig zu starken.

Diese Dynamik brachte neben Chancen auch spirbare Herausforderungen
mit sich: Die ersten Integrationsschritte verliefen nicht Gberall wie erwartet,
es kam zu Reibungen und Personalbewegungen.
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Die Ausgangssituation

Epta hatte in Deutschland vier Unternehmen akquiriert, um Wachstum,

Marktprésenz und Leistungsfahigkeit zu erhéhen. Die Integration der ersten,

kleineren Einheit mit ca. 25 Mitarbeitenden zeigte, wie anspruchsvoll Trans-

formation unter hoher Geschwindigkeit ist:

- Hohe Veranderungsdynamik mit Unsicherheit und Personalbewegungen,

- Integrationsschritte, die hinter den Erwartungen zurlickblieben,

- der Wunsch, zukinftige Integrationen strukturierter und voraus-
schauender aufzusetzen.

Parallel startete die Holding ein umfangreiches, globales Transformations-
programm - u. a. mit SAP-Einfiihrung und neuen Governance-Strukturen.
Globale Partner begleiteten diese Programme, doch in Deutschland trafen sie
auf gewachsene Strukturen, begrenzte Ressourcen und ein herausfordern-
des Marktumfeld.

Die Analyse von Allfoye zeigte: Die Herausforderungen in Deutschland waren
weniger Ausdruck eines Scheiterns, sondern Folge der Gleichzeitigkeit von
Akquisitionen, Systemeinfihrungen und neuen Steuerungslogiken — bei noch
nicht voll ausgerichteter lokaler Fiihrungs- und Projektstruktur. Auch wurde
sichtbar, wie eng Organisation, (IT-)Systeme, Fuhrung und Unternehmens-
kultur miteinander verwoben sind — und dass nur ein integrierter Blick eine
tragféhige Loésungslogik schafft.




Der Auftrag

Allfoye sollte die lokale Situation in Deutschland so strukturieren und stabili-
sieren, dass Integration und Transformation fir Management und Organi-
sation handhabbar werden - als Enabler an der Seite des Managements,
als Ubersetzer der globalen Programme und als strategischer Begleiter fur
das Zusammenspiel der wesentlichen Organisationsbausteine.

Warum Allfoye?

Gesucht wurde ein Partner, der globale Transformationsprogramme nicht
nur konzipiert, sondern operative Themen frihzeitig erkennt, MaBnahmen
nachhélt und Prioritéten klért, lokale FUhrungs- und Steuerungsstrukturen
schérft und als Sparringspartner wirkt, ohne die Linienverantwortung zu
Ubernehmen.

Entscheidend war der Anspruch, die systemischen Zusammenhénge
zwischen Struktur, Systemen, Fiihrung und Kultur sichtbar zu machen und
in ein umsetzbares Transformationsdesign zu Ubersetzen.




Das Projekt

Komplexe, global gesteuerte Programme treffen in der Praxis auf lokale Realitéten:
vorhandene Systeme, gewachsene Kulturen, begrenzte Kapazitéten. Der Schlissel
im Projekt mit Epta lag in der kombinierten Rolle von Allfoye:

Enabler
Management und Transformationsmanager befahigen, die Vielzahl an Programmen
und Initiativen zu priorisieren und zu steuern.

Ubersetzer
Globale Programme (inkl. SAP-Einfuihrung) in die Logik der deutschen Organisation
Ubertragen - in Prozesse, Rollen und Kommunikation.

»Macher*
Operative Themen frihzeitig aufnehmen, strukturieren und pragmatisch mit dem
Management l6sen.

Strategischer Begleiter
Die Erkenntnisse aus der zu Beginn durchgefihrten Analyse so verdichten, dass sie
als klarer Rahmen flr kiinftige Organisations- und Steuerungsentscheidungen dienen.

Alle Tatigkeiten fanden in enger Verzahnung mit dem Epta-Transformations-
management fir Deutschland statt, welches Priorisierung, Steuerung und operative
Umsetzung der Initiativen verantwortete.
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Projektbestandteile

Initiale Analyse von Organisation, Systemen,
FUhrung und Kultur

Vertiefung der End-to-End-Prozesse und der
Geschaftsmodell-Logik

_|_

Operative Stabilisierung
(u.a. Einkauf, Priorisierung, Steuerung)

Unterstiitzung des Transformationsmanagements

Moderation im globalen Kontext

+ 4+ + o+

Hands-on Change Management & Kommunikation



03

Der Game Changer

Gemeinsames Verstandnis der Geschaftsmodell-Logik

Die zentralen Erkenntnisse kamen aus der systematischen Analyse der
End-to-End-Prozesse - von der Kundenanfrage Uber Angebot, Projekt-
abwicklung und Beschaffung bis hin zu Lieferung, Abrechnung und Service.
Diese Analyse war ausdrtcklich mehr als Prozessaufnahme: Sie diente als
strategischer Spiegel flr das Geschéftsmodell von Epta Deutschland.

Dabei wurde deutlich:

Die Beteiligten hatten die neue Steuerungslogik noch nicht

verinnerlicht und blickten aus unterschiedlichen Perspektiven
auf das Geschéftsmodell - etwa darauf, worin der Schwerpunkt

der Wertschopfung liegt (Produkt, Projekt, Service,
Systemldsung).

Vertrieb, Projektmanagement, Einkauf, Service und Admini-
e stration arbeiteten jeweils entlang eigener ,innerer Landkarten®

des Geschaftsmodells.




Diese unterschiedlichen Logiken waren nachvollziehbar, fihrten aber zu
Spannungen, z.B.:

Steuerung

Kennzahlen und Steuerungsinstrumente basierten implizit
auf unterschiedlichen Geschéaftsmodell-Annahmen - etwa im
Zusammenspiel von SAP-Auswertungen, Vertriebssteuerung
und Controlling.

Einkauf

Der Grad an Projekt- bzw. Kundenindividualisierung war nicht
einheitlich beantwortet — mit Auswirkungen auf Mengen,
Verantwortlichkeiten und Freigaben.

Zusammenarbeit
Hoherer Abstimmungsbedarf, weil die Funktionen von unter-
schiedlichen Ausgangspunkten dachten.




Auf dieser Basis schérfte Allfoye gemeinsam mit Management und
Schliisselpersonen:

eine gemeinsame Geschéaftsmodell-Logik als Referenz,

Prozess- und Systemdiskussionen entlang dieser Logik
(,Was bedeutet unser Geschaftsmodell fur diesen Prozess?“),

und darauf aufbauend die Strukturierung von Flhrung,
Steuerung und Systemnutzung.

Damit wurde die Analyse zum Leitfaden fiir das Operating Model:

Sie machte sichtbar, wie Entscheidungen in Organisation, IT-Systemen,
FUhrung und Kultur aufeinander wirken — und wo Anpassungen besonders
wirksam sind.

Auch diente sie von da an als strategischer Bezugspunkt, um operative
MaBnahmen nicht isoliert, sondern im Gesamtzusammenhang zu treffen -
zur Stabilisierung u. a. im Einkauf und der Steuerung, im Transformations-
management und im Change Management.




Wertschopfung sichtbar machen

Zahlungsbereitschaft

Produkt

Produktgeschaft

- Physische Produkte aus
einem Produktionsprozess

- Keine Integration

- Spot-/Commodity-Geschaft

Systemgeschiaft

->

Geschéaftsmodell-Spanne bei Epta

Service

Service Produkt

Produkt Lésungsgeschaft

- Dienstleistung wird zum
integralen Bestandteil der

Lésung
Physisches Produkt wird

: . . - Kunde wird Co-Produzent
um Dienstleistung erweitert

- Projekt-/Spezialitdten-/

Kunde bringt punktuell B
Verkettungs-Geschaft

Infos/Anforderungen ein

Erweiterungsgeschaft

Grad der gegenseitigen Prozessverzahnung

Service

XaaS

->

Anbieter integriert sich
in den Kundenprozess
Lésung als reine
Dienstleistung — meist
Uber das Internet



Wir standen in Deutschland unter hohem
Veranderungsdruck: neue Gesellschaften, neue
Systeme, neue Anforderungen - alles parallel
zum Tagesgeschaft. Im Projekt mit Allfoye
wurde schnell klar, dass wir zuerst unser Bild
vom Geschaftsmodell und den End-to-End-
Prozessen scharfen missen, wenn wir Einkauf,
Steuerung und Zusammenarbeit auf ein neues
Niveau heben wollen. Was ich besonders
schatze: Es blieb nicht bei Analysen und Folien.
Wir haben gemeinsam in den echten Prozessen
gearbeitet, unser CRM kurzfristig zu einem
wirksamen Steuerungsinstrument gemacht und
kritische Themen, wie Einkauf und SAP-Nutzung,
Schritt fur Schritt sortiert. Die Zusammenarbeit
war eng und vertrauensvoll — unterschiedliche
Sichten kamen auf den Tisch und wurden zlgig
in Entscheidungen und Umsetzung Ubersetzt.
Am Ende hatten wir nicht nur mehr Klarheit,
sondern auch ein deutlich héheres Tempo in der
Umsetzung.

Jochen Weisgerber
Transformation Program Manager
Epta Deutschland




Daten
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1 Gesellschaft

3 Unternehmensakquisitionen
4 Geschéaftsmodelle

7 Workshops

7 End-to-End-Prozesse

1 SAP-Einfuhrung

1 Transformation, die gleichzeitig im Tagesgeschaft
funktionieren musste




Die Ergebnisse

Im Rahmen der Zusammenarbeit mit Allfoye wurde das Geschaftsmodell von
Epta geschérft und fr alle Beteiligten greifbar gemacht. Heute besteht ein
klares, gemeinsames Versténdnis dartber, wie Wertschépfung entsteht, wie die
End-to-End-Prozesse ineinandergreifen und welche Rolle das Geschéaftsmodell
als Referenzrahmen flr Steuerung, Einkauf, SAP-Nutzung und Organisationsent-
wicklung spielt.

Auf dieser Basis konnten die operativen Bereiche ihre Zusammenarbeit deutlich
verbessern. Vertrieb, Projektmanagement, Einkauf, Service und Administration
sind heute stérker abgestimmt denn je. Kritische Engpésse wurden reduziert,
Schnittstellen transparent gestaltet und Abldufe insgesamt effizienter aufeinander
ausgerichtet.

Parallel dazu wurde die Steuerung pragmatisch weiterentwickelt. Die bestehende
CRM-L8sung wird nun wirksam fur eine strukturierte Vertriebs- und Pipeline-
Steuerung genutzt. RegelméBige Reviews mit klarer MaBnahmenlogik sorgen
dafur, dass Entscheidungen schneller getroffen und konsequent umgesetzt
werden kdénnen.



Auch die Transformationssteuerung wurde nachhaltig gestérkt. Eine transparente
Prioritatenliste, Klarheit Uber Stakeholder-Bedurfnisse und Entscheidungswege
sowie die gezielte Nutzung der Analyseergebnisse als Orientierung geben dem
Transformationsprozess heute deutlich mehr Stabilitét und Richtungssicherheit.

Zudem gelang es, globale Programme besser in die lokale Realitét zu Gbersetzen.
Vorgaben aus dem globalen Kontext sind nun fur die lokalen Teams nachvoll-
ziehbar, was Reibungsverluste mit internationalen Partnern reduziert und die
Umsetzungsgeschwindigkeit erhoht.

Durch die Moderation eines zentralen Management-Meetings wurde eine trag-
fahige Einigung Uber die zukinftige Organisationsform erreicht. Das Unter-
nehmen ist dadurch in seiner Entscheidungsféhigkeit im globalen Kontext gestarkt
und strategisch klar positioniert.



Tipps

Die groBten Herausforderungen

Gleichzeitigkeit bewaltigen

Akquisitionen, Systemeinfihrungen und globale Programme trafen
zeitgleich aufeinander und fihrten zu einer insgesamt hohen Ver-
anderungsdynamik.

Mitarbeitende mithehmen

Es bestand der klare Wunsch, Integrations- und Verdnderungs-
prozesse so zu gestalten, dass Mitarbeitende nicht allein gelassen
werden, sondern Sicherheit und Unterstitzung in der Umsetzung
erfahren.

Unterschiedliche Auffassungen

Verschiedene Perspektiven auf das Geschaftsmodell wurden sicht-
bar, die sich unter anderem in Steuerung, Einkauf und der Nutzung
von Systemen widerspiegelten. Diese zusammenzubringen, war der
Schlissel im Projekt.




Tipps

Die groBten Lektionen

Erst wenn allen Beteiligten klar ist, wie Wertschépfung konkret
entsteht, kdnnen End-to-End-Prozesse, Systeme, Rollen und
Fahrungslogiken konsistent gestaltet werden.

Ubersetzung in lokale Realitat

Globale Programme werden erst wirksam, wenn sie fachlich,
organisatorisch und kommunikativ in die Realitat der lokalen
Organisation Ubersetzt werden.

Pragmatismus in Drucksituationen

zahlt sich aus: Vorhandene Systeme - etwa ein CRM - kdnnen
temporér zu wirksamen Steuerungsinstrumenten werden, wenn
FUhrung, Steuerung und Prioritdten bewusst geschérft sind.

‘ Gemeinsames Verstandnis vom Geschaftsmodell




Tipps

Die wichtigsten Erfolgsfaktoren

<. A1

Sparringspartner und Impulsgeber fiir das
Transformationsmanagement

So wurden Themen strukturiert und wirkungsvoll priorisiert, unter-
schiedliche Sichten schnell zusammengefiihrt und konsequent in
Entscheidungen und Umsetzung Ubersetzt.

Rolle kennen und einhalten

Ein externer Partner wirkt besonders nachhaltig, wenn er konse-
quent in der Enabler-Rolle bleibt und Management sowie Schlissel-
rollen stérkt, statt operative Verantwortung zu Ubernehmen.

In komplexen, global eingebetteten Situationen kann ein neutraler,
I6sungsorientierter Sparringspartner den Rahmen schaffen, um Inter-
essen zu strukturieren und Entscheidungen méglich zu machen.

Erfolgreiche Transformation

lebt von klaren Prioritaten, kontinuierlicher, adressatengerechter
Kommunikation und einer konsequenten, zeitnahen Umsetzung der
vereinbarten Schritte.

e Neutralitdt und Lésungsorientierung von auB3en
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Ausblick

Nach der Umsetzungsphase bei Epta folgt nun die Stabilisierungsphase,
in der das Gelernte etabliert sowie Details Uberprift und final feinjustiert
werden. Damit die Organisation gefestigt in die nédchste Phase der Trans-
formation einsteigen kann.

Die in diesem Projekt etablierte Rolle der Allfoye ist auf andere Unter-
nehmen und Kontexte Ubertragbar. Sie hilft in komplexen, international
gesteuerten Transformationssituationen:

ein gemeinsames Geschéaftsmodell-Verstandnis als Grundlage nutzen,
globale Ambitionen mit lokaler Umsetzbarkeit verbinden,
Management im Alltag entlasten, ohne Verantwortung zu entziehen,
und Veranderungsprogramme so verankern, dass sie nicht nur ein-
geflhrt, sondern tatséchlich gelebt werden.




Projektpartner

Allfoye

Die Managementberatung fir Transformation
im Mittelstand.

alifoye.com

ORGANISATION
1. PLATZ

Alifoye Managementberatung
GmbH

I Wirtschafts
I Woche


http://allfoye.com
http://allfoye.com

Kontakt

Ansprechpartner

Alifoye Managementberatung GmbH
Balcke-Durr-Allee 11
40882 Ratingen

Qe 149 211550 263 0
& post@allfoye.com
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