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Innovationsgestalter, Rethinker, Zukunftsarchitek-
ten, Neudenker ... — nahezu ungebindigt schaffen
die Medien aktuell kreative Wortschépfungen, um
den neuen Typus an Fiihrungskriften zu beschrei-
ben, den Unternehmen fiir die Gestaltung der Un-
ternehmenswelt von morgen idealerweise an der

Spitze haben sollten.

In dieser Ausgabe des Management Support wid-
men auch wir uns dem Thema Innovation & New
Business ausfiihrlich, jedoch mit dem Blick aus der
Praxis fiir die Praxis in der Hoffnung, Ihnen dadurch
wieder hilfreiche Anregungen fiir Ihre tagtigliche
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Innovation — Wachstumsquelle
fur Fortschritt und Wohlstand

Es gibt nur eine nachhaltige Quelle fiir Fortschritt
und Wohlstand in unserer Gesellschaft, nimlich
Innovation. Innovationen erfassen alle Lebens-
bereiche und gesellschaftliche Gruppierungen.
Die groBen Herausforderungen des 21. Jahrhun-
derts, z. B. Bevolkerungswachstum, gesellschaftli-
che Entwicklungen, Urbanisierung, 6kologische
Verinderungen, Energiesituation, etc. benotigen
neue Antworten, andere und bessere Losungen
als die, die wir heute politisch, ideologisch disku-
tieren und mit erheblichem Beharrungsvermégen
praktizieren. Die Zukunft hat schon begonnen
und sie ist nicht nur durch Bedrohungen, sondern
vielmehr durch Chancen gekennzeichnet.

Spitestens jetzt ist es an der Zeit, neue Wege zu
suchen und zu beschreiten, um die Zukunft zu
gestalten. Inwieweit Evolution oder Revoluti-
on der richtige Weg in eine bessere Zukunft ist,
entscheiden letztlich die moglichen und wahr-
scheinlichen Ausprigungen der niheren oder
entfernten Zukunft. Eine bedeutende Rolle fiir
das AusmaB der Radikalitit des Wandels und des
»Zukunftspfades* hat die zur Verfiigung stehende
Zeit, um noch an der Zukunft teilzunehmen. Aus
unternehmerischer Sicht gilt es darauf zu achten,
dass nicht jede Utopie zur Unternehmenszukunft
wird und nicht jeder Zukunftstrend relevant fiir
das eigene Unternehmen ist.

Nichts ist bestindiger als der Wandel. Turbulen-
zen, Volatilititen und Trendbriiche haben stark
zugenommen und werden uns alle weiter beglei-
ten. Nicht zuletzt fithren die modernen Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien und
die Mediengesellschaft dazu, dass positive und
negative Entwicklungen schnell ,um den Glo-
bus gehen“. Innovationen und das Management
des geplanten Fortschritts nutzen Trendbriiche,
den Niedergang von alten Technologien und die
Moglichkeiten neuer Technologien, die Verin-
derungen des Verwender- und Kiuferverhaltens
und Triigheit und Beharrungsvermogen des Wett-
bewerbs.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

MANAGEMENT SUPPORT I [ 2014

Innovationsfiilhrer haben einen ho-
hen Gestaltungsanspruch, nutzen Zu-
kunftswissen und setzen eigene Krea-
tivitit ein, um dem Unternehmen und
dem Markt einen ,eigenen Stempel®
aufzudriicken. Sie nutzen Marktteil-
nehmer als Innovationsquellen — aber
nicht ausschlieBlich. Sie generieren
eigene Ideen und gestalten Mirkte
als Regelbrecher. Ihr Antrieb sind Visionen, ge-
koppelt mit groBer mentaler Stirke, Leadership,
wirksamer Ressourcenkraft, professionellem In-
novationsmanagement und iiberlegenem Wissen.
Ihre Innovationsstrategie beriicksichtigt mehr als
Produkt-/Leistungsinnovationen, sondern sie be-
trachten und innovieren alle Bestandteile des
Geschiftsmodells. Das Innovationsmix, hinsicht-
lich Innovationshéhe und Wettbewerbsverhal-
ten, in Form von Leader oder Follower, beriick-
sichtigt den notwendigen Risikoabgleich, bzw.
-ausgleich.

Inkrementelle Innovationen resultieren hiufig
aus bekannten, von Kunden artikulierten Wiin-
schen. Sie fithren eher zur Kundenbindung und
-akzeptanz und ggf. zur Bedarfsexpansion. Manch-
mal ist damit aber auch Innovationsarmut bei
steigendem Variantenreichtum verbunden. Ra-
dikale, disruptive Innovationen entspringen ,,Zu-
kunftswissen®, der eigenen Kreativitit und dem
Drang nach neuen Wegen und neuen Losungen.
Sie erfordern nicht nur groBen Mut, sondern
auch entsprechende Ressourcenstirke und Risi-
kopotenzial.

Innovation war, ist und bleibt eine Unterneh-

mer- und Top-Management-Aufgabe, denn Zu-
kunft hat, wer Zukunft schafft.

o W lsaliods

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber
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Innovationserfolge

Johannes Spannagl
Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

entstehen ganzheitlich

Ein ganzheitliches Innovationsmanagement umfasst
nicht nur die gesamte Innovationswertschopfungskette,
sondern beriicksichtigt auch die Gestaltung und Nut-
zung der Innovations-Assets und -strategie. Dabei soll-
te das Thema sowohl aus der Inside-out als auch Out-
side-in Perspektive beleuchtet werden.

Die Chance, eine Spitzenposition im Markt zu errin-
gen, gelingt nur mit beharrlicher, systematischer In-
novationstitigkeit in allen Unternehmensfunktionen.
Permanent ,richtig macht es niemand, denn der Er-
folg des Innovationsmanagements wird letztendlich an
der Summe aller Projekte gemessen, und dabei wird es
immer wieder ,Leuchttiirme und auffallende Negativ-
beispiele geben. Es geht aber darum, nicht immer wie-
der in ,dieselbe Falle zu tappen“. Nicht erfolgreiches
Innovationsmanagement zeigt sich in der Praxis unter
anderem durch folgende, typische Defizite:

B zu viele oder zu wenige Ideen

B zu flache” oder zu komplexe Innovationen
sover-engineered”)

B zu teure Losungen

B zu spite Markteinfiihrung

Dasganzheitliche Innovationsmanagement-Modell von
Dr. Wieselhuber & Partner betrachtet die Innova-
tionsarbeit dabei aus zwei StoBrichtungen. Der eigent-
liche Innovationsprozess, bestehend aus dem Ideen-
Management, F&E-Management und Innovationsmar-
keting bildet den Kern. Ein weiteres zentrales Element
stellt die Entwicklung der Innovationsstrategie dar.
Hier werden die Ziele, Suchfelder und das Innova-
tions-Mix festgelegt. Die Innovations-Assets, also die
Ressourcen (Mitarbeiter, Finanzmittel, etc.), die Inno-
vationskultur sowie die organisatorische Verankerung
des Innovationsmanagements bilden die Basis fiir den
Innovationserfolg. Die Denk- und Herangehenswei-
se erfolgt zwar unter Beriicksichtigung von exogenen
Rahmenbedingungen, aber meist aus der internen Un-
ternehmenssicht.

Innovationen leben aber vor allem von externen
Einfliissen und Impulsen. Die erginzende Outside-in-
Perspektive sorgt fiir einen zukunftsorientierten An-

satz. Mit Hilfe von Umfeld-Analysen und Szenarien zu
neuen Bediirfnissen der Zielgruppen und Technologie-
trends kénnen exogene Innovationstreiber identifiziert
und fiir das Unternehmen nutzbar gemacht werden.

Innovation ohne Strategiebezug ist Zufall

Zwei Aspekte sind unter strategischen Gesichtspunk-
ten zu beachten: Zum einen miissen Unternehmens-
und Innovationsstrategien miteinander verkniipft sein.
Der strategische Beitrag des Innovationsmanagements
muss klar formuliert sein. Zum anderen ist die Inno-
vationsstrategie selbst zu entwickeln. Innovatoren be-
schiiftigen sich zu Beginn des Prozesses viel intensiver
als andere mit ihrer Innovationsstrategie und definie-
ren konkrete strategische Suchfelder fiir Produkte und
Dienstleistungen, die sich aus dem Wandel des Markt-
und Technologieumfeldes ergeben. Sie kreieren nicht
unbedingt mehr Ideen als ihre Wettbewerber, konzent-
rieren sich aber auf die Entwicklung von Innovationen
mit einem eindeutigen Mehrwert fiir ihre Kunden.

Fragen zur Innovationshdhe, dem technologischen
Reifegrad der Innovation, dem Imitationsschutz (IP-
Rechte) sowie zur strategischen Absicherung und
Durchsetzung der Renditeerwartung sind ebenso As-
pekte der Innovationsstrategie und sollten umfassend
beantwortet werden.

Innovation ist Top-Management-Aufgabe

Das groBte schlummernde Potenzial im Unternehmen
ist die nicht ausgeschopfte Kreativitit der Mitarbeiter.
Kreative Leistungen werden ausschlieBlich durch Men-
schen erzeugt, die entsprechend trainiert und durch
einen offenen und neugierigen Fiithrungsstil und Inno-
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vationskultur geférdert werden. Der ,Ideen-Burnout®
tritt ein, wenn Unternehmen ihr Ideenmanagement
nicht aktiv gestalten, keine Emotionen zulassen und
die schopferische Leistung der Mitarbeiter nicht hono-
rieren.

Das Top-Management sollte nicht nur als Machtpro-
motor aktiv an Innovationsprojekten beteiligt sein,
sondern sollte sich ebenso bei der Ideengenerierung
einbringen. Ohne ein ausgeprigtes Kommunikations-
verhalten sind innovative Prozesse heute kaum mehr
vorstellbar. Der einsame, introvertierte Erfinder hat in
der komplexen und sich dynamisch verindernden Un-
ternehmensumwelt immer weniger Wirkung.

Innovation ist Zukunft

Der Drang nach ,,Perfektion des Tagesgeschiiftes” und
die Dominanz dringender Themen im Management
verstellen hiufig den Blick auf die wirklich wichtigen
Zukunftsthemen. Das intensive Nachdenken tiber die

Neue Bedarfe & Segmente
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Zukunft des Unternehmens und seine Innovationsstra-
tegie findet zu wenig statt.

Innovation lebt von Perspektivenwechsel. Die tibliche
sInside-out“-Perspektive ist wichtig und richtig, um
die eigene Sichtweise fiir die Markt- und Technolo-
gietrends zu entwickeln. Ebenso bedeutsam sind aber
die Analysen und Erkenntnisse aus der ,Outside-in‘“-
Betrachtung. Neue Bedarfe, Trends, Suchfelder und
Technologien sollten unbeeinflusst von vorgefassten
Meinungen der Mitarbeiter untersucht und auf ihre
Zukunftsrelevanz hin bewertet werden.

Wachstum ist das Resultat und die Triebfeder fiir kon-
tinuierliche Innovationsarbeit. Das Bewusstsein, dass
am Anfang eines jeden Geschiiftes eine Idee steht, wird
hiufig vernachlissigt, sollte aber als prigende Denk-
und Handlungsweise in jedem Unternehmen tief ver-
ankert sein.

Trend-/Technologie-Szenarien

Innovationsstrategie

Innovations-

Innovations- Suchfelder
leitlinien ~ Zukunftsszenarien ~ mix
Unter-
nehmens-
strategie

& Innovationsprozess

Ideen- F&E- Innovations-
management Management marketing

exogene
Rahmenbe-
dingun-
gen

Innova-
tionsressourcen

Innovationskultur

Innovations-

performance

Innova-
tionsorganisation

Innovations-Assets

Open Innovation

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Innovations-Benchmarking

Das W &P-Innovations-
management-Modell
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l[deenmanagement —

viele ldeen, gute Konzepte,
erfolgreiche Geschafte

Jiirgen-Michael
Gottinger

Mitglied der
Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Strategische Uberlegenheit ist immer das Resultat von
Innovationen. Innovationen kénnen an vielen Ergeb-
nissen festgemacht werden, seien es die Kundenbezie-
hungen eines Unternehmens, die Verwirklichung neu-
er Verfahren und Technologien oder die Neukombi-
nation von Wertschopfungsschritten innerhalb einer
Branche oder zwischen Branchen und Mirkten. Inno-
vationen machen sich aber immer im Vergleich zum
Wettbewerb in htheren Margen fiir Produkte und Leis-
tungen bemerkbar.

Wer nicht innoviert, wem die Ideen ausgehen, wird
marginalisiert, im wahrsten Sinne des Wortes und ver-
liert frither oder spiter Markt- und Ertragspositionen
oder die Existenzberechtigung. Vor jedem Markterfolg
stehen Ideen fiir neue Geschifte. Ideen sind der Roh-
stoff fiir Innovationen.

Kreativitit ist die Voraussetzung fiir die Interpretation
der Zukunft, das Reservoir der Chancen — sie ist ge-
staltbar tiber die richtigen Mitarbeiter, {iber eine offene
Unternehmenskultur, tiber das Ausmal} der Vernetzung
des Unternehmens zu den Kunden, zu Technologie-
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und Informationsquellen. Kreative Mitarbeiter sind der
Engpass in vielen Unternehmen. Wo sie das nicht sind,
fehlen oft wichtige Merkmale einer kreativen Unter-
nehmenskultur und/oder die Sensibilitit der Fiihrung
fiir die Forderung und Forderung kreativer Mitarbeiter.

interpretiert

Zukunft
(Chancen)

Kreativitat
(Potenzial)

liefert/
schafft setzt um
Ideen Innovation
(Konzepte) (Projekte)
generiert

Kreativitiit ist nicht nur das Ergebnis von Mitarbeitern,
Methoden und Fiihrungssystemen. Kreativitit kann
von auflen zugefithrt werden. Erfolgreiche Unterneh-
men verlassen sich in Sachen Kreativitit nicht nur
auf sich selbst. W&P misst Kreativitit, unterstiitzt bei
der Gestaltung der kulturellen und organisatorischen
Voraussetzungen fiir die Nutzung vorhandener Kreativ-
potenziale und hilft bei der Vernetzung von Unterneh-
men mit externer Kreativitit.

Kreativitit in der Interpretation der Unternehmens-
umwelt ist der Nihrboden fiir die Generierung von
Ideen fiir tragfihige Erfolgspositionen in der Zukunft.
Sinn der Kreativitit im Unternehmen ist es, Zukunfts-
wissen aus Daten in Trends und alternative Zukunfts-
welten umzuformen, die als Basis fiir neue Produkte
und Leistungen dienen.

Ideen aus der Perspektive von W&P sind die Grundla-
ge fiir Optionen und Konzepte. Geniale Produktideen
von Einzelnen sind nicht mehr die Zukunft. Ideenma-
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nagement bedeutet die Generierung, Bewertung, Filte-

rung und Verkniipfung von Ideen zu marktrelevanten
Konzepten.

Das Kreativititspotential ist verantwortlich fiir die Er-
zeugung von Ideen. Das I[deenmanagement unterstiitzt
die Generierung von Ideen, indem es Anreize fiir die
aktive Ideenfindung schafft, Zuginge fiir die Mitarbei-
ter zu Ideenforen und -plattformen zur Verfiigung stellt
und das richtige Methodenmix zur optimalen Nutzung
von internen und externen Quellen fiir Ideen liefert.

Zum Anderen muss das I[deenmanagement die syste-
matische Filterung tiber die Bewertung von Ideen mit
hoher Innovationsrelevanz gewihrleisten. Einzelideen
aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen und
-funktionen bzw. aus externen Quellen werden iiber
das Ideenmanagement zu Konzepten verkniipft. Hier
erfiillt das Ideenmanagement fiir das Top-Management
eine wichtige ,Sortierungsfunktion®.

Das Ideenmanagement liefert auch die Grundlage fiir
die Bewertung von Optionen und Alternativen fiir
Suchfelder, neue Geschifte und Innovationen durch
die Unternehmensfithrung und die Entscheidungsbasis
fiir die Auswahl der vielversprechenden Alternativen
fiir den zukiinftigen Markterfolg. Die Rolle des Ideen-
managements in der Alternativenbewertung kann
kaum iiberbetont werden, da das Top-Management bei
der Realisierung von Innovationsprojekten iiber die
Verteilung von Ressourcen und vor allem tber die
Ausgaben und die Kapitalbindung manchmal mehrerer
Jahre entscheiden muss.

Nicht immer ist die Zeit reif fiir eine Idee bzw. ein Kon-
zept, wenn z. B. Technologievoraussetzungen fehlen
oder die Nachfrageseite ,noch nicht bereit* fiir die
Ubernahme neuer Produkte und Leistungen ist. Das
Ideenmanagement gewihrleistet, dass Ideen gespei-

WIR GESTALTEN ERFOLGE

chert, wiedergefunden und in den Prozess der Konzept-
erstellung erneut integriert werden kénnen, wenn sich
die Primissen fiir die Bewertung é#ndern, neue Trends
an Relevanz gewinnen oder neue Suchfelder generiert
werden. Das Ideenmanagement erfiillt hier zusitzlich
die Funktion der Risikobeherrschung.

W&P unterstiitze Top-Entscheider im Ideenmanage-
ment durch:

B Ideenworkshops zur Generierung von Suchfeldern
fiir Innovationen und neue Geschiifte

m Ideenforen zur Schaffung von Plattformen zur Ver-
netzung der Mitarbeiter

m Ideenborsen zur Schaffung von Anreizen und zur
Strukturierung des Prozesses der Ideengewinnung

B Training-on-the-Job iiber die Vermittlung praxis-
relevanter Methoden und Tools fiir alle Phasen des
Ideenmanagements in Inhouseseminaren

®m Strukturierung von Ideenclustern zur Systematisie-
rung existierender Konzepte und Ideenportfolios

m Konzeption von Speicher- und Recyclingsystemen
fiir die Umsetzung des Ideenmanagements

B Organisationslosungen fiir die strukturelle und pro-
zessuale Verankerung des Ideenmanagements

Im stetig steigenden Innovationswettbewerb ist das
Ideenmanagement ein zentraler Erfolgsfaktor, da es so-
wohl die Innovationshohe als auch die Auswahl der
Geschifte der Zukunft entscheidend prigt und die
Grundlagen fiir profitables Wachstum und nachhalti-
gen Unternehmenserfolg legt.
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Zukunftsmanagement:
Fortschritt und Veranderungen

erfolgreich managen

Innovative und erfolgreiche Unternehmen zeichnen
sich dadurch aus, dass sie Trends sensibel aufnehmen,
aktiv suchen und deren Auswirkungen auf Mirkte und
Unternehmen antizipieren, interpretieren und zum ei-
genen Vorteil einsetzen. Als Zukunftsgestalter wollen
sie die Antriebs- und Verinderungskriifte der Zukunft
fiir das eigene Unternehmen nutzen.

Neugierde, Offenheit, Mut, Kreativitit und der Wil-
le und die Kraft Bestehendes ,schopferisch zu zersto-
ren“, sind nur einige aber wichtige Personlichkeits-
merkmale, die die individuelle Zukunftsfihigkeit von
Unternehmern und Top-Entscheidern auszeichnen.
Ohne Zukunftsgestalter keine Zukunft, denn wer Zu-
kunft schafft hat Zukunft. Dynamik und Komplexitiit
der globalen Verinderungen und des technologischen
Fortschritts, gekoppelt mit der schnellen Diffusion von
Trends und Lésungen kennzeichnen die aktuelle Um-
feld-Konstellation und werden auch die Zukunft be-
stimmen. Dies bedeutet letztlich, dass Wissens- und
Zeitvorspriinge zu Wettbewerbsvorteilen fiihren.

Zukunft mit System und Kreativitit gestalten
Ausloser fiir die intensivere Beschiftigung mit der Zu-
kunft sind in der Regel zwei Fragestellungen, die das
Management und die Eigentiimer betreffen: Wie zu-
kunftsfahig sind die Geschifte und das gesamte Ge-
schiftsmodell des Unternehmens? Wie bereit und vor-
bereitet ist das Unternehmen, um die Gelegenheiten
der Zukunft wahrzunehmen und die Bedrohungen aktiv
abzuwehren? Aber Zukunft ist nicht gleich Zukunft. Es
gilt, aus der Vielfalt und der Masse an Daten, die fiir das
Unternehmen relevante Zukunft heraus zu filtern.

Ein modernes Zukunftsmanagement ist mehr als Zu-
kunftsforschung. Es fokussiert im Sinne der Zukunfts-
gestaltung auf folgende drei Kernaktivititen: Erken-
nen, Bewerten und Gestalten.

Das W&P-Modell Zukunftsmanagement nutzt vier
Plattformen, um die unternehmensrelevante Zukunft
zu bestimmen und daraus Gestaltungsalternativen und
Entscheidungen unternehmensindividuell abzuleiten.

Das Zukunftsforum setzt sich aus allen relevanten Fiih-
rungskriiften und Experten aus dem Unternehmen und
aus kompetenten, unabhingigen Dritten aullerhalb des
Unternehmens zusammen. Das Zukunftsforum ist die
institutionalisierte, offene Plattform fiir den Dialog
tiber die Zukunft.

Das Zukunftsradar ist die installierte Offnung des Un-
ternehmens nach auflen hin. Es sucht und empfingt
wschwache Signale“ und Zukunftstrends. Es existiert
parallel zum operativen Geschiift. Es wertet sowohl in-
terne, aber vor allem relevante externe Quellen syste-
matisch und regelmiBig aus.

wapP
Zukunfts-

management

Die Zukunftswerkstatt bewertet die Zukunft auf Ba-
sis der Outputs des Zukunftsradars und des Zukunfts-
forums. Bewerten heifit Gelegenheiten und Bedro-
hungen aufzuzeigen, Suchfelder fiir neue Geschiifte zu
entdecken, Ansitze fir Innovationen zu formulieren
und zu quantifizieren, die strategischen Leitlinien fiir
die Innovationsstrategie festzulegen und robuste Zu-
kunftskonzepte zu entwickeln.

Der Zukunftstransfer sorgt dafiir, dass alle relevanten
Geschiifts- und Funktionsbereiche iiber die neuen Zu-
kunftswelten informiert werden und die Entscheidun-
gen aus der Zukunftswerkstatt in die strategischen und
operativen Programme der Funktionsbereiche ,iiber-
setzt und Eingang finden.

Zukunftsmanagement unterscheidet sich von operati-
ven und strategischen Managementprozessen in meh-
rerlei Hinsicht:

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



m Die Ausrichtung des Unternehmens muss aus der
Perspektive der Zukunft mit ihren alternativen Aus-
priagungen retropolativ gestaltet werden.

B Der Unsicherheit muss durch die Anwendung ad-
dquater Methoden und alternativer Risikopfade
Rechnung getragen werden.

m Der Prozess ist prinzipiell ergebnisoffen. Auf dem
Weg in die Zukunft miissen ,,Ab- und Verzweigun-
gen“ aufgrund neuer Erkenntnisse moglich und um-
setzbar sein.

m Das gesamte Spektrum der Innovationsarten und
Innovationshohen sind in die Vorgehensweise der
Zukunftsgestaltung einzubeziehen.

Zukunftspfade erkennen

Die Zukunft zu erkennen ist der Teil des Zukunftsma-
nagements, der nicht nur Kreativitit, sondern auch
den Einsatz von Methoden erfordert. Szenario-Tech-
nik, Strategic Foresight, Expertenforen, etc. gehéren
dazu, damit nicht nur Gefihl, Wunschdenken und
Utopien die nahe und ferne Zukunft erkliren, son-
dern eine plausible Verbindung von Gegenwart und
Zukunft hergestellt wird. Folgende Betrachtungsfelder
sind zu analysieren und hinsichtlich ihrer zukiinftigen
Entwicklung zu beschreiben: Politik/Gesetzgebung,
Volkswirtschaft, Gesellschaft, Technologie und Wis-
senschaft, Umwelt, Industrie und Branche. Mit diesen
Informationen wird eine solide Basis fiir die Erstellung
von alternativen Zukunftsszenarien geschaffen.

Relevante Zukunftswelten einordnen und bewerten
Erkenntnis ist der erste Schritt in eine mogliche Zu-
kunft. Unsicherheit und Ambivalenz von Zukunfts-
trends und noch wichtiger unvollstindige Kenntnis
iber das Verhalten der Zukunftsakteure beseitigen
nicht das Dilemma des Top-Managements, Entschei-
dungen treffen zu miissen. Der Wettbewerb um rele-
vantes Zukunftswissen spielt sich nicht mehr auf der
Ebene der Verfiigbarkeit, sondern auf der Ebene der
Interpretationsvorteile ab.

Mehr denn je geht es um die Umwandlung von Daten
in Informationen, d. h. um intellektuell-kreativ aufbe-
reitetes Entscheidungswissen. Ob die erkannte Zukunft
relevant ist fiir das eigene Unternehmen, hiingt von der
Bewertung zweier iibergeordneter Kriterien ab.

Einerseits entscheiden die Zugangsmoglichkeiten des
Unternehmens zu alternativen Zukunftswelten, inwie-
weit das Unternehmen in der Lage sein wird, aktiv die
Gelegenheiten der Zukunft zu nutzen bzw. selbst eine

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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aktive Rolle im Sinne der Zukunftsgestaltung zu prak-
tizieren.

Andererseits bestimmt die Veridnderungsdynamik die
Reaktions- bzw. Aktionsmoglichkeiten des Unterneh-
mens. Wenn die Verinderungsgeschwindigkeit hoher
als die Anpassungsgeschwindigkeit des Unternehmens
ist, wird man moglicherweise zum Spielball kiinftiger
Entwicklungen und kann an dem ,,Zukunftsspiel“ nicht
mehr teilnehmen. Hier wird u. a. deutlich, welchen
hohen Stellenwert die Zeitdimension der Zukunft hat,
d. h. wann wird wie schnell Zukunft zur Gegenwart.

Geschiifte von morgen heute initiieren
Zukunftsmanagement bedeutet den Transfer von Zu-
kunftswissen in konkrete Ziele, Strategien und Aktivi-
titen zur Realisierung von Absitzen, Umsitzen, Ertri-
gen und Marktanteilen. Zukunftsgestaltung nutzt viele
Hebelpunkte: Bediirfnisse werden geweckt, Bedarfe kre-
iert, neue Distributionskanile geschaffen, Branchen-
grenzen verschoben, neue Werkstoffe und Technolo-
gien eingefiihrt, neue Finanzierungsformen und Fiih-
rungssysteme sowie Unternehmensarchitekturen eta-
bliert. Das gesamte Spektrum der Innovation ist rele-
vant, um dem Markt und Unternehmen einen eigenen
Zukunftsstempel aufzudriicken. Das  Unternehmen
wird von der Zukunft kommend gestaltet.

Packen Sie es an, denn die Zukunft hat schon begon-
nen und achten Sie darauf, dass Ihr Unternehmen und
natiirlich auch Sie bereit sind fiir die Zukunft. Denn
Vorausschau ist besser als Nachschau und Entschei-
den unter Unsicherheit bei der Zukunftsgestaltung des
Unternehmens ist und bleibt Alltag. Wer darauf war-
tet, dass Entscheidungen sicher sind,

lebt nicht nur in der Gegenwart,

sondern ist hiufig in der Vergan-

genheit, in den Erfahrungen ,ge-

fangen®. Initiator und Promotor

eines modernen und wirksamen
Zukunftsmanagements ist das

z
Top-Management —auch wenn Uky NE

s,

damit die Herausforderung M,

oder Gefahr verbunden ist,
dass man sidt, aber mog-
licherweise nicht
ernten wird. Eine souve-

mehr
rine Unternehmerper-

sonlichkeit, deren Ent-

scheiden und Handeln

sich in den Dienst O v,
des Unternehmens
stellt, wird auch dies
aushalten kénnen.
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F&E-Management als Basis
fir einen erfolgreichen Ubergang
von ldeen zu marktreiten Produkten

Die Geschwindigkeit, mit der sich Mirkte verindern
und die gestiegene Zahl an Entwicklungsprojekten ver-
langt nach schnellen und effizienten Prozessen fiir die
Umsetzung von Produktideen in marktreife Produkte.
Die Vielfalt der Anforderungen stellt die F&E-Abtei-

lungen heute mehr denn je vor immense Herausforde-

dieser Phase sollten Meilensteine fixiert werden, um
rechtzeitig iber einen anderen Weg der Entwick-
lung oder ein vorzeitiges Aus zu entscheiden.

In der Hauptentwicklung erfolgt die detaillierte
Ausgestaltung der Produkte. Auch hier sind Mei-

Dr. Peter Fey
Senior-Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

rungen. W&P hat einen ganzheitlichen Ansatz entwi- lensteine einzubauen, um rechtzeitig Probleme, z. B.

ckelt, der aus fiinf Bausteinen besteht: Zeit- und Terminiiberschreitungen zu identifizieren

und Over-Engineering entgegen zu wirken. So ist zu

1. F&E-Strukturen und -Prozesse: Bei den Struktur-
entscheidungen spielt neben der detaillierten Aus-
gestaltung der F&E-Bereiche vor allem die grund-
sitzliche Ausrichtung der F&E-Ressourcen eine
wichtige Rolle. So ist u. a. zu kliren, welche Kom-
petenzen im eigenen Hause und welche fremd be-
zogen werden. Die Buy-Entscheidung kann jedoch
nicht nur zur Beseitigung von Kapazititsengpéssen,
sondern auch zur Abrundung der technologischen
Kompetenz beitragen.

Die effiziente Gestaltung der F&E-Prozesse ist ent-
scheidend fiir die Leistungsfihigkeit des gesamten
F&E-Apparates. Die Teilprozesse sind allerdings
nicht strikt sequenziell zu sehen: In der Realitit liegt
eine mehr oder weniger starke Uberlappung vor:

Bei der Grundlagen-/Technologieentwicklung geht es
um die grundsitzliche Weiterentwick-
lung der Technologiekompetenz zur Si-

cherstellung der Zukunftsfihigkeit. Ins-
besondere kleinere Unternehmen ver-
nachlissigen dieses Feld, mit der Folge,
dass Riickstinde gegeniiber dem Wett-

L GEMENT bewerb nicht immer zeitnah genug

paE-MARR aufgeholt werden konnen.

Die Vorentwicklung konzentriert

sich auf die Ausarbeitung tech-

nischer Grundkonzepte und die
Sicherstellung der Funktionsfi-
higkeit in Bezug auf die im Las-
tenheft festgelegten Spezifikatio-
nen und auf die Abschitzung der

Jer o
s S Pt £
v Wies el e

technischen Risiken. Bereits in

beobachten, dass Lasten-/Pflichtenhefte immer wie-
der Verinderungen, hiufig Erweiterungen unterwor-
fen sind, die Marktsicht hiufig vernachlissigt wird
und Kosten-/Zeitvorgaben iiberschritten werden.

Trotz des vielzitierten Simultaneous Engineering
ist in der Praxis festzustellen, dass der rechtzeitigen
Einbindung von Fertigungs- und Montage-Know-
how bzw. der Serienreifmachung nicht gentigend
Beachtung geschenkt wird. Hierbei geht es u. a. um
die Festlegung eines moglichst reibungslosen und ef-
fizienten Fertigungsablaufs. Trotz der Relevanz die-
ses Schritts fiir die Ergebnisposition, ist vielfach ein
,2Hineinstolpern® in die Produktion zu beobachten.

Die laufende Produktpflege ist fundamental. Einer-
seits kann in reifen Mirkten iiber eine systematische
Produktpflege zur Senkung der Herstellkosten das
erforderliche Gegengewicht zum Verfall der Markt-
preise und Margen geschaffen werden. Andererseits
sind Riickmeldungen des Marktes bspw. im Zuge
von Reklamationen/Servicevorfillen Anlass fiir An-
derungen am Produkt. Da sie vermeintlich wenig
kreatives Potenzial birgt, konzentriert man sich zu
einseitig auf Neuentwicklungen.

. F&E-Inhalte bzw. -Gestaltungsgréfen

Leistungsfihige Strukturen und Prozesse sind nutz-
los, wenn ihnen die inhaltliche Ausrichtung fehlt.
Die F&E-Inhalte befassen sich einerseits mit dem
vom F&E-Management zu bearbeitenden Ideen-/
Produktportfolio. Andererseits beantworten sie die
Frage nach den konkreten inhaltlichen Zielen der
Entwicklung.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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F&E-Strukturen und Prozesse F&E-Inhalte F&E-Performance

m Aufbauorganisation

M Prozesse

m Schnittstellen-Management
m Flexibilitats-Management

m F&E-Roadmap/Produkt- und
Portfoliomanagement

m Time-to-Market

m Design-to-Cost/Demand

m F&E-Budgeting

m F&E-Controlling

m F&E-Performance
Kennzahleni.e.S

m Design-to-Manufacturing

& Assembly

F&E-Ressourcen

m Kernkompetenzen/Schliissel-Know-how
(Qualitat)/Technologie

® Man Power
(Quantitat)

m Networking
(Interaktion)

m Technologie-
Transfers

F&E-Methoden & Tools

m Projektmanagement m Requirements-Management ™ Product Information-Management ® Master Data Management

F&E-Roadmap: Die F&E-Abteilungen sind laufend
mit dem Abgleich zwischen den verfiigbaren Kapazi-
titen und den Forderungen nach neuen Produkten
konfrontiert. Eine ausbalancierte F&E-Roadmap ist
der entscheidende Garant fiir eine ziel- und markto-
rientierte Ausrichtung der Aktivititen. In der Praxis
ist immer noch zu beobachten, dass bei den Zielen fiir
F&E technische und funktionale Kriterien vorherr-
schen. Um sowohl bedarfsgerechte als auch wettbe-
werbsfihige Produkte bereit zu stellen, miissen auch
die folgenden Punkte Beriicksichtigung finden:

Target Costing & Design-to-Demand: Eine gute
Idee, eine geniale Konstruktion oder ein bahnbre-
chendes Produkt im ,stillen Kdmmerlein® entwi-
ckelt, bedeutet nicht zwangsliufig den Markterfolg.
Inwieweit ein Produkt erfolgreich ist, entscheidet
alleine der Kunde. So sind vor Beginn jedes Ent-
wicklungsprojektes die spezifischen Marktanforde-
rungen und der zu erzielende Kundennutzen exakt
zu analysieren und zu definieren. Design-to-Cost:
Design-to-Cost zielt auf eine kostenoptimierte Aus-
gestaltung des Produkts zur Erreichung gewiinschter
Zielkosten oder Total Lifecycle Costs ab. Time-to-
Market: Vielfach kommt es bei der Markteinfiih-
rung von Produkten zu nicht unwesentlichen Ver-

Leistungsfihigkeit ihrer F&E verspiiren, diese je-
doch ebenso wenig festmachen kénnen, wie die an-
gestrebten Veridnderungen. Hier ist zu beachten,
dass in F&E nicht alle KPIs anhand eindeutig mess-
barer GroBen zu bestimmen sind.

. F&E-Ressourcen

Zu kliren sind die Fragen nach Quantitit und Qua-
litit, d. h. nach dem aktuellen Know-how und den
Kernkompetenzen der Zukunft: Wie groB und wo
tun sich ggf. Liicken bei den zu beherrschenden
Technologien auf. Hier kann viel versiumt werden,
wie die deutsche Industriegeschichte zeigt. Ebenso
wichtig ist die Sicherstellung des erforderlichen
Know-how-Transfers.

. F&E-Methoden und -Tools

Wichtig ist nicht nur ein zielgerichtetes und effizi-
entes Projektmanagement, sondern auch die Unter-
stiitzung von F&E durch entsprechende (IT-)Tools
(z. B. Master Data Management, Digital Mockup
und Rapid Prototyping). Trotz der Relevanz ein-
heitlicher und aktueller Daten, sind leistungsfihige
Tools nicht so gebriuchlich, wie dies die gestiegene
Komplexitit erfordert.

II

zogerungen. Folge: Das Zeitfenster fiir eine adéiquate
Vermarktung hat sich friihzeitig geschlossen, weil
ein Wettbewerber schneller war. Manchmal ist es

W&P hat mit seinem F&E-Audit einen pragmati-
schen Check-Up fiir Ihr F&RE-Management entwickelt.
Durch gezielte Analysen werden Schwachstellen in
daher besser, gezielt auf Features zu verzichten. den F&E-Strukturen bzw. -Prozessen ebenso identifi-
ziert, wie Defizite in der strategischen bzw. operativen
3. F&E-Performance
Eine direkte Messung der Performance von F&E
im Hinblick auf konkrete Input/Output-Relationen
unterbleibt hiufig, was dazu fiihrt, dass die Unter-
nehmen zwar eine latente Unzufriedenheit mit der

Ausrichtung. Aus den Ergebnissen werden mit dem
Kunden unternehmensspezifische MaBnahmen abge-
leitet, die einer Optimierung des F&E-Managements
mit dem Ziel der nachhaltigen Steigerung der F&E-
Effizienz dienen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Integration von Patentarbeit
In das strategische Marketing

Prof. Dr.

Alexander Wurzer
Geschiiftsfiihrender
Gesellschafter

Wurzer & Kollegen GmbH
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Mit Patenten Erfindungen
»schiitzen* ist nicht genug

In der Praxis vieler Unterneh-
men ist es noch nicht iiblich, das
Marketing bei der Ausgestal-
tung der Patentarbeit systema-
tisch zu integrieren. Unterneh-
men verstehen Patente haupt-
sichlich als Schutz ihrer Erfin-
dungen und iibersehen dabei jedoch seine Marktwir-
kung und die Zahlungsbereitschaft der Kunden. Wer
exklusive und verteidigbare Marktpositionen auf-
baut, kann Premiumpreise und -marktanteile errei-
chen. Patente, als Verbietungsrechte verstanden, lie-
fern einen Schliissel dazu.

Durch frithzeitige und systematische Nutzung von
Verbietung im Sinne einer modernen Patentstrate-
gie konnen sich Unternehmen zudem einen Zeitvor-
sprung im Wettbewerb sichern. Eine wirksame [P-Stra-
tegie erfordert die Zusammenarbeit simtlicher rele-
vanter Funktionen der Wertschpfungskette. Eine tra-
gende Rolle spielen dabei das Marketing, der Vertrieb
und das Produktmanagement: Sie bringen umfassendes
Wissen tiber Differenzierungspotenziale ein. Unterneh-
men, die ihre IP-Strategie am Geschiftsmodell ausrich-
ten und diese auf Dauer in der Breite der Organisation
verankern, konnen ihre Profitabilitiit spiirbar steigern.

Dabei erkennen die Unternehmen zunehmend, dass Er-
findungen ,,schiitzen lassen nicht geniigt. Einen nen-
nenswerten wirtschaftlichen Wert haben weniger als
10% der Patente. Echte Basiserfindungen und Grund-
lagenpatente werden in den meisten Branchen und
Technologien immer seltener — und der Wettbewerbs-
druck nimmt rasant zu. Um IP wirklich gewinnbrin-
gend einzusetzen, gibt es nur einen Weg: Den Aufbau
von Exklusivpositionen bei Kunden. Dies gilt vor allem
fir den Differenzierungswettbewerb in reifen Techno-
logien und Mirkten.

Eine differenzierte Patentstrategie als Schliissel

zur Wettbewerbsstirke

Erfindungsbezogene Patentstrategien verfolgen zwei
klassische Zielsetzungen, die in der Regel in der Ver-
antwortung der Funktionen IP/F&E liegen.

I. Risikominimierung:
Die IP-Abteilung ach-
tet darauf, keine
Schutzrechte Drit-
ter zu verletzen.
Be-triebswirtschaft-
liches Ziel: Vermei-
dung von (potenziellen)
Kosten.

II. Imitationsunterdriickung:

[P-Management und F&E versuchen, Plagiate und
Nachahmungen zu verhindern. Betriebswirtschaftli-
ches Ziel: Sicherung von bereits eroberten Marktan-
teilen.

Moderne Patentstrategien erginzen die klassischen
Zielsetzungen um die aktive Gestaltung marktwirksa-
mer Verbietungsrechte gegen den Wettbewerb durch
strategisches Verbieten.

[1I. Strategisches Verbieten:

Mit Hilfe des Verbietungsrechts kénnen Marketing
und Produktmanagement die Exklusivitit des eige-
nen Angebots sichern. Betriebswirtschaftliches Ziel:
Durchsetzung von Premiumpreisen.

Damit ist der Fokus fiir die Patente ein neuer: Aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht liegt das Wesen von Pa-
tenten nicht in den Erfindungen selbst und deren Be-
schreibung — sondern im resultierenden Verbietungs-
recht gegeniiber dem Wettbewerb.

Patente im strategischen Marketing

Die Erfiillung des Nutzenversprechens an den Kunden
kann durch Verbietungsrechte exklusiv gestaltet wer-
den. Diese durch Patente verteidigbare Marktposition
erdffnet Freiheitsgrade im Marketing-Mix.

B Preise durchsetzen
Wersein Alleinstellungsmerkmal dauerhaftim Wett-
bewerb verteidigen kann, schopft die Zahlungsbe-
reitschaft beim Kunden optimal ab.

B Marktanteile gewinnen
Verbietungsrechte unterdriicken im Wettbewerb das
Angebot von gleichwertigem Kundennutzen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG




m Kostenpositionen sichern
Wer sich den Zugriff auf Rationalisierungs-
potenziale sichert, kann den Wettbewerb
am Aufbau einer iiberlegenen Kostenposi-
tion hindern.

In der konkreten Unternehmenssituation schafft
nur der rechtzeitige Einsatz des strategischen Verbietens
neue Optionen. Dies erdffnet Chancen fiir eine iiberle-
gene Wettbewerbsposition im Differenzierungswettbe-
werb. Fiir die konkrete Umsetzung ist es entscheidend,
die vorhandene Marktintelligenz des Unternehmens
fiir die aktive Gestaltung von IP zugiinglich zu machen.

®m Einbindung der marktnahen Funktionen
IP muss gemeinsam mit dem Vertrieb, dem Marke-
ting und dem Produktmanagement entwickelt und
eingesetzt werden.

m Ubersetzung der Geschiftsziele in umsetzbare
IP MaBlnahmen
Je nach spezifischer Situation und Positionierung
des Unternehmens im Wettbewerb sind die Ziele
der Strategie zu definieren. Das Best Practice der
Branche ist hierfiir nicht unbedingt der Maf3stab.

B Anpassung der Rolle von IP im Innovations-
prozess
Die systematische Verankerung von IP im Innova-
tionsprozess auf der Basis eines methodisch fundier-
ten Vorgehens ist notig.

Der Fall Vorwerk Thermomix

Das 130 Jahre alte Familienunternehmen hat iiber
12.000 Mitarbeiter und erwirtschaftet mit den Ge-
schiftsbereichen Haushaltsgerite, Teppichboden und
Kosmetika weltweit 2,5 Mrd. Euro Umsatz. Schon in

M Durch den Abgleich von Geschéftsmodell und IP-Strategie
entsteht:

= ein unmittelbarer Geschaftswertbeitrag

= wertvoller Schutzrechtsbestand

= sinnvolle SteuerungsgrdRe fiir das IP-Portfolio
= sinnvolles Kosten-/Nutzenverhdltnis fiir IP

M Hier im Differenzierungscenter:
= Anmeldung und Durchsetzung von Patenten,
um exklusiven Kundennutzen als Differenzierungs-
vorteil im Markt anzubieten
m Markenkommunikation auf exklusivem Differen-
zierungsvorteil aufgebaut

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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der Griindungsphase spielten Patente eine groBe Rol-
le, da die Teppiche und Mobelstoffe urspriinglich mit
Webstiihlen auf der Basis eines britischen Patents und
spiter mit Hilfe einer eigenen verbesserten und ge-
schiitzten Technologie gearbeitet wurden. Seit 1971
gibt es die Kiichenmaschine Thermomix im Markt.

Heute hat diese Division rund um die multifunk-
tionale Kiichenmaschine allein 1.750 Mitarbeiter und
ist sehr international aufgestellt: Der Auslandsanteil
am Geschiiftsvolumen liegt bei fast 60 %. Der Thermo-
mix steht als Produkt im Zentrum einer Community
die sich rund um Rezepte, Essen, Genuss und Lifestyle
dreht. Fiir den Kunden stehen dabei das Kocherlebnis
mit dem Thermomix und die dadurch erreichte Ver-
besserung im tiglichen Alltagsablauf im Vordergrund.
Vorwerk steht mit dem Thermomix in einem Diffe-
renzierungswettbewerb, in dem im Vergleichsangebot
gegen die Marktmitbewerber ein Premiumpreis erzielt
werden soll. Die Konsequenz fiir die Auswahl der Dif-
ferenzierungscenter-Patentstrategie ist in der folgenden

Abbildung dargestellt.

Der Thermomix als Multifunktionsgeriit verfiigt iiber
eine Vielzahl von Funktionen wie Wiegen, Zerklei-
nern, Mahlen, Kneten, Dampfgaren, Schlagen, Emul-
gieren etc. Fiir die aktuelle Produktgeneration wurden
allein 13 Patente angemeldet. Gleichwohl stellt sich
fir die Thermomix-Division die Frage nach der kon-
kreten Marktwirksamkeit der Patente. Denn fiir das
Marketing des Unternehmens geht es nicht um die
Technik an sich, sondern vielmehr um die Kunden-
wahrnehmung.

Wenn das Testmagazin den Thermomix TM31 als
die ,zeit- und platzsparende Multifunktionsmaschine
schlechthin“ apostrophiert, so ist dies eine Auszeich-

o Pi'oduktverkauf
(mit Preispremium)

Differenzie-

Asset Center
rungs-Center

Schutz Center Profit Center

— S

Verteidigungs-C_enter
Primare SteuerungsgroBen Primare SteuerungsgroBen
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M Wo befinden sich im Unternehmen IP-relevante Assets?
M Wie kann IP zur Exklusivitat beim Kunden fiihren?
B Welche Wetthewerbswirkung kann erzielt werden?

IP-Wertbeitrage

Ziel

IP sollte als Wetthewerbsinstrument dort eingesetzt wer-
den, wo Wettbewerbsvorteile in Premium-Marktanteile
und/oder Premium-Preise umgesetzt werden kénnen. Ma-
ximale Wirksamkeit muss bei Kundenvorteilen und strate-
gischen Ressourcen erreicht werden.

Kunde

Methodik und Ergebnisse
Workshop zur Kldrung der Leitfragen:

(1) Was will der Kunde? Was bekommt der Kunde?
Wie wird das Markenversprechen erfiillt?

(2) Durch welche Kernkompetenzen wird der Kunden-
nutzen erzeugt?

(3) Uber welche Kernkompetenzen kann der Wettbewerb
(so) nicht verfiigen? Warum nicht?

(4) Wie und an welchen Stellen erreichen wir in der
Wertschopfungsarchitektur den Kundennutzen?

Eine Ubersicht nach IP-relevanten Assets, Prozessen und
Know-how-Strukturen sowie deren Zusammenwirken er-
maoglicht eine systematische Ableitung von Ansétzen fiir
wirksame |P-Strategien gegeniiber Markt- und Struktur-
wettbewerbern (Wettbewerb mit dhnlichen Wertschdp-
fungsstrukturen)

nung fiir die Positionierung des Kiichengeriits durch das
Marketing. Erginzend werden die Automatikfunktio-
nen von ,Beef* mit der Einschitzung ,ganz selbstindig
kiimmert sich der Thermomix, ... um das Zubereiten
von Suppen, Saucen und mehr* gelobt. ,So hat der
Koch mehr Zeit, kreativ zu sein. Wer richtig gut ist,
wird seine Kunst mit dieser Maschine noch verbessern
— weil er die Kiste bedenkenlos auf Autopilot in die
Welt der perfekten Emulgationssaucen, Suppen und
Beilagen fliegen lassen kann“. Diese Eigenschaften
sind, in Abstimmung mit dem Marketing, durch Paten-
te exklusiviert.

Allerdings wird sich der Chef-Designer Uwe Kemker
wohl nicht dariiber freuen, dass sein vielfach ausge-
zeichnetes Design, welches auch den berithmten ,Red-
dot Design Award® gewonnen hat, manchmal despek-
tierlich als ,Kiste" bezeichnet wird. Auch das Design
ist intensiv in die IP-Arbeit integriert und sorgt bei
Vorwerk Thermomix dafiir, dass iiberlegene Funktio-
nalitdt und Alltagstauglichkeit auch in der Gestaltung
bewusst gemacht und exklusiv erlebbar wird.

Die hier verfolgte IP-Strategie setzt den oben beschrie-
benen Gedanken der Schaffung exklusiver Marktposi-
tionen konsequent um. Die IP-Strategie muss dazu auf
die konkrete Wertschopfungskette des Unternehmens,
seine Ressourcen und Kernkompetenzen sowie auf die
Kunden- und Wettbewerbsstruktur abgestimmt sein.

Leistungssektor

ettbe- g/ert- o
P werbsorien- g ohpfungs-
tierte Kern- 1
| kompetenze architektur
- 1 —
IP i I
V . 4
Markt- Struktur-
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Dieses Vorgehen ist in der oben stehenden Abbildung
als Prinzipskizze dargestellt.

Bei Vorwerk Thermomix ist die hohe Integration or-
ganisatorisch und ergebnisorientiert erreicht und fithrt
im Markt zur besonderen Wettbewerbsstellung des Kii-
chengeriitsystems Thermomix mit seinen gegen die
Mitbewerber konsequent aufrechterhaltenen und kom-
munizierten, sowie bepreisten Alleinstellungen. Diese
Strategie und deren konsequente Umsetzung kann als
gutes Beispiel dafiir dienen, wie moderne IP-Strategien
die klassischen Zielsetzungen um die aktive Gestaltung
marktwirksamer Verbietungsrechte gegen den Wettbe-
werb durch strategisches Verbieten ergiinzen. Der be-
triebswirtschaftliche Fokus fiir die Patente wurde deut-
lich erweitert, d. h. das Wesen von Patenten liegt hier
nicht in den Erfindungen selbst und deren Beschrei-
bung — sondern im resultierenden Verbietungsrecht ge-
geniiber dem Wettbewerb, verbunden mit der Werbe-
wirksamkeit der exklusivierten Produkteigenschaften
beim Kunden.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Automation, Dezentralisierung,
Digitalisierung — Herausforderungen
der Fabrik von morgen

W&P: Woran erkenne ich, dass ein Unternehmen
»technologisch lahmt*, also nachlisst, aktiv nach vor-
ne zu denken und Potenziale nicht mehr wirklich
mit Nachdruck verfolgt?

Bauernhansl: Das ist grundsitzlich ein strategisches
Problem. Entweder ist das Unternehmen zu satt, hat
immer stirker die erfolgreichen Dinge reproduziert und
dadurch verlernt, an Neues zu denken, oder aber die
Marktmechanik hat sich wirklich verindert — weg vom
Innovations- hin zum Effizienzwettbewerb.

Zu erkennen ist dies iiber eine Vielzahl von eher schwa-
chen Signalen, beginnend mit dem Ausmall der Neu-
gierde bis hin zur Anzahl der Innovationsprojekte, de-
ren Zeitplan, der Flop-Rate.

Ist das Thema Industrie 4.0 nur ein Schlagwort, ein
Marketing-Gag des VDMA oder verbergen sich da-
hinter auch konkrete Themen, die kiinftig dariiber
entscheiden werden, ob ein Unternehmen erfolgreich
im Wettbewerb ist oder nicht?

Industrie 4.0 ist natiirlich zur Zeit ein echter Hype, aber
am Ende des Tages wird ausreichend viel Substanz (ib-
rig bleiben. Die Produktion und unsere Produktionspa-
radigmen werden sich sehr stark dndern. Treiber ist die
Komplexitit, denn das Umfeld der Unternehmen, die
Produkte, die Wertschdpfung aber auch die Kundenbe-
diirfnisse, die Art und Weise wie Kunden eingebunden
werden, alles wird komplizierter, vielfiltiger und kom-
plexer. Um die Komplexitiit zu beherrschen brauche
ich neue Wertschopfungssysteme, die gekennzeichnet
sind durch Automation und Dezentralisierung. Hier
bieten die Ansiitze dieser vierten industriellen Revolu-
tion einen schénen Baukasten, um mit dieser Komple-
xitit besser umzugehen, sie besser ,bewirtschaften” zu
konnen. Industrie 4.0 bestimmt also die kiinftige Wett-
bewerbsumgebung entscheidend.

Digitalisierung und Dezentralisierung stehen als zen-
trale Themen hinter der Verbreitung der mobilen
Kommunikationsgerite wie Smartphones und Tablets
sowie zunehmend auf professionelle Anwendungen

WIR GESTALTEN ERFOLGE

ausgelegte Apps. Welche Auswirkungen hat diese
Entwicklung auf das klassische Geschiftsmodell des
Systemanbieters, das jahrelang als Konigsdisziplin
fiir viele Maschinenbauer galt, nach dem Motto ,,weg
vom vergleichbaren Produktgeschift — hin zum nut-
zenorientierten Systemanbieter®?

Ein nutzenorientiertes System anzubieten bleibt auch
zukiinftig entscheidend im Maschinenbau, allerdings
wird sich der Systemraum erweitern, nimlich um die
Vernetzung mit anderen Systemen und, um den Nutzen
des Internets, mit dessen Hilfe ich zusitzliche Software
Services anbieten kann, die dann auf meiner Maschi-
ne, auf meiner Plattform, laufen und entsprechende zu-
sitzliche Funktionalititen bieten. Das heiBt: Zukiinftig
wird der Funktionsumfang eines Systems nicht nur von
dem eigentlichen System bestimmt, sondern von der
Art und Weise, wie ich das System mit anderen ver-
netze. Damit erweitere ich seine Funktionalitit. Der
Anbieter von solchen Software Services kann dabei
eine grofere Rendite erwirtschaften, als mit seinem
bisherigen System.

Zwei Grundsatzfragen sind entscheidend:

B Bin ich in der Lage das Komplettsystem wertschép-
fungsseitig abzubilden oder brauche ich entspre-
chende Kooperationspartner?

B Wie stelle ich sicher, dass ich Teil des richtigen
Netzwerks, des richtigen Systems bin?

Hier liegen die groBen kiinftigen Herausforderungen.

Bleiben wir bei dem Thema Apps fiir den Profibe-
reich. Sie haben im Herbst letzten Jahres die Platt-
form ,,Fort Knox“ aufgesetzt und bieten dariiber
Apps zur Steuerung einzelner Teilprozesse in der
Wertschépfung an. Wo wird die Entwicklung hinge-
hen, was heil3t das fiir die Fabrik der Zukunft?

Wir haben zukiinftig eine holistische/ganzheitliche Ser-
viceorientierung, d. h. Infrastruktur, Plattform, Soft-
ware und im Extremfall auch die eigentliche Wert-

I5

Univ.-Prof. Dr.-Ing.
Thomas Bauernhansl
Leiter des Instituts fiir
Industrielle Fertigung
und Fabrikbetrieb
(IFF)
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schopfung an sich, wird zum Service werden. Man
spricht hier von XaaS ,everything as a service, und
dieser Gedanke verindert dann auch komplett die
Hard- und Software im Hintergrund. Heute gibt es gro-
Be Software-Losungen zugeschnitten auf den Kunden,
auf entsprechender Hardware. Zukiinftig werden wir
sehr flexibel und schnell einzelne Software-Pakete als
Leasing- und Mietobjekte erwerben kénnen, fiir einen
gewissen Zeitraum nutzen und genauso schnell auch
wieder lassen. Wir werden sehr flexibel die Software-
landschaft an die Bediirfnisse des Marktes und somit
auch des Unternehmens anpassen. Man kann einen
GroBteil seiner IT Kosten variabilisieren und hat da-
mit natiirlich eine enorme Flexibilitdt und erheblich
geringere Investitionen.

Nicht nur fiir Finanzierer, aber besonders fiir Finan-
zierer ist die Zukunftsfihigkeit von Geschiftsmo-
dellen entscheidend. Deshalb die Frage: Welche Ge-
schiftsmodelle des deutschen Maschinenbaus werden
am stirksten unter der diskutierten Entwicklung lei-
den? Welche werden zu den Gewinnern zihlen?

Es wird nach wie vor Maschinen und Anlagen geben,
die einen Prozess oder Prozessschritte hoch effizient
darstellen. Wenn diese Technologien auch noch paten-
tiert, also abgesichert sind, dann ist das nach wie vor
ein erfolgreiches Geschiiftsmodell. Das ist die klassische
Welt, die es heute schon gibt. Wenn nun aber Maschi-
nen Prozesse anbieten, die eben nicht durch tiberlegen-
de Technologie oder durch Patente abgesichert sind,
dann muss natiirlich immer mehr der Systemgedanke
im Vordergrund stehen. Man muss die Funktionalitit
erweitern, die Bedienbarkeit der Anlagen optimieren,
die Flexibilitit und Wandlungsfihigkeit erhohen. Da
greifen die Industrie 4.0 Ansiitze, weil sie die Maschi-
nen entsprechend vernetzen.

Finanzierung funktioniert immer dann, wenn durch
die eingesetzten Finanzmittel zusitzlicher Cashflow
entsteht und fiir die Finanzierung Sicherheiten ge-
stellt werden kénnen. Wo sehen Sie zukiinftig den
groften bzw. den fiir die weitere Unternehmensent-
wicklung entscheidenden Investitionsbedarf, um im
globalen Wettbewerb weiter ganz vorne mitzuspielen?

Der Ansatz ,everything as a service“ sorgt dafiir, dass
Kosten, die bisher fix waren, variabilisiert werden kon-
nen. Gleichzeitig verschieben sich die Investitions-
schwerpunkte, denn die beschriebenen Trends hin zu
mehr Flexibilitit fihren zwangsliufig auch zu , leich-
teren” Geschiftsmodellen. Die neuen Investitions-
schwerpunkte sind eher immaterieller Natur, es geht
um Know-how, Software und Investitionen in Netz-

werke, weniger in ,,Steine und Anlagen“. Das verteilt
natiirlich auch groBe Investitionsbudgets auf der Zeit-
achse anders und reduziert das Volumen insgesamt.

Auch was Investitionen angeht, leben wir also in ei-
ner Zeit des Paradigmenwechsels. Geschiftsmodelle
verindern sich, und damit steigt auch die Unsicherheit
der Unternehmen, in welche Technologien eigentlich
investiert und mit welchen Partnern zukiinftig koope-
riert werden soll? Eigentlich ist das die entscheidende
Frage: Wie schaffe ich es, mein Geld an den richtigen
Stellen zu allokieren? Dafiir bedarf es neuer Methoden
der Investitionsbewertung. Wir am Fraunhofer IPA ar-
beiten beispielsweise sehr intensiv an dem Thema der
Risikooptionsansiitze. Die sogenannten Real-Options-
ansitze konnen eine sehr grofie Rolle spielen, um am
Ende des Tages die richtigen Investitionen zu finden.

Zum Schluss noch einige Fragen zu den ,,Niederun-
gen“ der Produktion. Lassen Sie uns einmal auf
Shopfloor-Ebene kommen. Ob ein Unternehmen sei-
ne Performance-Potenziale wirklich ausschopft oder
nicht, entscheidet sich in aller Regel ,,in der Fabrik*,
also in der Effizienz der eingesetzten Ressourcen so-
wohl hinsichtlich Betriebsmittel als auch der Materi-
alien und Werkstiicke. Was sind aus Threr Sicht die
hiufigsten Ursachen von Ressourcen-Ineffizienzen
und Produktivititsnachteilen?

Aus meiner Sicht gibt es hier zwei Aspekte, wenn man
in die Fabrik schaut. Der eine ist die Qualifikation der
Mitarbeiter. Hiufig ist das Problem, dass die Mitarbei-
ter nicht in der Lage sind, die technischen Systeme
ausreichend effizient zu betreiben, das ist entweder ein
Qualifikations- und/oder ein Motivationsproblem. Ist
beides vorhanden, ist es ein Organisationsversagen.
Der andere ist, dass man immer mehr in kompletten
Wertschopfungsketten, sogar in Wertschopfungssyste-
men denken muss, Unternehmen aber weiterhin an
den falschen Stelle optimieren, also Suboptima erzeu-
gen, weil sie glauben, in einzelnen Bereichen Probleme

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



zu haben und all ihre Ressourcen dort biindeln, obwohl

vielleicht das eigentliche Problem, wenn man die ge-
samte Wertschopfungskette betrachtet, in einem ganz
anderen Bereich steckt. Ich gebe lhnen ein Beispiel:
Die Ansage im GroBunternehmen ,jeder muss 20 %
Bestand reduzieren® fiihrt insbesondere bei mehreren
Verkiufen innerhalb eines Unternehmens dazu, dass
der Bestand an den falschen Stellen reduziert wird und
damit die Lieferperformance zum Kunden leidet. Am
Ende hat man zwar ein bisschen Bestand gespart, die
Kosten, die man auf der Kundenseite erzeugt hat bzw.
die Umsatzverluste, die damit einhergehen, sind aber

deutlich hoher.

Befinden sich Unternehmen in der Restrukturie-
rung, sind in aller Regel die Mittel knapp, d. h. zur
Weiterentwicklung der Produktion kann nicht aus
dem Vollen geschopft werden. Wo sehen Sie Ansatz-
punkte zur Effizienzsteigerung in der Produktion, die
keine groBen Investitionen und Vorleistungen erfor-
dern und somit zum ,,Pflichtprogramm* fiir jedes Sa-
nierungsunternehmen gehéren sollten?

Das Pflichtprogramm umfasst zwei grundsitzliche Be-
reiche. Zuerst geht es um die Frage, womit wird eigent-
lich Geld verdient und womit nicht, was sollte man
also lassen bzw. was kann man besonders gut, so dass
auch die Preise dafiir erhoht werden kénnen. Das ist die
Produktsanierung. Der zweite Bereich ist die Produkti-
onssanierung mit zwei einfachen Aspekten, die keine
groBen Investitionen erfordern . Es geht nimlich hiufig
nicht um die Technologie selbst, sondern um die Art
und Weise, wie man Technologien betreibt bzw. wie
man sie in einer Wertschopfungskette betreibt. Und
nun sind wir beim Kernthema: Es ist entscheidend, dass
man zwei Dinge macht. Dass man erstens Top-Down
tiber Wertstromanalyse und Wertstromdesign eine

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Prozessvision entwickelt, die man dann schrittweise
umsetzt und die ganzheitlich gedacht ist, also techno-
logie- und prozessketten-iibergreifend. Zweitens miis-
sen nach dem Bottom-Up-Ansatz die Probleme, die es
am Shopfloor gibt, sofort transparent gemacht und in
kurzen Regelkreisen schnell gelost werden. Also klas-
sisches Shopfloor-Management: Nach jeder Schicht,
spitestens nach jedem Tag sollten sich die Mitarbeiter
morgens treffen und im Beisein der Fiihrungskrifte die
Probleme analysieren und sofort Losungen festlegen,
einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess einleiten,
der den Namen dann auch wirklich verdient. Das ist
das Pflichtprogramm.

In welchen Bereichen wird es Substitutionswettbe-
werb durch neue Technologien geben, dem schwache
Unternehmen dann nicht gewachsen sind?

Der groBe Substitutionstreiber ist das Thema Nachhal-
tigkeit, das sehen wir nicht nur in der Automobilindus-
trie, etwa bei neuen Antrieben oder Leichtbautechno-
logien. Nachhaltigkeit wird auch in anderen Branchen
nach und nach eine groBie Rolle spielen und damit wird
es eine starke Substitution von vorhandenen Techno-
logien geben und ggf. auch neue Wettbewerber. Und
natiirlich haben dann ,schwache Unternehmen* gro-
Bere Probleme mit solchen Technologiespriingen mit-
zuhalten. Dort, wo es tatsichlich zu Spriingen kommt,
miissen sich schwache Unternehmen hart auf ein paar
Kernthemen konzentrieren und alles andere tiber Ko-
operationen abdecken. In der Hoffnung, dass sie daraus
genug Synergien ziehen konnen, um diese Technolo-
giespriinge zu bewiltigen.

Was ist aus technischer Sicht mit den erneuerbaren
Energien los? Politisches Fiasko, also falsche Rah-
menbedingungen oder falsche Geschiftsmodelle?

Wir sollten vielleicht weniger tiber erneuerbare Ener-
gien und mehr iiber Energieeffizienz sprechen. Die Fra-
ge auf welche Energien wir setzen ist eine politische.
Regulierte und angebotsseitige subventionierte Markte
haben noch nie wirklich leistungsfihige Technologien
hervorgebracht. Das spiegelt sich auch bei den Ener-
gietechnologien wider. Effizienztechnologien sind hin-
gegen echte Exportschlager und jeder Euro den wir hier
investieren wird sich rechnen, nicht nur fiir das Unter-
nehmen, das sich mit diesem Thema auseinandersetzt,
sondern auch fiir die Unternehmen, die Technologien
anbieten und dann weltweit vertreiben kénnen.
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W&P-Innovationswerkstatt 2014 —
Plattform fiir neue ldeen

und Geschafte

Um die spannenden Fragestellungen des Innovations-
management aus den vorangegangenen Beitrigen nicht
unbeantwortet zu lassen, fiihren wir von April bis Juni
2014 sogenannte Innovationswerkstiitten in den Stid-
ten Stuttgart, Miinchen, Diisseldorf und Hannover
durch. Mit diesem aus der Praxis fiir die Praxis gestalte-
ten Veranstaltungsformat wollen wir Fiihrungskriften
die Moglichkeit geben, iiber die aktuellen und zukiinf-
tigen Aufgaben des Innovationsmanagements einen
offenen und brancheniibergreifenden Dialog zu fiihren.

Die Besetzung des Podiums mit Reprisentanten aus
verschiedenen Branchen, mit unterschiedlichen Erfah-
rungen, Herausforderungen und Stofrichtungen auf
dem Gebiet der Innovation, verspricht eine abwechs-
lungsreiche und interessante Diskussion zum gesam-
ten Spektrum eines modernen Innovationsmanage-
ments. Zur Eréffnung der Veranstaltung sprechen zu-
dem jeweils fiihrende Experten zu wesentlichen Trend-
themen unserer Zeit und werden uns dabei sicherlich
aufschlussreiche Einblicke in die Zukunft geben und
Losungsszenarien aufzeigen.

Beispielhafte Referenten sind:

B Dr. Ingo Ederer, CEO der voxeljet AG

B Dr. Ulrich Liman, Leiter Innovationsmanagement
bei Bayer MaterialScience AG

m Sascha Lobo, Blogger, Strategieberater fiir Internet
und Markenfiihrung

B Prof. Dr. Dr. Franz Josef Radermacher, Leiter
des Forschungsinstitutes fiir anwendungsorientierte
Wissensverarbeitung an der Universitit Ulm

Wir wiirden uns sehr freuen, wenn Sie die Moglichkeit
zur Diskussion und zum Erfahrungsaustausch auf der
ein oder anderen Innovationswerkstatt nutzen wiir-
den und wir Sie als unseren Gast begriifen diirften. Zur
Anmeldung nutzen Sie hierfiir bitte moglichst zeitnah
aufgrund der limitierten Plitze die Moglichkeit der An-
meldung tiber:
www.wieselhuber.de/Innovationswerkstatt

oder senden uns alternativ unter thum@wieselhuber.de
eine Nachricht.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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W&P Publikationen

INNOVATION
Von der Idee zum Geschiftserfolg

Innovatoren sind erfolgreicher. Das belegen zahlreiche empirische Untersuchungen und
nicht zuletzt unsere Beratungserfahrungen und die Unternehmenspraxis. Die Chance,
eine Spitzenposition im Markt zu erringen, gelingt nur mit beharrlicher, systematischer
Innovationstitigkeit in allen Unternehmensfunktionen. Permanent ,richtig* macht es
niemand, denn der Erfolg des Innovationsmanagements wird letztendlich an der Summe
aller Projekte gemessen, und dabei wird es immer wieder ,,Leuchttiirme” und auffallende
Negativbeispiele geben. Es geht aber darum, nicht immer wieder in ,dieselbe Falle zu
tappen”. Wie lassen sich diese Defizite, Fehlentwicklungen und Erfolgsfaktoren besser
beherrschbar und steuerbar machen?

Antworten darauf liefert der aktuelle Leistungsprospekt ,,Innovation,
in der Dr. Wieselhuber & Partner (WE&P) einen umfassenden und modernen Ansatz
darstellt, mit dem die Innovationskraft systematisch und nachhaltig gesteigert werden kann.

IDEENMANAGEMENT

Innovation als Quelle fiir Wachstum und Ertrag

Wer nicht innoviert, wird frither oder spiter marginalisiert, auch GréBe schiitzt nicht
vor dem Scheitern, wie viele Beispiele zeigen. Vor dem Markterfolg stehen die Ideen. Sie
sind der wichtigste Rohstoff fiir [Innovation. Erfolgreiche Innovatoren iiberlassen Ideen
fir Geschiifte nicht dem Zufall und vor allem nicht sich selbst. Sie agieren flexibel und
systematisch in den Gestaltungsfeldern des [deenmanagements.

Mehr zur systematischen Gestaltung des ,,Ideenmanagements* lesen Sie
in dem gleichnamigen Leistungsprospekt von Dr. Wieselhuber & Partner (WE&P).

F&E-MANAGEMENT

Erfolgreicher Ubergang von Innovation zu Produktion

F&E-Management ist heute wichtiger denn je. Wihrend das Innovationsmanagement
vorgibt, welche Ideen umgesetzt werden, strukturiert das F&E-Management den konkre-
ten Weg der Umsetzung zum fertigen Ergebnis und spielt eine fundamentale Rolle fiir
den Markterfolg eines jeden Unternehmens. Zur ErschlieBung der Potenziale eines leis-
tungsfihigen F&E-Managements sind bei seiner Gestaltung systematisch alle relevanten
Parameter einer abgestimmten Optimierung zu unterwerfen.

Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) stellt hierfiir im aktuellen Leistungsprospekt

~F&E-Management“ einen umfassenden Ansatz vor.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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ZUKUNFTSMANAGEMENT

Fortschritt und Verinderung erfolgreich managen

Zukunft hat viele Gesichter fiir das Unternehmen. Einerseits bietet sie Hoffnung, Chance
und Glaube an eine bessere Zukunft. Andererseits verursacht sie Angste vor Verinde-
rungen und zeigt Bedrohungen auf. Natur-, Geistes- und Sozialwissenschaften und nicht
zuletzt die Unternehmenspraxis beschiftigen sich mit dem Phinomen Zukunft aus unter-
schiedlichen Perspektiven, aber mit einem gemeinsamen Ziel ,die Zukunft zu erkennen
und zu beschreiben®.

Aus Sicht eines Unternehmers und des Top-Managements haben die meisten Entschei-
dungen eine hohe Bedeutung fiir und konkrete Auswirkungen auf die Zukunftsfihigkeit
des Unternehmens.

Wie die Zukunft mit System und Kreativitiit gestaltet werden kann, beschreibt die gleichnamige
Leistungsprospekt von Dr. Wieselhuber & Partner (WE&P).

L

Dir. Wisnelhuber & Partner GmbH
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NAHRUNGSMITTELINDUSTRIE:
Der Weg zum robusten und zukunftsfihigen Geschiftsmodell

Tobruer 34

MNahrungsmittelindustrie:

Der Weg zum robusten und

rukunfrsfihigen Geschiftsmodell
Der Konkurrenzdruck in der Lebensmittelindustrie ist kein Zuckerschlecken. Unternehmen -

der Branche finden sich in einem zunehmend aggressiven Verdringungswettbewerb wieder. pe _\ A
Doch wie kann man im gesittigten, volatilen, internationalen und preisintensiven Umfeld |
der Erndhrungsbranche sein Uberleben sichern und den Unternehmenswert kontinuierlich e

steigern? Und wie beeinflussen Trends im Konsumentenumfeld die schiirfer werdende Kon-
kurrenz zwischen Marken und Handelsmarken sowie die Innovationsfihigkeit von Herstel-
lern den Erfolg oder Nicht-Erfolg?

Mit diesen Fragen beschiiftigt sich die neue Publikation ,,Nahrungsmittelindustrie: Der Weg zum
robusten und zukunftsfihigen Geschdftsmodell“ von Dr. Wieselhuber & Partner (WE&P).

CATEGORY KILLER -
CATEG 0 RY Der stationire Handel unter Zugzwang
Kl I_I_ER W&P-Fit-Monitor 2014 — Eine Studie von Dr. Wieselhuber & Partner GmbH in Zusam-

menarbeit mit Facit Research.

Die repriisentative Stichprobe aus mehr als 8.000 Konsumenten enthélt zu jedem Unter-
nehmen mindestens 150 vollstindige Datensiitze. Befragt wurde im vierten Quartal 2013.
Die Studie umfasst 44 Seiten und liefert neben individuellen Auswertungen zu den 13
untersuchten Handelsbranchen und 108 Handelsunternehmen auch strategische Impli-
kationen fiir Unternehmer und Entscheider.

Ein gedrucktes Exemplar der Studie ist fiir unsere Kunden auf Anfrage kostenlos erhilt-
lich solange der Vorrat reicht.

Lesen Sie mehr zu diesem Thema in der aktuellen Studie ,,Category Killer: Der stationéire Handel
unter Zugzwang“ von Dr. Wieselhuber & Partner (W&P).

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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ZVEI BENCHMARKING

PP -~ ZVEl: Fit for the Future

Das bereits zum achten Mal durchgefiihrte ZVEI-Benchmarking bietet eine etablierte und viel-
seitige Informationsquelle fiir die Unternehmer der Elektrotechnik- und Elektronikindustrie.

ZWEI Banchmarking

Fit for the Future

Der gemeinsam mit der Unternehmensberatung Dr. Wieselhuber & Partner entwickelte ZVEI
Future Index® gibt den Teilnehmern einen Anhaltspunkt, wie sie im Vergleich zur gesamten
Branche oder im Vergleich zu ihren Wettbewerbern stehen. Die tiber die Jahre positive Teil-
nehmerquote ist ein Zeichen des regen Interesses und der Akzeptanz des ZVEI Future Index®.
Der Sonderteil befasst sich mit dem erfolgsrelevanten Thema Vertriebsperformance. Untersucht

Die IVEI-Sludie qur Zubundt de
Elekiratechnit- und Elekiranikindusirie . . . . N . .
wird, wie effizient und erfolgreich der deutsche Vertrieb der Unternehmen organisiert ist.

Lesen Sie mehr dazu in der aktuellen Kooperationsstudie.

DAS GESCHAFTSMODELL AUF DEM PRUFSTAND -

im Spannungsfeld zwischen Konjunktur und Unternehmensfinanzierung

D, Wisnelhuber & Farsees Gabil
b e

Das Geschiftsmodell
eine zunehmend schwerer zu behauptende Innovations-Vorreiterrolle im internationalen Ver- auf dem Pritfstand

gleich, verlangen eine Reaktion der deutschen Industrie: Ihr Vorsprung muss durch Innovation - it
o= T

Eine schwiichere Konjunktur im Euroraum, der steigende Preisdruck aus Billiglohnléindern sowie

und Technologie gesichert werden. Finanzierungen im F&E Bereich treten so wieder stirker in
den Mittelpunkt und wachsende Investitionsvolumina sind an der Tagesordnung. Die Konse-
quenz fiir die Unternehmen: Ihre Geschiftsmodelle, insbesondere in den Bereichen Innovation
und Technologie, miissen auf den Priifstand, Prozesse und Strukturen nachgeriistet werden. Nur
dann haben auch Finanzierer die Sicherheit, die sie zur finanziellen Begleitung benétigen.

Lesen Sie mehr dazu in der aktuellen Studie ,,Das Geschiiftsmodell auf dem Priifstand —
im Spannungsfeld zwischen Konjunktur und Unternehmensfinanzierung

von Dr. Wieselhuber & Partner (W&P).

FINANZIERUNG: HILFE ODER HINDERNIS?

Do’s and Dont’s bei der Unternehmensfinanzierung

Trotz einer langjiahrigen Niedrigzinsphase und der Vielfalt an angebotenen Finanzierungsin-
strumenten ist es fir Unternehmen nicht einfacher geworden, sich mit dem richtigen Mix
an Finanzmitteln zu versorgen. Im optimalen Fall wird die Finanzierung zum strategischen
Wettbewerbsvorteil, wihrend sie im schlechtesten Fall die Entwicklung des Unternehmens
einengen oder sogar behindern kann. Daher sollte auf jeden Fall vor der (Neu-)Gestaltung
einer Finanzierung der Abgleich mit dem Geschiftsmodell und der zukiinftigen Geschifts-
entwicklung erfolgen.

Die wesentliche Frage, die bei der Konzeption einer Finanzierungsstruktur zu beantworten ist,
ist die nach dem ,,Fit* der Finanzierung zum Geschiftsmodell.

Mit dieser Frage beschftigt sich die aktuelle Publikation ,,Finanzierung: Hilfe oder Hindernis?
Do’s and Dont’s bei der Unternehmensfinanzierung* von Dr. Wieselhuber & Partner (W&P).
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Nachfolge in Zeiten

der Globalisierung

In Nachfolgediskussionen geht
es klassischerweise stets darum,
ob jemand zur Verfiigung steht,
ob er will und ob er kann. In Zei-
ten der Globalisierung besteht
die Schiisselqualifikation jedoch
darin, nach dem Kaltstart kom-
plexe internationale Geschéfte
mit eigenen Auslandsniederlas-
sungen und schwierigen Mirk-
ten zu beherrschen.

Rahmenbedingungen  #dndern
sich. Familienunternehmen ha-
ben sich in ihrer letzten Ge-
neration grundsitzlich geédindert.
Die Unternehmensfiihrer, die in
den 70er Jahren die Geschiiftsleitung iibernahmen,
haben meist wachsende Mirkte, geringe Wettbewerbs-
intensitdt und Nachfragemacht der Kunden als Um-
feldfaktoren fiir die Unternehmensstrategie erlebt.

Hauptwachstumsquelle war {iberwiegend der nationale
Markt. Die Organisationen waren funktional geglie-
dert, zentralistisch ausgerichtet, die Innovationszyk-

len waren linger, die Kapitalintensitit so wie die Inves-
titions- und Kapitalrisiken geringer.

Im Zuge der Ausweitung ihrer Produkt- und Leistungs-
palette mit vielen Auslandsgesellschaften sind viele
Familienunternehmen zuletzt qualitativ und quantita-
tiv in neue Dimensionen vorgestoBen. Dadurch haben
sich Struktur und Kompetenzprofil der Fithrung veriin-
dert. Wo frither einer fiithrte, fithren heute zwei oder
drei. Aus dem alten Singular ist ein Plural geworden.
Die Aufgabenverteilung und das Verantwortungsspek-
trum an der Spitze machen mehrere Geschiftsfiihrer
oder Mitglieder der Geschiiftsleitung notig. Funktio-
nale Organisationen wandelten sich in Geschéftsbe-
reichsorganisationen.

Nachfolge mit neuen Fithrungsanforderungen
Uberschaubare UnternehmensgroBen und Marktent-
wicklungen haben es seinerzeit erlaubt, die eigenen
Fihrungsfihigkeiten synchron zu erlernen. Nach dem
Motto: ,Man wichst mit der Aufgabe“, aber auch
unter Berticksichtigung der viel groBeren Fehlertole-
ranzen von Unternehmen und Markt lief sich der kon-
tinuierliche persénliche und unternehmerische Auf-
stieg leichter gestalten.

Historie
der Vorgédnger

Emotionen Personliche
Betroffenheit
Einfliisse beim Ubergang g?ﬁggg{_—ﬁ]ﬁ
Sachliche e

Divergenzen

Erfolgsmuster

,Unternehmens-
mythen”
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Hinzu kommt, dass die Fiihrungsautoritit kraft Status
als Geschiftsfiihrer und vor allem als Gesellschafter
fast unantastbar war — ganz im Gegensatz zu heute. Das
akute Dilemma der Fithrungsnachfolge von Familien-
mitgliedern besteht darin, dass verschiedene Erfolgs-
und Erfahrungsmuster der ,Alten und der ,Jungen“
eine divergierende Beurteilung der Anforderungen an
die Fithrung bedeuten.

Die Kernfrage lautet:

Kann ein Nachfolger aus dem Gesellschafterkreis im
Zeichen der erreichten Komplexitit und Dynamik das
Notige iiberhaupt noch leisten?

Der gewisse ,,Erfahrungsanteil

Das Management des Unternehmensrisikos und damit
des Vermogensrisikos der Familienmitglieder braucht
ein professionelles, erfahrenes Team. Fiir Lehrjahre an
der Spitze bleibt folglich keine Zeit. Doch Nachfolgern
fehlt es naturgemil gerade an Erfahrung und weniger
an qualifizierter Ausbildung. Aus diesem Grunde sollte
bei der Bildung eines durch Nachfolge teilweise erneu-
erten Management-Teams auf einen gewissen ,Erfah-
rungsanteil” geachtet werden, der fiir eine gewisse Zeit
auch durch Fremdmanager tiberbriickt werden kann.

Die Rolle junger nachriickender Familienmitglieder
sollte durch die Gelegenheit zum ,Nachlernen-on-the-
job* geprigt sein, um sich persénliche und unterneh-
merische Gestaltungs- und Entscheidungsregeln anzu-
eignen. Organisatorisch bietet sich eher ein kollegia-
les Geschiftsfiihrungsmodell an, das zunichst zu einem

WIR GESTALTEN ERFOLGE

MANAGEMENT SUPPORT I [ 2014 23

‘1

Sprecher- und spiter zu einem Vorsitzendenmodell ent-
wickelbar ist.

Bei sehr groflen Familienunternehmen wiire der Ein-
stieg eines Nachfolgers auch tiber eine zunichst iiber-
schaubare Verantwortung moglich. Eine andere, immer
noch eher selten gewihlte Form der Ubergangsrege-
lung wiire der Einsatz eines Interim-Managers, der den
Briickenschlag zwischen den Fithrungsgenerationen
herstellt und Nachfolger gezielt coacht.

Fazit

Neue Besen kehren prinzipiell gut — aber hoffentlich an der richtigen
Stelle.

Die Komplexitit der Geschiiftsmodelle und die globale Dynamik der
Mirkte verlangen von modernen Unternehmenslenkern den ,,Abstieg
in die Niederungen des Tagesgeschiiftes” und die profunde Kenntnis der
Kernprozesse und Erfolgsfaktoren. Damit Profil und Potenzial des Nach-
folgers zum Unternehmen passen, sollte man deshalb geraume Zeit vor
dem Eintritt das Wollen und Kénnen des Nachfolgers regelmiBig prii-
fen und entwickeln.

Ein Einstieg von ,null auf hundert* tut weder dem Betrieb noch Fiih-
rungskriften und Gefiihrten gut. Gerade in Familienunternehmen,
deren Fithrungsnachfolge aus der Familie erfolgt, sind die Persénlich-
keitsentwicklung des Juniors oder der Juniorin sowie die unabdingbaren
Anforderungen an den kiinftigen Unternehmer im Auge zu behalten.
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,Wie soll das ohne mich gehen?”

Diese Frage stellt sich jeder Un-
ternehmer mindestens einmal
im Rahmen eines geplanten
Generationswechsels. Die Vor-
stellung, dass alle Kinder — die
in der Regel gleiche Anteile
7 | 5 \ erhalten — in Zukunft wichti-

ge Entscheidungen als Gesell-
schafter gemeinsam treffen miissen und zwar im Sin-
ne des Unternehmens, fillt schwer. Dabei mochte der
Unternehmer so viel wie moglich von seiner Erfahrung
weitergeben und erwartet gleichzeitig selbstbewusste
junge Gesellschafter. Diese Problematik beschiftigt zur
Zeit viele Unternehmer, da sie aufgrund der drohenden
Verschirfung der Erbschaftsteuer iiberlegen, vorzeitig
einen wesentlichen Teil ihrer Anteile auf die Kinder
zu tibertragen.

Damit Sie diesen Weg strukturiert und intensiv in der
Familie angehen koénnen, sollten Sie — gemeinsam
mit der jungen Generation — einen Familien-Kodex
erarbeiten, der die Basis fiir die Zeit des Miteinanders
ist und Leitplanken fiir die Zukunft bildet. Damit die
Gesellschafterfamilie auch in Zukunft handlungs- und
entscheidungsfihig bleibt, braucht es nach meiner Er-
fahrung eine gemeinsame Basis an Werten und Zielen
sowie gemeinsame Regeln fiir den Umgang mit der
Unternehmensbeteiligung sowie fiir den Umgang un-
tereinander.

Gemeinsame Werte und Ziele

In der Gesellschafterfamilie muss es ein ausreichendes
gemeinsames Werte- und Zielsystem geben. Ansonsten
ist vollig unklar, wohin das Gesellschafterschiff fihrt.

Zuerst sollte festgelegt werden, wofiir die Gesellschaf-
terfamilie steht. Wollen wir ein Familienunternehmen
bleiben oder nicht? Bedeutet das 100% in Familien-
hand oder nur die Mehrheit? Wofiir stehen wir als Ge-
sellschafter und wofiir nicht? Diese Besinnung auf den
Kern, was uns als Gesellschafterfamilie ausmacht, ist fiir
alle Beteiligten wichtig. Hier kénnen die Vorstellungen
der jungen Generation mit denjenigen der Senioren dis-
kutiert und die wichtigsten gemeinsamen Werte festge-
legt werden. Im Rahmen dieser moderierten Diskussion
sind sich viele Gesellschafter inhaltlich niher gekom-
men, da tiber die Grundpfeiler der Gesellschafterfami-

lie meistens nicht oder nur am Rande mit einzelnen
Beteiligten gesprochen wurde. Hier spielen auch Ver-
gangenheit und Tradition sowie die Zukunft eine Rolle.
Fiir die Geschiiftsfithrung wird die Gesellschafterfami-
lie berechenbar. Bleibt sie zusammen oder verkauft sie?
Gleichzeitig ist die Haltung bzw. der innere Kompass
der Gesellschafterfamilie deutlich geworden. Werte wie
z. B. Unternehmertum, Bescheidenheit oder Kontinui-
tit sind nicht nur fiir die Gesellschafterfamilie sondern
auch fiir die Geschiftsfithrung priagend.

Gleichzeitig sollten die Unternehmenswerte definiert
werden als MaBstab fiir die Gesellschafter und die Ge-
schiftsfiihrer. Hier haben die meisten Familienunter-
nehmen gute Vorarbeit geleistet in Form einer Vision,
Mission oder einem Unternehmensleitbild. Dies ist
eine ideale Gelegenheit, der jungen Generation das
Unternehmen und deren Strategie fiir die Zukunft ni-
her zu bringen. AuBerdem werden Zusammenhinge
deutlich. Wenn wir bankenunabhiingig bleiben wollen,
miissen wir unser Wachstum zu einem wesentlichen
Teil selber finanzieren. Dies geht nur iiber einbehaltene
Gewinne, die dann im Unternehmen verbleiben und
nicht den Gesellschaftern fiir private Zwecke zur Verfii-
gung stehen. Eine restriktive Ausschiittungspolitik ist
dann fiir die junge Generation selbsterklirend.

Regeln fiir den Umgang

mit der Unternehmensbeteiligung

Hier ist das Zusammenspiel der einzelnen Gremien fest-
zulegen. Am Anfang steht — auf Basis der bestehenden
Regelungen — die Zustindigkeit der Gesellschafter(ver-
sammlung), Beirat und Geschiftsfilhrung, mit anderen
Worten ,,Wer macht was?*.

Die Verteilung ist die Landkarte fiir Entscheidungs-
wege. Hiufig entsteht ein Konflikt, weil eine ,falsche
Route* gewithlt worden ist. So werden Riickfragen oder
Anregungen von Gesellschaftern z. B. nicht beim Bei-
ratsvorsitzenden oder Vorsitzenden der Geschiftsfith-
rung, sondern auf direktem Weg — und an dem eigent-
lichen Ansprechpartner vorbei — im Unternehmen
beim Sachbearbeiter platziert. Dies schafft Unmut bei
den Beteiligten und geschieht hiufig aus Unwissenheit
oder Unachtsamkeit. Deshalb ist es duBlerst wichtig,
dass alle Beteiligten wissen, wen sie fiir welche Frage
anzusprechen haben.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



AuBerdem ist bei einem Generationswechsel die Zu-
stindigkeit der einzelnen Gremien auf den Priifstand
zu stellen. Hat der Beirat bei einem Griinder in der
Regel nur beratende Funktion, ist zu iiberlegen, ob der
Beirat in der nichsten Generation weitere Aufgaben
ibernimmt. Dies gilt insbesondere dann, wenn nach
dem Generationswechsel die Gesellschafterversamm-
lung aus im Unternehmen titigen und dort nicht titi-
gen Gesellschaftern besteht. Hier kann fiir den Beirat
die Kontrolle der Geschiftsfithrung (zur Vermeidung
von Kontrolle innerhalb der Familie) oder eine Ver-
mittlungstiitigkeit zwischen Gesellschaftern in Frage
kommen. Auch die Anforderung an die Mitglieder der
Gremien und das Auswahlverfahren sind fiir die Zu-
kunft festzulegen. Welche fachlichen und personlichen
Anforderungen haben wir an unsere Beiratsmitglieder?
Dies kann erheblich variieren, je nachdem ob ein bera-
tender oder kontrollierender Beirat vorliegt oder ob er
zur Begleitung der Nachfolge in der Geschiftsfithrung
(,Stabwechsel“) eingesetzt wird.

Klassisch liegt auch Sprengstoff in der Frage, wer aus
der Familie in die Geschiftsfiihrung darf. Ist die Qua-
lifikation entscheidend oder die Familienzugehorigkeit
(,,Es muss einer von uns sein.”“)? Was machen wir bei
mehreren Kandidaten? Muss der geschiftsfiihrende
Gesellschafter vor Ort wohnen? Ist es auch denkbar,
dass Familienmitglieder unterhalb der Geschiftsfiih-
rung arbeiten? Dies bringt oftmals Sprengstoff in das
Unternehmen und wird deshalb von vielen Familien
abgelehnt oder in Frage gestellt. Dies sind nur einige
Beispiele von Fragen, die geklirt werden sollten, bevor
sie akut und damit personlich werden.

Im Rahmen des Umgangs mit der Beteiligung werden

auch die Rechte und Pflichten der Gesellschafter eror-
tert. Dazu gehoren u. a. die Regelungen zum Ehevertrag
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und Pflichtteilsverzicht mit dem Ehegatten bis hin zur
Frage des Exits. Was machen wir, wenn einer von uns
aus dem Verbund ausscheiden will?

Wichtig ist mir, dass immer auf Basis der aktuellen
Struktur und Gesellschaftsvertriige aufgebaut wird.
Von diesem Ausgangspunkt kénnen dann sinnvolle
Anderungen fiir die Zukunft vorgenommen werden.

Regeln fiir den Umgang untereinander

Ein professioneller Umgang untereinander ist fiir die
Gesellschafterrolle unabdingbar. Geschwisterrivaliti-
ten und sonstige Familienmuster haben hier nichts zu
suchen. Alle Beteiligten sollten lernen, dass jeder Bei-
trag grundsitzlich ernst zu nehmen ist, egal ob er vom
Vater oder vom jiingsten Geschwisterkind kommt.
Umgekehrt ist auch jeder selbst dafiir verantwortlich,
dass die anderen ihn ernst nehmen. Deshalb sollten
Grundregeln fiir den Umgang miteinander als Gesell-
schafter festgelegt haben. Piinktliches Anfangen (und
ein piinktliches Aufhoren) bei Besprechungen im Fa-
milienkreis sowie eine gute Vorbereitung sollten selbst-
verstindlich sein. Ein paar Grundsitze zur Kommuni-
kation sind ebenfalls erforderlich, miissen aber ,,geiibt*
werden. Zuhoren, ausreden lassen und versuchen, den
anderen zu verstehen, klingt einfach, ist jedoch in hit-
zigen Diskussionen innerhalb der Familie ein innerer

Kraftakt — aber hilfreich!

Hier gemeinsame Regeln festzulegen ist fiir alle Be-
teiligten sinnvoll. Wie oft habe ich schon Familien
erlebt, die hier — mittlerweile humorvoll — ihre fami-
lidren Kommunikationsschleifen und -rituale beschrie-
ben und sich anschlieBend davon verabschiedet haben.
Und zwar mit Erfolg! Trotzdem sollten Sie auch Re-
geln fiir den Konfliktfall besprechen. Wie verhalte ich
mich? Wen darf ich ansprechen? Und wie kommen wir
zu einer Losung? Mindestens diese Punkte sollten Sie
fiir den ,Notfall“ geregelt haben.

SchlieBlich sollte auch der Spaliteil nicht zu kurz kom-
men. Hier sollten Sie regelmiiBig gemeinsame Aktivi-
titen auBerhalb der Gesellschafterversammlung pla-
nen, die einen Bezug zum Unternehmen haben (z. B.
Firmenbesichtigung, Besuch eines weiteren Standorts)
und die mit einem gemeinsamen Abendessen mit der
gesamten Familie ausklingen. Auf diese Weise konnen
Sie die Ehe-/Lebenspartner fiir das Unternehmen be-
geistern — und vielleicht auch schon die tibernichste
Generation!

Unternehmer-Abende zu diesem Thema
,Familien-Kodex“ fimden am 13. Mai in Stuttgart
und am 26. Mai in Miinchen statt.
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Neue Werte im deutschen Handel?

Geiz? Nicht mehr geil.

Die Zeiten der ,Geiz ist geil”
Parolen im Handel sind end-
giiltig vorbei — und das auch
im Lebensmittelbereich. Immer
weniger Hindler — sei es LEH
oder auch Discounter — positionieren sich ausschlief3-
lich tiber giinstige Angebote. Im Gegenteil: Preis wird
zunehmend zum Hygienefaktor.

Zum Kunden fiihren heute andere Wege. Gerade bei
Lebensmitteln gibt es einen ausgepriigten Trend hin
zur Regionalitit, Bioqualitit, Premiumsortimenten und
Nachhaltigkeit.

Klar: Im Radio klappern noch viele Lebensmittel-
einzelhiindler mit Preisangeboten — sei es Penny mit
Framstag oder Lidl mit dem Supersamstag. Und auch
preisgetricbene Handzettel, die der Verbraucher im
Briefkasten findet, spielen immer noch eine dominante
Rolle. Dennoch werden die Budgets in Sachen ,,Wer-
bung tiber Preis* kiinftig eher schrumpfen. In der Fern-
sehwerbung oder im zunehmend wichtigeren Online-
Marketing lisst sich dieser Trend schon beobachten:
So werben im TV viele Hiindler zunehmend mit Ima-
gespots — Lidl, Rewe, Edeka und jiingst Kaufland sind
gute Beispiele dafiir.

Eigenmarken? Supergeil.
Auch bei Eigenmarken hat sich in den vergangenen
zehn Jahren viel getan. Die Vollsortimenter haben

nach dem Vorbild Tesco eine mehrstufige Eigenmar-
kenstruktur vom Preiseinstieg, tiber ,,Qualititsmarken®
bis hin zum Premiumbereich. Und auch die Discounter
filhren zunehmend Premium-Produkte, die preislich
teilweise sogar iiber Markenprodukten liegen.

Veéllig neue Wege schlug kiirzlich Edeka bei der Ei-
genmarkenwerbung mit seinem ,Supergeil“-Video ein
und nutzt dabei die Vorteile des viralen Marketings fiir
sich. Im Video werden die sonst eher iiber den Preis
beworbenen Eigenmarken zu eingiingigen Beats tiber-
trieben aber liebevoll in Szene gesetzt. So gibt es ,sehr
geile Fritten“, ,super geile Cookies“ und selbst der
Tiefkiihldorsch und das Klopapier sind plotzlich ,,sehr
geil“. Uber 8 Millionen Mal wurde der Film auf You-
Tube bisher geklickt. AnstoB einer neuen Ara in Sa-
chen Handelswerbung? Das werden die Antworten des
Wettbewerbs zeigen.

Sehr geile Fortschritte im Handel (teilweise)

Auch wenn sich Inhalte der Werbebotschaften dndern,
sich Sortimente und auch Ladenbau bereits deutlich
den neuen Trends angepasst haben (z. B. Penny und
Lidl), eine Hausaugabe haben alle Player noch auf
dem Tisch: Integrierte Cross Channel-Losungen, die
die bespielten Vertriebs- und Informationskanile wi-
derspruchsfrei miteinander verkniipfen, miissen entwi-
ckelt werden, um nachhaltigen Erfolg zu sichern. Kaum
ein Hindler in Deutschland kann heute solche Losun-
gen vorweisen.

Ubrigens: Wem das Wort ,geil” hier eindeutig zu
oft genannt erscheint, der mége dem Autor verzei-
hen und sich zum tieferen Verstindnis die wvirale
Edeka-Kampagne von Jung von Matt unter www.
edeka.defsupergeil anschauen.

Quelle: www.edeka.de
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Ritter Sport vs. Stiftung Warentest:
Transparenz ist ein Muss In der
Lebensmittelindustrie

Auch im neuen Jahr gibt es wieder beinahe tiglich

Nachrichten, die das Vertrauen in die Lebensmittelin-
dustrie beschidigen. Die Auseinandersetzung zwischen
Ritter Sport und Stiftung Warentest hinterlisst bei
Verbrauchern selbst dann einen faden Beigeschmack,
wenn Ritter Sport die rechtliche Auseinandersetzung
gewinnt. Die Stiftung Warentest als renommiertestes
Testinstitut Deutschlands genielit eben beinahe unein-
geschriinktes Vertrauen bei den Verbrauchern — und
hat damit auch eine herausragende Bedeutung bei
Kaufentscheidungen.

Daneben lassen Meldungen von Mogelpackungen, ver-
steckten Preiserhohungen, verfiihrerischen Kinderpro-
dukten oder Lobbyarbeit gegen das Verbot von zweifel-
haften Werbeclaims selbst dann ein zweifelhaftes Bild
einer ganzen Industrie entstehen, wenn keine krimi-
nellen Vorgehensweisen von ,schwarzen Schafen® ans
Licht kommen (wie z. B. bei den Fleischskandalen).
Dadurch wird die Leistung der vielen Unternehmer
und Mitarbeiter, die fiir sichere, wohlschmeckende und
giinstige Lebensmittel sorgen, in ein falsches Licht ge-
riickt. Aber je hiufiger und aktiver die Lebensmittelin-
dustrie unterschiedliche Verbinde ins Rennen schickt,
um bei Gesetzgebern und in den Medien Lobbyarbeit
zu machen, umso mehr muss der Verbraucher den Ein-
druck gewinnen, dass diese Industrie eine Menge zu
verbergen hat.

Was heil3t das also fiir die Lebensmittelindustrie? Der
Fall ,Ritter Sport“ macht einmal mehr deutlich, dass
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die Sicherheit bzw. Qualitiit der Lebensmittel nicht das
Kernproblem ist. Mit wenigen Ausnahmen entsteht
die offentliche Aufregung nur dann, wenn die Verwen-
der nicht richtig und ausreichend informiert werden.
Selbst eine Lasagne mit unbedenklichem Pferdefleisch
wire keine Meldung wert, wenn die Verpackung da-
ritber offen informieren wiirde — und eben auch das
schlechte Urteil von Stiftung Warentest wird mit einer
falschen Auszeichnung des Aromastoffes begriindet.

Wenn man vor diesem Hintergrund die Lebensmit-
telverwender genauer betrachtet, wird deutlich, dass
die Anforderungen an Nahrungsmittel immer stirker
divergieren. Dabei gibt es sowohl unterschiedliche Ver-
brauchertypen (z. B. vom Leidenschaftslosen bis zum
Feinschmecker oder Oko- bzw. Gesundheitsbewussten)
als auch unterschiedliche Essensanlisse (vom zelebrier-
ten Wochenend-Essen bis zum immer hiufiger wer-
denden Essen ,on-the-go“). Daraus ergibt sich fiir die
Nahrungsmittelindustrie eine Vielfalt an Moglichkei-
ten, das Angebot auf eine genau definierte Zielgruppe
auszurichten. Dabei findet beispielsweise ein giinstiges
Fertiggericht (selbst wenn kiinstlichen Aromastoffen
oder Geschmacksverstirker den typischen Geschmack
verleihen) genauso seine Fans, wie das Bio-Fleisch
vom Landwirt vor Ort. Entscheidend: Zielgruppenspe-
zifisches und transparentes Produktangebot und Kom-
munikation. Diese Beispiele zeigen deutlich, dass ein
generelles Umstellen auf Bio, regionale Herkunft oder
Premium-Qualitit weder notwendig noch gewiinscht
ist. Diese Aspekte sind eben nur fiir eine — zugegebe-
nermallen wachsende — Konsumentengruppe so wich-
tig, dass diese auch bereit sind, den dafiir notwendigen
Preis zu bezahlen.

Es wird daher einmal mehr deutlich, dass im heutigen
Medienzeitalter intransparentes Vorgehen beinahe der
bewussten Irrefithrung gleichgesetzt wird und damit
zum Verlust von Vertrauen und Marktanteilen fith-
ren kann. Gewinnen werden also jene Unternehmen,
Marken und Produkte, die fiir Verbraucher wichtige
Informationen offen und einfach anbieten. Denn Ge-
schiifte lassen sich langfristig nur fiir und nicht gegen
die Kiufer machen.
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Verkannte \Wachstumschance:
Versteckte Markte in der Chemie

Die Innovationskraft der deutschen und europiischen
Chemie wird oft heraufbeschworen, um gegen den star-
ken internationalen Wettbewerb zu bestehen und Um-
satzriickgidngen entgegenzuwirken. Innovation gilt ge-
meinhin als das geeignete Instrument fiir den Erhalt
der globalen Marktposition. Doch reicht Innovation,
um auch in gesittigten Mirkten
zu wachsen? SchlieBlich 6ffnen
sich auch fiir etablierte Produk-
te neue Einsatzgebiete, wie eine
aktuelle Studie zeigt. Im Fokus:
Die Existenz ,versteckter Mérk-
te, das darin schlummernde
Potenzial und die erforderlichen
Voraussetzungen um diese zu Er-
schliefen.

Bis Mitte 2013 befand sich die
deutsche Chemiekonjunktur in
einer erstaunlich stabilen Ver-
fassung. Von der oft zitierten Ex-
portstirke profitierten zahlrei-
che Chemieunternehmen. Ins-
besondere die Wachstumsmiirkte
in Asien, Stidamerika oder Ost-
europa halfen, die Konjunkturdelle im Euro-Raum zu
iberkompensieren.

Diese Phase der ,,Sonderkonjunktur” ist nun voriiber.
Insbesondere Konzerne driicken daher auf die Kosten-
bremse, um bei stagnierenden Umsitzen die Ergeb-
nisziele nicht vollends zu verfehlen. Nun riickt die Fra-
ge wieder stirker in den Mittelpunkt, wo noch Wachs-
tumschancen fiir Chemieunternehmen liegen kénn-
ten. Dabei ist Kreativitit bei MarkterschlieBungsideen
gefragt, denn die reine Fokussierung auf Wachstumsre-
gionen ist zunichst ausgeschopft.

Die Studie ,,Versteckte Mirkte in der Chemie* belegt,
dass die ErschlieBung von neuen Geschiftsfeldern
nicht zugleich neue, innovative Produkte erfordert,
sondern auch mit bekannten Produkten moglich ist.

Die Mehrzahl der befragten Fithrungskriifte aus der
Chemie- und angrenzenden Industrien ist nicht nur
von der Existenz dieser Mirkte tiberzeugt, sondern gibt
an, ihr Unternehmen habe in der Vergangenheit ver-

steckte Mirkte identifiziert und anschlieBend erschlos-
sen. Im Durchschnitt gehen die Fiihrungskrifte davon
aus, den Umsatz dadurch um 10 Prozent erhohen zu
konnen. Die Erwartungen differieren allerdings in Ab-
hingigkeit von Unterbranche und Unternehmen, wo-
bei die Unternehmensgrofie eine untergeordnete Rolle
spielt. Kleine Unternehmen haben zwar weniger Res-
sourcen als groBe zur Verfiigung, kénnen dafiir aber
auch besser Nischen besetzen.

Neue Chancen fiir alte Produkte

Aktuell befinden sich die Anwendermirkte fiir che-
mische Produkte im Wandel. Gesetzliche Anforderun-
gen reglementieren den Rohstoffeinsatz. Zudem gewin-
nen die Verwendung von recyceltem Material sowie
die Frage, inwiefern Produkte recycelbar und biolo-
gisch abbaubar sind, an Bedeutung.

Der technologische Fortschritt in der Herstellung und
Verarbeitung von Industrie- und Konsumartikeln
schafft neue Moglichkeiten fiir Funktion und Design.
Was vor zehn Jahren noch Vision war, wird jetzt durch
die ressourceneffiziente Verarbeitung oder die Kombi-
nation von mehreren Funktionen in einem Produkt
moglich. Dieser Wandel wird vor allem durch die Ent-
wicklungen im Fahrzeugbau dank Elektromobilitit
und Leichtbau, durch die Bauwirtschaft mit der ther-
mischen Isolation und Luftreinheit sowie durch die
Energiewirtschaft mit der Zunahme der erneuerbaren
Energien vorangetrieben.

Verstindnis der Abnehmermiirkte

Allerdings ist es kein ,Selbstldufer, sich mit neuen
Mirkten fiir bekannte Produkte zu beschiftigen. Eben-
so wie fiir ein erfolgreiches Innovationsmanagement,
muss auch hier eine offene und férdernde Unterneh-
menskultur die Mitarbeiter zum Entdecken und Er-
schlieBen neuer Geschiiftsfelder motivieren. Die Che-
mieindustrie steht mit einer Vielzahl unterschiedlicher
Produkte am Anfang zahlreicher Wertschopfungsket-
ten. Gerade deshalb ist es fiir die Vertriebsabteilungen
notwendig, neben dem Spezialwissen fiir ihre eigenen
Produkte auch iiber ein ausreichendes Verstindnis fiir
die Sicht des Abnehmers zu verfiigen. Denn nur wer
die Abnehmermairkte versteht, kann auch beurteilen,
welchen Nutzen die eigenen Produkte stiften und wo
sie zum Einsatz kommen kénnen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Eine fundierte Analyse der Studienergebnisse zeigt,
dass das groBte derzeit ungenutzte Potenzial in Bran-
chen zu finden, die bereits einen gewissen Reifegrad
aufweisen, jedoch das Innovationspotenzial noch nicht
vollends ausschopfen. In sehr reifen Branchen scheuen
Unternehmer den Aufwand, in die Entwicklung von
Alternativen fiir seit Jahren bewiihrten Losungen zu in-
vestieren — und oft ist die existierende tatsichlich die
effizienteste und praktikabelste. Bei hochinnovativen
Branchen reicht dies jedoch nicht aus.

Trends von auBBen nach innen

Oft suchen Unternehmen und ihre Vertriebsabteilun-
gen im nahen Umfeld, also bei aktuellen Kunden und
bedienten Anwendungsgebieten. Damit fillt es ihnen
schwer, brancheniibergreifende Trends zu erfassen. Ins-
besondere iibersehen sie, wie sich grofe Umwiilzungen
auf die aktuell bedienten Anwendermirkte auswirken.

Doch es gibt Wege, wie sich die Wirkung von Trends
auf das eigene Geschiift systematisch ableiten lassen.
Hierzu werden stufenweise von auflen nach innen
Trends und ihre Auswirkungen erfasst. Weniger ist da-
bei mehr —nicht die grofite Abteilung ist entscheidend,
sondern das Verstindnis fiir die eigenen Produkte in
Verbindung mit dem Blick auf potenzielle Abnehmer-
mirkte. Das ErschlieBen von versteckten Mirkten soll-
te zumindest nicht neben dem eigentlichen Tagesge-
schiift stattfinden. Bei nicht ausreichenden Ressourcen
konnen externe Einrichtungen wie Institute, Cluster
oder New Business Experten dabei helfen.

Offenheit zahlt sich aus — fiir Lieferanten

und Abnehmer

Trotz aller Kreativitit und Systematik: Die Suche
nach versteckten Mirkten ist nicht trivial. Deshalb
fallt auch den Verarbeitern chemischer Produkte die
Aufgabe zu, auf ihren Bedarf aufmerksam zu machen.
SchlieBlich profitieren sie durch den Einsatz passender
Rohstoffe und Vorprodukte von einfacheren Prozessen,
giinstigerer Fertigung oder verbesserten Erzeugnissen.
Zuriickhaltung und Geheimniskrimerei sind hier fehl
am Platz. Das gegenseitige Verstindnis fiir die Anwen-
dung auf der einen Seite und die Produktmdglichkeiten
auf der anderen Seite sind erfolgskritisch.

Die Verarbeiter miissen ihre Bediirfnisse moglichst ge-
nau in die ,,Sprache der Chemie" iibersetzen, um das In-
teresse bei den richtigen Zulieferern zu wecken. Greift
der Verarbeiter auf ein bekanntes Produkt zuriick, kann
er auf das Erfahrungswissen des Lieferanten bauen. Das
Risiko von Fehlschligen, das bei Neuprodukten fiir die
entwickelnde wie auch die Verwenderseite an der Ta-
gesordnung ist, reduziert sich signifikant.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Richtungsweisende Trends fiir die Chemieindustrie

Ressourceneffizienz

Nachhaltigkeit

Funktionalisierung/ 15%
Biindelung von Eigenschaften .

Nanotechnologie 11%

Flexibilisierung/ 7
Individualisierung

Leichtbau 7%

Biokatalyse 7%

Praxisbeispiel: Farbpigmente fiir neue Funktionen
Ein Hersteller von Pigmenten, die fiir Farben und
Lacke eingesetzt werden, liel sich erfolgreich auf die
Suche nach versteckten Mirkten ein: Um besondere
Glanzeffekte zu erhalten, sind in seinen Pigmenten
Metallplittchen enthalten. Die Farben kommen hiufig
fiir Autolacke und in der Printwerbung fiir Zigaretten
zum Einsatz, besonders Silber und Gold. Nachdem die
Farbe Silber bei den Autokiufern nicht mehr so be-
liebt war und gesetzliche Vorgaben Zigarettenwerbung
mehr und mehr einschrinkten, brach der Umsatz des
Pigmentherstellers ein.

Dem Abwirtstrend sollten neue Produkte entgegen
gesetzt und dabei Entwicklungsaufwand moglichst
vermieden werden. In einer Analyse der Kernkompe-
tenzen des Herstellers und der Eigenschaften des Pro-
duktprogramms ergab sich, dass die Produkte nicht nur
Glanzeffekte umfassen, sondern z. B. auch elektrisch
leitfihig und besonders abriebfest sind.

Dank eines systematischen Anwendungs-Screenings
stellte sich heraus, dass die Pigmente auch fiir elek-
trisch leitfihige Lacke und technische Textilien ver-
marktet werden kénnen. Die Textilien bieten sich z. B.
als Schutzkleidung fiir Feuerwehrleute an, da durch
die Pigmente eine hohe Abriebfestigkeit und Wirme-
reflexion erreicht wird. Neben dem bisherigen Ge-
schift mit optischen Anwendungen erschloss

der Hersteller versteckte Mirkte mit
funktionalen Anwendungen mit , ,

einem Potenzial von bis
zu 10 Prozent des
Umsatzes.
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Deutsche Weinwirtschaft:
Berauschende Marktentwicklung?

Deutschland ist mehr als Riesling. Mehr als ein Drit-
tel der bestockten Rebflichen besteht aus Rotwein-
gewichsen — 1980 waren es nur 11%. Deutschlands
Winzer haben sich einen Ruf auch im Rotweinseg-
ment erworben: Zunehmend landet auch Dornfelder
auf den Tischen der Verbraucher. Insgesamt hat der
Weinkonsum in Deutschland in den letzten Jahren
leicht zugenommen: Lag vor zehn Jahren der Konsum
bei 19,8 Liter je Kopf und Jahr stieg er 2012 auf 21,1
Liter. Aktuelle Berechnungen von Dr. Wieselhuber &
Partner zeigen: Demographische Entwicklungen indu-
zieren eine weitere Wachstumsrate von ca. 0,5% pro
Jahr — und damit eine Steigerung des Konsums auf 20,8
1 pro Kopf und Jahr.

Dieser Zusatzverbrauch beruht hauptsichlich auf spezi-
fischen Charakteristika der Weinkonsumenten: Wih-
rend der Bierkonsum im Alter riickliufig ist, wird Wein
im Alter als Konsumprodukt attraktiver. Wein ist ein
Getrink fiir Menschen im vorgeriickten Lebensalter,
der ,Best Ager” oder der ,Golden Generation“. Zu-
dem ist und bleibt Wein auch ein Getrink fiir kauf-
kraftstarke Schichten. Der durchschnittliche Konsum
in Haushalten mit einem Einkommen iiber 2.400 € ist
etwa dreimal so hoch wie in der Einkommensgruppe
mit einem Haushaltseinkommen bis 1.200 €.

Online-Handel im Aufwind

Wein ist ein onlinefihiges Produkt — die Weinbestel-
lung per Katalog ist out. Entsprechend sind die Zu-
wachszahlen im Online-Handel enorm: Innerhalb der
letzten 10 Jahre ist der Absatz hier um jihrlich 30 %
gestiegen, der Marktanteil des Online-Geschiiftes liegt
bei ca. 6 %. Die Griinde liegen auf der Hand:

m Wein eignet sich fiir eine Bevorratung (Vinothek
zuhause).

® Der Online-Handel senkt die Kauf-Hemmschwel-
len (Rot oder Weif3?).

m Die Online-Bestellung liefert die Argumente fiir
den Konsum mit (Beschreibung).

m Der Aktionsanteil im Internet hat erheblich zuge-
nommen.

Auch der Fachhandel mit Wein kann Zuwiichse ver-
zeichnen. Vor allem in den Ballungszentren haben
Neuersffnungen von Handelsunternehmen mit dem
Sortimentsbereich Wein stark zugenommen.

Deutsche Weine fiir die Welt?

Die Exportperspektive fiir die deutsche Weinwirtschaft
ist gut. Die Qualititsanstrengungen deutscher Winzer
zeigen Friichte. Deutschland als Exportland fiir Agrar-
giiter wird ohnehin attraktiver fiir die Ziellinder welt-
weit. Der Weinkonsum auf globaler Ebene wird sich in
den néchsten Jahren positiv entwickeln. Die steigende
Nachfrage hat in 2011 dazu gefiihrt, dass der Verbrauch
die Produktion tibertraf. Auch diese Entwicklung trigt
dazu bei, dass die Preisentwicklung fiir Wein (nicht nur
im wettbewerbsintensiven Markt Deutschland) nach

oben zeigt.

Hausaufgaben fiir die deutsche Weinwirtschaft
Wein ist zum einen ein Lifestyle-Getriink fiir die jun-
gen, kaufkraftstarken Verbraucher zum anderen ein
konservativer Anker fiir die Verbraucher ab 50.

Umjunge Verbraucherundvorallemdie Zielgruppe Frau-
en zu erreichen, muss stirker in Marketing und Vertrieb
investiert werden — Online-Aktivititen werden zu den
klassischen Werbemethoden weiter aufschliefen. Auch
Cross Channel Aktivititen sind fiir die Vermarktung
von Wein ausgesprochen gut geeignet; vor allem Win-
zergenossenschaften kdnnten so besser mit industriel-
len Vermarktern Schritt halten.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Schlaraffia Nahrungsmittelindustrie?
Fokus auf innovative Geschaftsmodelle

Der Konkurrenzdruck in der Lebensmittelindustrie ist
kein Zuckerschlecken. Unternehmen der Branche fin-
den sich in einem zunehmend aggressiven Verdrin-
gungswettbewerb wieder. Doch wie kann man im gesét-
tigten, volatilen, internationalen und preisintensiven
Umfeld der Erndhrungsbranche sein Uberleben sichern
und den Unternehmenswert kontinuierlich steigern?
Und wie beeinflussen Trends im Konsumentenumfeld,
die schirfer werdende Konkurrenz zwischen Marken
und Handelsmarken sowie die Innovationsfihigkeit
von Herstellern den Erfolg oder Nicht-Erfolg?

Mit diesen Fragen beschiftigt sich die neue Publikation
»,Nahrungsmittelindustrie: Der Weg zum robusten und
zukunftsfihigen Geschiiftsmodell“. Darin wird deut-
lich: Lebensmittelhersteller, die das ,Primat des Er-
haltens“ dem ,,Streben nach Verinderung® vorziehen,
werden dem Wettbewerbsdruck nicht standhalten.

Bei der Konfiguration des Geschiiftsmodells gilt eine
Maxime: Die Profitabilitit des Unternehmens muss im
oder iiber dem Branchendurchschnitt liegen, externe
Einfliisse und Volatilititen miissen abgefedert werden
konnen. Um das zu erreichen, darf man sich nicht auf
das Anwenden von Rationalisierungs- und Optimie-
rungstechniken beschrinken. Der Effizienzgedanke
springt zu kurz! Gerade weil der Konsument gegeniiber
der Lebensmittelindustrie sehr misstrauisch ist, ist ei-
ne glaubwiirdige Positionierung iiberlebensnotwendig.
Ein wesentlicher Schritt ist deshalb die Definition des
richtigen ,,Spielfeldes” auf Basis einer durchdachten
Markt- und Wettbewerbsstrategie im ,front end* des
Geschiiftsmodells. Neue Marktchancen miissen dabei
erkannt, wenig aussichtsreiche Geschiiftsfelder aber
auch abgetrennt werden.

Wichtig bei der Identifikation und Auswahl der attrak-
tivsten Marktsegmente sind Verinderungen bei Kon-
sumgewohnheiten. Trends wie die steigende Nachfrage
nach Convenience-Produkten, das zunehmende Ge-
sundheitsbewusstsein der Konsumenten sowie die ge-
forderte Transparenz miissen dabei nicht nur erkannt,
sondern auch richtig interpretiert werden: So sind die
LOHAS (Lifestyle of Health and Sustainability) mit
14,1 Prozent der deutschen Haushalte von zunehmen-
der Bedeutung — aber es gibt auch Bereiche, in denen

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Aspekte wie Nachhaltigkeit oder Bio nicht relevant
sind. Innovationsfihigkeit und Differenzierung ent-
scheiden deshalb oft den Kampf um die Konsumenten.
Da sich mit den Ernidhrungsgewohnheiten auch das
Einkaufsverhalten veridndert, miissen neue Vertriebs-
wege erschlossen werden. So gelten im wachsenden
Markt fiir AuBer-Haus-Konsum (+20 Prozent seit

2003) vollig andere Spielregeln wie im Lebensmittel-
einzelhandel (LEH).

Weitere Herausforderung: Der Wettbewerb darf nicht
aus den Augen gelassen werden. Marken und Handels-
marken stehen immer direkter im Wettbewerb und de-
cken jeweils alle Qualitits- und Preisschienen ab. Der
Ansatz ,Handelsmarken machen Billigprodukte, Mar-
ken machen hoherwertige Produkte® ist passé! Es wird
kiinftig auch keine Seltenheit sein, wenn Produktneu-
heiten von der Handelsmarke kommen. Entsprechend
miissten Markenhersteller noch priziser und professio-
neller arbeiten, um ihre oft zweistelligen EBIT-Margen
zu halten.

,Hand-in-Hand“ mit der Schirfung der Marktausrich-
tung geht die Anpassung der Wertschopfungsarchi-
tektur, des ,back ends“ einher. So kann beispielswei-
se der Zugang zu regionalen, qualitativ hochwertigen
Rohstoffen zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil
werden und differenzierte Produkte erméglichen. Bei
alledem darf ein kritischer Blick auf das Geschiftsmo-
dell hinsichtlich der Finanzierung nicht fehlen, denn:
Unstrukturierte Finanzierungskonzepte gefihrden die
Stabilitit und reduzieren unternehmerische Freiheits-
grade.

Am Ende kommt es vor al-
lem auf den Menschen an
der Spitze an: Nur wenn In-
haber, CEOs oder Geschiifts-
fithrer das Geschiftsmodell
immer wieder hinterfragen
und die zukunftsfihige Aus-
richtung ganz oben auf die
Management-Agenda ~ set-
zen, wird sich auch Erfolg
einstellen!
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Category Killer —

der stationare Handel unter Zugzwang

Eine Studie von Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Amazon hat es vorgemacht
und als Erstes eine ganze Kate-
gorie umgekrempelt. Bis in die
90er-Jahre kaufte man Biicher
vor allem im Buchhandel und
CDs im Musikfachhandel oder
im Kaufhaus — doch dann kam
Amazon und hat die gesamte
Branche verindert.

In der Studie ,Category Kil-
ler* hat W&P fiir 108 deutsche
Handelsunternehmen aus 13
Branchen zwei iibergeordnete
Faktoren untersucht.

Zum einen wurde der ,,Fit Score®
ermittelt, d. h. wie fit ist das
Handelsunternehmen aus Sicht
der befragten Konsumenten in
Bezug auf Loyalitits-, Image-
und Leistungskriterien. Diese
Befragung hat W&P bereits
2009 durchgefiihrt.

Zum Anderen haben wir in der aktuellen Studie un-
tersucht, wie hoch der Bedrohungsgrad einzelner Bran-
chen und Handelsunternehmen (,Kill Thrill“) ist.
Hierbei sind sowohl Befragungsergebnisse, als auch ex-
terne Daten und Expertenbeurteilungen eingeflossen.

Fit Score

Im Ergebnis zeigt sich beim Fit Score das folgende Bild:
Ganz vorn liegen im Durchschnitt die Drogerien und
Parfiimerien, gefolgt vom Buchhandel und den Bio-
fachmirkten. Die hochste Leistung wird den Buch-
hindlern zugeschrieben, was auch auf das gute Ab-
schneiden der Online-Anbieter zuriickzufiihren ist. Das
beste Image und die hochste Loyalitit bescheinigen die
Kunden den Drogerien und Parfiimerien.

Die schlechtesten Bewertungen beim Fit Score gaben
die Befragten den Lebensmittelhindlern, den Texti-

liten und den Discountern. Letztere erzielten in allen
drei Kategorien die hintersten Riinge. Insbesondere bei
der Loyalitiit ist der Wert aller Discounter alarmierend
gering. Die Kunden kommen aufgrund der giinstigen
Preise und sind genauso schnell wieder weg, sobald es
anderswo ein besseres Angebot gibt.

Kill Thrill

Der Kill Thrill gibt erste Hinweise auf eine latente
Bedrohung durch einen Category Killer. Neben der
Online-Relevanz einer Kategorie zihlt hierbei die
Online-Performance der Unternehmen. Eine hohe Be-
drohung muss zwar nicht zwingend einer gegenwiirtig

erfolgreichen Position widersprechen. Kommt jedoch
mangelnde ,Fitness“ der Hiandler einer Branche hin-
zu, sind die Voraussetzungen fiir potenzielle Category
Killer giinstig.
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Unter den am stirksten bedrohten Unternehmen fin-
den sich viele Spielwaren- und Elektronikhindler. Wer
stark bedroht ist und sich nicht intensiv mit der Vernet-
zung von Online- und Offine-Welt auseinandersetzt,
setzt sich mittelfristig der Gefahr aus, gegen Amazon
& Co. zu verlieren. Denn die Online-Relevanz wird in
allen Kategorien weiter steigen.

In der Zusammenfithrung der beiden ermittelten In-
dizes werden die stark unterschiedlichen Herausforde-
rungen der betrachteten Branchen besonders deutlich.
In der Abbildung sind die Durchschnittswerte der
stationdren Hindler je Branche dargestellt. Die Pure
Onliner bleiben bewusst bei der Kill Thrill-Achse un-
beriicksichtigt.

Vier Strategie-Cluster

In der grafischen Ubersicht der Branchen ist darge-
stellt, wie ,ft“ die untersuchten stationdren Hiandler
der jeweiligen Branche im Durchschnitt sind und wie
hoch ihr Bedrohungsgrad durch Category Killer aus
dem Internet einzuschitzen ist.

Die Branchen lassen sich hierbei in vier Strategieclus-
ter einteilen: die Low Thriller, die Online Victims, die
War Player und die Offline Stars. Diese Strategietypen
sind hier aus einer iibergreifenden Branchenperspek-
tive dargestellt. Aus Sicht der Einzelunternehmen ist

/
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es sicherlich spannender, in die jeweilige Branche und
ihre Marktteilnehmer tiefer einzusteigen. Alle erfor-
derlichen Daten hierzu liegen auf Unternehmensebene
vor.

Implikationen fiir die Praxis

Die Befragungsergebnisse der Studie zeigen, dass die
deutschen Hindler sowohl mit der Leistung als auch
mit Image und Kundenloyalitit bei den Konsumenten
punkten kénnen. In vielen Branchen tut sich der sta-
tionire Handel jedoch relativ schwer und findet nur
schwer Rezepte gegen die Konkurrenz aus dem Inter-
net.

Vor dem Hintergrund der Studienergebnisse, aber auch
basierend auf den jahrelangen Projekterfahrungen in
der Beratung von fithrenden Handelsunternehmen,
sieht W&P vor allem folgende sechs strategische Im-
pulse fiir die Stirkung von Robustheit und Zukunfts-
fahigkeit der Geschiftsmodelle der Handelsunterneh-
men:

1. Die gefihrliche Versuchung der Online-Horigkeit
Die stark wachsenden Online-Anteile sind den sta-
tiondren Hindlern bekannt. Viele stiirzen sich da-

Fit Score



34 MANAGEMENT SUPPORT I [ 2014

In eigener Sache ...

Die Category Killer-Studie hat in der Presse und bei den Handelsunternehmen fiir viel
Wirbel gesorgt. Die Berichterstattung hatte anfangs eine sehr einseitige Schwer-
punktsetzung, bei der ein hoher Bedrohungsgrad durch Online-Wettbewerber mit
einer Abschussliste gleichgesetzt wurde. Auch deshalb ist es uns ein Anliegen, fol-
gende Punkte klarzustellen:

Bei der Studie handelt es sich um eine objektive Befragung, die in Zusammenar-
beit mit dem anerkannten Marktforschungs-Institut fazit Research durchgefiihrt
wurde. Die Ergebnisse basieren ausschlieRlich auf Konsumentenriickmeldun-
gen, die zur Kenntnis genommen werden miissen.

Angesichts der Studienergebnisse erkennen wir keine Anhaltspunkte, die das
Ende des stationdren Handels nahelegen, wie dies von einigen Medien kolpor-
tiert wurde.

Vor diesem Hintergrund kénnen wir die Assoziation einer ,Abschussliste” nicht
teilen.

Wartlich kommen wir daher auf Seite 42 der Studie auch zu folgendem Ergebnis:
.Es ist ein Mythos und letztendlich nichts anderes als populistisches Gerede,
wenn das uralte Gewerbe, der stationére Einzelhandel, fiir tot erklart wird. Erst
recht, solange viele Online-Handler bisher den Beweis schuldig geblieben sind,
langfristig und nachhaltig Gewinne zu erzielen”.

her mit vollem Elan in ,die neue Welt* und laufen
Gefahr, ihr Stammgeschift zu vernachlissigen. Die
Ertriige werden jedoch in aller Regel auch mittelfris-
tig noch offline verdient.

Fazit

. Cross Channel statt Multi Channel

Multi Channel galt viele Jahre als hochste Kunst des
Marketings, doch das gleichzeitige Bespielen mehre-
rer Kanile reicht heute nicht mehr aus. Wichtig ist
vor allem eine widerspruchsfreie Verkniipfung aller
Markenberiihrungspunkte und Vertriebskaniile.

. Eine starke Marke ist durch nichts zu ersetzen

Retail Branding ist wichtiger denn je! Die Marken-
versprechen der Hindler miissen fiir den Kunden
relevant und glaubwiirdig sein und sich dariiber hin-
aus ausreichend vom Wettbewerb differenzieren.

. Die neue Challenge der Online-Preistransparenz

Mit dem Internet kam die Preistransparenz, die den
Handel neu ,challenged”. Umso wichtiger werden
eine intelligente Pricing-Strategie und hochste Effi-
zienz in Organisation und Prozessen.

. Point of Emotion statt Point of Sale

Online geht vieles schneller, bequemer und man-
ches auch giinstiger. Aber ein Einkaufserlebnis, bei
dem der Kunde Produkte anfasst, riecht oder pro-
biert, kann nur der stationidre Handel bieten.

. Solution Selling statt Product Selling

Kunden erwarten heute Losungen in Form von indi-
viduell zugeschnittenen Angeboten sowie eine gute
Beratung, die nicht mit dem Kauf des Produkts en-
det (z. B. ein komplettes Home Cinema inkl. Auf-
bau statt einzelne Komponenten und Kabel). Eine
Verkniipfung, die sich online deutlich schwerer um-
setzen ldsst.

Als Fazit ist festzuhalten: Es ist ein Mythos und letztendlich nichts anderes als populistisches Gerede,

wenn das uralte Gewerbe, der stationire Einzelhandel, fiir tot erklirt wird. Erst recht, solange viele On-

line-Hindler bisher den Beweis schuldig geblieben sind, langfristig und nachhaltig Gewinne zu erzielen.

Die meisten Handelsunternehmen miissen sich dafiir kulturell, konzeptionell und operativ weiterentwi-
ckeln, um den Anspriichen eines starken Retail Brands oder eines Point of Emotion gerecht zu werden.
AuBerdem sind integrierte Cross Channel-Losungen wie Click & Collect, Home Delivery, Apps, neue
Technologien wie iBeacons etc. im Sinne von Innovationen zum Nutzen des Kunden gefragt. Sie miissen

auch allein schon aufgrund der neuen Preistransparenz ihre Pricing-Intelligenz verbessern und ihre ope-

rativen Effizienzpotenziale in der Organisation heben.

Fiir die stationiren Chancen spricht aulerdem eine neue Werteorientierung: Geiz ist nicht mehr geil!

Regionalitit, Nachhaltigkeit, Transparenz und Fairness gewinnen an Bedeutung. Vieles davon kann der

Hindler vor Ort besser und glaubwiirdiger vermitteln als die Internethindler.

Und das groBite Potenzial des stationiren Handels liegt in der Verkniipfung beider Welten: Auf der einen

Seite Emotion, Inszenierung, sensorische Erlebnisse und personliche Beratung, auf der anderen Seite

technische Einbindungen, Online-Prisenz und Einkaufskomfort von zuhause aus.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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als strategischer Erfolgstaktor

Gerade technologieorientierte, inhabergefiihrte Un-
ternehmen im Mittelstand haben dank der fiihrenden
Stellung ihrer Produkte in der Welt die Auswirkungen
der globalen Finanz- und (Staats-)Schuldenkrise fiir
die Beschiftigten und die Staatsfinanzen gut abgefe-
dert. Auch wenn diese Stiirke manchem europiischen
Partner aktuell missfillt — gerade diese Stirke und die
stabile Absatzlage machen sie zum attraktiven Akqui-
sitionsziel der in- und ausldndischen Geschiftsbanken,
die reihum den deutschen Mittelstand (wieder-)ent-

deckt haben.

Hinzu kommt: Geld ist nach den Leitzinssenkungen
der Zentralbanken so billig wie nie. Verschiedenste an-
gebotene Finanzierungsformen kombiniert mit dem
Wettbewerb der Banken um den mittelstindischen Fir-
menkunden ergeben eine verfithrerische Mischung:
Denn obwohl Finanzierung eigentlich ein strategisches
Thema sein sollte, ist die Versuchung groB3, sich fiir
jeden konkreten Finanzierungsbedarf das aktuell giins-
tigste Finanzierungsprodukt herauszupicken.

»Gewachsene® Finanzierungen im Mittelstand
So kommt es, dass hiufig die Robustheit der Gesamt-

Unternehmerische
Willensbildung

Wo machte ich hin?

Mit welchen Produkt-Markt-
Kombinationen kann/will
ich das erreichen?

Synchronisation
von ,Wollen” und
,Konnen”

Synchronisation

back end”

Wie setze ich das intern um?
Wie organisiere ich mich
maglichst schlagkraftig
und effizient?

von ,front end” und «—— Konfiguration

struktur vernachlissigt wird und
viele — auf den ersten Blick
glinstig erscheinende — Finan-
zierungsbausteine  miteinander
verkniipft werden ohne ein fi-
nanzwirtschaftliches ~ Gesamt-
konzept zu verfolgen. Das ist
insofern problematisch, weil da-
durch strukturimmanente Risi-
ken entstehen konnen; sind
z. B. Risiken zwischen verschie-
denen  Finanzierungspartnern
stark ungleich verteilt und die
Cashflows je Finanzierung sehr

unterschiedlich gestaltet.

Dariiber hinaus sind diese Struk-
turen in vielen Fillen unprak- ‘
tisch zu handhaben, z. B. bei un-

terschiedlich umfangreichen Reporting-Verpflichtun-
gen. Der Mittelstindler steckt in der ,Effizienzfalle.
Das grundlegende Manko einer solchen unkoordinier-
ten Finanzierungsstruktur ist aber, dass es ohne Bezug
zum Geschiftsmodell eines Unternehmens (ent)steht

— Strategische Uberlegenheit
(die ,richtigen” Dinge ...)

Erlose

besser als Andere anders als Andere

Innovation &
Kundennutzen

Differenzierung &
Absicherung

Uberdurchschnittlicher
Gewinn

Schliisselressourcen &
Kernkompetenzen

Wertschopfungs-
Architektur

intelligenter als Andere effizienter als Andere

Kosten

— Operative Exzellenz Konfiguration

(... ,richtig” tun)

Das Anderssein in der

Was kann ich mir alles

(zu welchem Zeitpunkt)
leisten?

Finanzielle
Madglichkeiten
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Finanzierung ist ein
Wetthewerbsvorteil
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— es kommt zu einem Schiefstand. Im ungiinstigen Fall
erweist sich die Finanzierung als Wachstumshindernis
oder sogar Existenzbedrohung, weil eine bendtigte Fle-
xibilitit oder Passgenauigkeit seitens der Finanzierung
nicht sichergestellt werden kann.

Die Chance, dass die richtige Finanzierungsstruktur
einen Wetthbewerbsvorteil bietet, wird verspielt. Doch
wie sieht die ,richtige” Vorgehensweise bei der Ent-
wicklung der Finanzierungsstruktur aus? Oder anders
gefragt: Wie kann realisiert werden, dass die Finanzie-
rung das Unternehmen mit seinem spezifischen Ge-
schiftsmodell bestmoglich unterstiitzt?

Die Frage aller Fragen: Welche Finanzierung
erfordert mein Geschiftsmodell?

Zu Beginn steht wie in allen anderen Konstellationen
die unternehmerische Willensbildung. Sobald danach
die Abstimmung dariiber erfolgt ist, wie man ,,die rich-
tigen Dinge richtig tun muss“, kann in Verbindung mit
der finanziellen Bestandsaufnahme ,was kann ich mir
alles zu welchem Zeitpunkt leisten? das ,Wollen“ und
das ,Koénnen“ gestaltet erden. Die Finanzierung am
Hfront end®, also absatzseitig, und am ,back end“, also
die Investitionen und Fixkosten der Wertschépfung,
miissen robust bzw. risikoadidquat gestaltet werden (sie-

he Abb. Seite 35).

Im Idealfall wird die Finanzierung
mit den Anforderungen des Ge-
schiftsmodells im Rahmen der
strategischen Unternehmens-
planung abgestimmt, was
auch bedeutet: Finanzierung
ist kein Einmalthema, son-
demn sollte in regelmiBigen
Abstinden auf den Priifstand
kommen.

Cashflow riickt in den
Vordergrund

Ein wesentlicher Kern-
satz bei der Finanzie-
rung lautet, dass das
Finanzierungsobjekt sei-
ne Finanzierung aus
dem erwirtschafteten Cash-
flow selbst trigt. Der Wert
des Objekts als Besicherung
stellt somit nur die ,fall
back option“ dar. Bei jedem
Finanzierungsobjekt ist der
Kapitaldienst mit dem zu-
kiinftigen Cashflow demgemil

der Planung abzustimmen. Die Planung darf sich dabei
nicht auf eine simple Hochrechnung der Vergangen-
heit beschriinken, sondern hat sich an den zukiinftigen
Anforderungen zu orientieren, die sich aus Marktent-
wicklung und Geschiftsmodell ergeben.

Zusiitzlich eigenen sich Stresstests und die Abbildung
von Szenarien, um sicherzustellen, dass die vorhande-
ne oder angestrebte Finanzierung vor dem Hintergrund
der marktgegebenen Volatilititen (z. B. Rohstoffprei-
se) die notwendige Robustheit und Flexibilitit im
Zeitablauf aufweist. Letztlich geht es darum, bestimmte
Schwankungsbreiten zu definieren, in denen sich die
Finanzierung bewegen kann, um die Geschiftstitigkeit
des Unternehmens bestmoglich zu unterstiitzen.

»Neue® Themen sind finanzierungsfihig

Die Fokussierung auf den Cashflow erméglicht es, auch
immaterielle Objekte zu finanzieren. Denkbar ist als
Beispiel die zunehmend steigende Entwicklungsleis-
tung eines Automobilzulieferers, der vom Hersteller
dabei immer stirker in die Pflicht genommen wird. Im
Gegenzug steigt auch die strategische Einflussmoglich-
keit des Zulieferers. Nun gibt es Modelle, um diesen
Entwicklungsaufwand in bestimmten Grenzen ,,on ba-
lance“ oder ,,off balance“ finanzierungsfihig zu gestal-
ten, so dass das Unternehmen die gebundenen Mittel
kurzfristig anderweitig einsetzen kann. Die Finanzie-
rung von immateriellen
Werten ist aber per se mit
einer hoheren Unsicher-
heit auf Seiten des Finan-

zierers verbunden. Er wird
daher versuchen, dies mit
einer Erhohung der Trans-
parenz zu kompensieren.
Sein Ziel ist die Abgren-
zung und Sicherung der
Cashflows fiir seinen Ka-
pitaldienst bzw. in zweiter
Linie auch die Abgrenzung
seines Sicherungsguts, sofern eine Mog-
lichkeit der Zweitverwendung besteht.

Die erwiinschte Transparenz geht aller-
dings zwangsliufig mit einer weiteren
Ausdehnung des vertraglichen Regel-
werks einher — v. a. in Bezug auf die
Informationspflichten. Das Unterneh-
men ,erkauft sich die zusitzliche Fi-
nanzierungsmoglichkeit mit zusétzli-
chen Auflagen. Das gleiche gilt fiir
projektbezogene Finanzierungen.

Dr. WieseLHUBER & ParTNER GMBH



Auswahl des Finanzierungspartners

Neben den Vertragsdetails darf nicht vernachlissigt
werden, mit wem man eigentlich den Vertrag abzu-
schlieBen gedenkt. Die Frage liegt auf der Hand: Wird
sich der Vertragspartner in Zukunft auch partnerschaft-
lich verhalten?

Einerseits lassen sich die Finanzierer nach den jeweilig
angebotenen Finanzierungsformen unterscheiden. Sie
reichen von Banken, Leasinggesellschaften und Facto-
rern bis hin zu Versicherern, Fonds und Family Offices
iiber spezialisierte Anbieter von Absatzfinanzierung
oder fiir Eigenentwicklungsleistungen. Alle diese Ins-
titutionen unterliegen unterschiedlichen Branchenlo-
giken und rechtlichen Rahmenbedingungen. Jedes In-
stitut hat seinen eigenen ,,Fingerabdruck", was GroBe,
Vorgehensweise und Kompetenzschwerpunkte, aber
auch Internationalitit betrifft. Auf der anderen Seite
steht die Erfahrung, die ein Unternehmen mit seinen
Finanzierern bisher gesammelt hat.

Die Auswahl sollte anhand der individuellen Finanzie-
rungsbediirfnisse bzw. deren Abdeckung erfolgen. Da-
mit sind die Moglichkeiten der Finanzierer hinsicht-
lich der Art der gewiinschten Finanzprodukte und der
Bereitstellung und reibungslosen Abwicklung der er-
forderlichen Volumina sowie der geographischen Pri-
senz gemeint.

Entscheidend ist nicht der Status Quo des Unterneh-
mens, sondern v. a. die zukiinftige Entwicklung und die
damit verbundenen Anforderungen. Es gilt abzuwiigen:
Zum einen sollten die Bediirfnisse des Unternehmens
dem Finanzierer z. B. nicht iiber den Kopf wachsen —
so geschehen bei Unternehmen auf internationalem
Expansionskurs, die mit regionalen Banken koope-
rierten. Zum anderen sind gerade in volatilen Zeiten
regionale Verbindungen meist tragfihiger — ein zu frii-
hes Umschalten auf primir internationale Finanzie-
rungspartner kann das Unternehmen tiberfordern. Die
Professionalitiit, insbesondere beim Reporting, muss
dabei genauso wachsen, wie das Verstindnis fiir inter-
nationale Spielregeln. Der sog. ,,Cultural Fit* von Un-
ternehmen und Finanzierern muss gegeben sein, sonst
werden Verlisslichkeit und Berechenbarkeit schnell zu
Diskussionspunkten.

Bedingungen im ,,Kleingedruckten*

Essenziell fir das Unternehmen ist zudem, dass ver-
traglich vereinbarte Covenants im Zusammenhang mit
der Finanzierung nicht zu eng gefasst sind. Das gilt ins-
besondere fir Financial Covenants, wie absolute oder
relative Bilanz- und ErgebnisgréBen, z. B. Eigenkapital-
quote oder Verschuldungsgrad (Finanzschulden/EBIT-
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DA), aber auch fiir die sog. Non Financial Covenants,
bei denen es sich z. B. um Gleichbehandlungsklauseln
(pari passu), Informationspflichten und die Beschrin-
kung von Investitionsausgaben handeln kann. Die
Auflagen und Covenants werden bildhaft nicht ohne
Grund auch als ,Korsett* bezeichnet — auch von Ban-
kenvertretern.

Auch der Aufwand zur Ermittlung und Uberwachung
der Covenants sollte nicht vergessen werden: Financial
Covenants sind oft hirter bzw. detaillierter als reine Bi-
lanzgroBen. Thre Berechnung erfolgt anhand vorgege-
bener Schemata, bestimmte Teilbetrige werden elimi-
niert. Wenn sich diese Teilbetriige nicht automatisiert
durch die unternehmensinternen Systeme ermitteln
lassen, entsteht regelmiBig manueller Zusatzaufwand.
Ebenfalls hohen manuellen Arbeitsaufwand kann der
Einbezug von auslidndischen Tochterunternehmen und
Niederlassungen verursachen.

Finanzierung als strategische Schliisselressource
Finanzierung ist kein Einmalthema, mit dem man sich
beschiftigt, wenn gerade Bedarf besteht — und bei dem
man die Entscheidung anhand des billigsten bzw. ver-
fiigharsten Angebots trifft. Gerade durch die Verinde-
rungen am Finanzierungsmarkt, sei es getrieben durch
Basel III oder das Aufkommen der kapitalmarktnahen
Finanzierung durch die sog. Mittelstandsanleihen, geht
es vielmehr darum, die Handlungsspielriume der Fi-
nanzierung zu optimieren und den sich verindernden
Anforderungen anzupassen.

Fazit

B Immer dann, wenn eine Finanzierung unter opportunistischen Ge-
sichtspunkten zusammengestellt wird, ist die Effizienzfalle unaus-
weichlich.

® Wer nur auf die Kosten einzelner Finanzierungsbausteine schaut,
macht einen Fehler.

B Das Finanzierungsobjekt trigt seine Finanzierung, deshalb sind bei
der Ermittlung des Cashflows Bandbreiten zu bestimmen in denen
die Finanzierung stabil sein muss.

® Neben den unterschiedlichen Finanzierungsarten gibt es viele qua-
litative Faktoren einer Finanzierung, die es zu bewerten gilt.

Wird die Finanzierung regelmiBig auf den Priifstand gestellt, stirkt sie
das Geschiiftsmodell und die Wettbewerbsfihigkeit — sie senkt das Ge-
schiftsrisiko und ist nie ,,Klotz am Bein®.



Dr. Volkhard
Emmrich
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Die Begeisterung der Unternehmer
dirfte sich in Grenzen halten

Der Finanzierungsspezialist Dr. Volkhard Emmrich von
Dr. Wieselhuber & Partner iiber aktuelle Verinderun-
gen in der Bankenlandschaft — und deren Auswirkun-
gen auf mittelstindische Firmenkunden.

Deutschlands Banken kidimpfen mit sinkenden Ertri-
gen, zugleich entstehen Kosten durch verschiirfte Re-
gularien. Hat der Kreditkunde bei den nétigen Um-
strukturierungen der Institute etwa das Nachsehen?

Nun ja, abgesehen von den internen Verinderungen,
kommen tatsichlich an der Schnittstelle zum Kunden
neue Anforderungen auf die Banken zu — und deshalb
miissen sich auch die Unternehmen auf Neuerungen
einstellen. So bleibt der klassische Kredit zwar Kern-
produkt — aber die Strukturierung der Passivseite unter
Einbeziehung alternativer Finanzierungsinstrumente
wie Corporate Bonds, aber auch Factoring und Bowor-
ring Base werden wichtiger. Immerhin werden dabei
dank Veriinderungen im Working Capital die notwen-
digen Finanzierungsrahmen zur Verfligung gestellt.

HeiBt das, auch die Kundenzielgruppen der Bank
werden neu sortiert?

Hiufig, ja: Borsennotierte multinationale Unterneh-
men bilden kiinftig eine Gruppe, die ihren globalen
Finanzierungsmix laufend den Erfordernissen anpas-
sen. Eine zweite Gruppe werden Unternehmen mit
ebenfalls groBer Kapitalmarktaffinitit sein, die aber
von Gesellschaftern oder im klassischen Sinne von
Inhabern gepriigt sind. Hinzu kommt das Cluster klas-
sischer Mittelstand mit einem eher konservativen
Finanzierungs- und Kapitalisierungsverhalten sowie
Wechselwirkungen zwischen Unternehmer- und Un-
ternehmensfinanzierung. Hierzu gehoren etwa Finan-
zierungsanlisse wie Nachfolge oder erbschaftliche
Regelungen mit Auswirkungen auf den Cashflow. Im
Cluster Privatkundengeschift wiederum laufen dann
die klassischen Finanzierungen.

Haben Sie konkrete Beispiele?

Die Deutsche Bank hat kiirzlich den friiheren Bereich
,Privat- und Geschiiftskunden® aufgebohrt, um genau
die oben genannte Schnittmenge von Unterneh-

mer- und Unternehmensfinanzierung aus einer Hand
zu bedienen. Die Commerzbank wiederum vereinigt
schon linger unter dem Dach der Mittelstandsbank
das Leistungsspektrum fiir die Anforderungen des Mit-
telstindlers.

Aber lassen sich die Grenzen fiir diese Cluster trenn-
scharf ziehen? Und wie stehen die Betriebe dazu?

Die Banken befindet sich tatsichlich in einem Dilem-
ma: Die Abgrenzung zwischen dem eher Privatkunden-
orientierten Bereich und dem Unternehmens-Cluster
ist eine Herausforderung, da die Ubergiinge hiufig
flieBend sind. Allein die Bezeichnung des Segments
erfordert viel Fingerspitzengefiihl. Stellen Sie sich ei-
nen mittelstindischen Unternehmer vor, der sich als
Firmenkunde sieht und auf einen Betreuer trifft, der
eine Visitenkarte mit der Firmierung ,,Privat- und Ge-
schiftskunden® auf den Tisch legt — seine Begeisterung
diirfte sich in Grenzen halten. Also miissen nicht nur
die Produkte und die Beratungsleistung sinnvoll ge-
biindelt werden, auch die emotionale Ansprache muss
stimmen.

Abgesehen von den Befindlichkeiten: Gibt es ernste,
konkrete Folgen fiir die Betriebe?

Wie bei jeder Verinderung in der Kundenverantwor-
tung stehen Betreuerwechsel, neue Gesichter und neue
Prozesse an — unter Umstiinden auch andere Konditi-
onen und Produkte. Wird eine Firma durch mehrere
Banken betraut — was hoffentlich die Regel ist — findet
sich der Unternehmer mitunter in unterschiedlichen
Segmenten wieder, wird entsprechend unterschiedlich
behandelt und mit unterschiedlichen Produktportfoli-
en bedient. Da die Finanzierung oder die Architektur
der Passivseite zunehmend zu einem Bestandteil des
Geschiiftsmodells wird, beziehungsweise zu einem zen-
tralen Erfolgsfaktor im internationalen Wettbewerb,
muss die Devise fiir den Finanzierungspartner lauten:
Verstehen des Geschiftsmodells, Denken in ganzheit-
lichen Problemlésungen und Abkehr vom klassischen
Produktgeschiift bestehend aus Investitionsfinanzie-
rung und Kontokorrent mit entsprechendem Konditi-
onendruck. Unternehmen sollten nicht davor zuriick-
schrecken, das von ihrem Berater auch einzufordern.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Industrie 4.0 fliegt erst

mit Killer App

Es findet zurzeit kaum eine Branchen- oder auch Mar-
ketingveranstaltung statt, ohne dass der Begriff Indus-
trie 4.0 fillt und die Notwendigkeit zur kooperativen
Entwicklung neuer Anwendungen diskutiert wird.
Doch was in der bisherigen Uberlegung und auch in
den diversen Workgroups weitgehend fehlt ist: Der
Nutzen fiir den Nutzer.

Nun fragt man potenzielle Anwender selbstverstind-
lich nach dem fiir sie optimalen Nutzen. Neben Anfor-
derungen wie ,,Industrie 4.0 muss zu mehr Wirtschaft-
lichkeit beitragen” oder ,,Bestehende Anlagen miissen
weiterbetrieben werden kénnen®, gibt es sicherlich die
ein oder andere ansprechende Idee. Aber mal ehrlich:
der wirklich grofie Wurf war bisher noch nicht dabei.

Ist das ein Hinweis fiir die Entwicklung in kleinen
Schritten oder wissen die Anwender einfach selbst
nicht so genau wie ihnen zu helfen ist? So, wie die Men-
schen vor Fords T-Modell nicht wussten, wie relativ
preisgiinstige Massenautos die moderne Welt wesent-
lich verindern wiirden; so wie unzihlige kleine und
groBen Buchhiindler vor der Jahrtausendwende nicht
wussten, dass ihnen ein neuer Player iiber das Internet
von heute auf morgen den GrobBteil des Geschiifts weg-
schnappen wiirde. In beiden Fillen wurden die Spielre-
geln des Marktes von einzelnen Regelbrechern vollig
iiber den Haufen geworfen und neu aufgestellt.

So eine Neuordnung des Systems ist immer dann
moglich, wenn verschiedene technologische Einzel-
entwicklungen aufeinandertreffen und so ein spiirbar
hoheres Effizienzniveau fiir eine groBe Zahl von Nut-
zern erzielen — bei Industrie 4.0 mit Technologien wie
der Miniaturisierung, Verteilung und Steigerung von
Rechenleistung, mit der Vernetzung auf Basis offener
Protokollstandards und mit intelligenten Aktoren und
Sensoren grundsitzlich moglich. Kommt es allerdings
zu einer echten Systeminnovation, wird nicht nur das
Spiel mit seinem Regelwerk verindert; auch die Rol-
lenverteilung der Spieler wird neu gestaltet. Die An-
bieter sind meist nicht mehr diejenigen, die zuvor do-
minant waren und auch die Nutzer sind oft andere. Fiir
diese Nutzer jedoch — und das ist das Entscheidende —
ist der Nutzen nach dem Systembruch hoher als davor.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Doch was bringt den
Stein ins Rollen? Aus-
loser bisher waren neue Anwendungen, die die neuen
Nutzer plotzlich in die Lage versetzten, etwas zu tun,
was sie vorher nicht tun konnten beziehungsweise es
auf eine effizientere Weise zu tun, die vorher nicht
moglich war.

Was suchen wir also fiir die Industrie 4.0? Eine soge-
nannte Killer App, die das gesamte etablierte System
von heute auf morgen auf den
Kopf stellt. Der sprunghafte An-
stieg der Effizienz wird in so ei-
nem Fall ein Paradigmenwech-
sel in der Zusammenarbeit von
Mensch und Maschine bedeu-

ten.

Die Aufgabenteilung hinsicht-
lich Wissens-/Erfahrungsbereit-
stellung, intelligenter (situationsabhiingiger) Steue-
rung und manueller Ausfithrung wird neu verteilt. Da-
durch kann dann ein hoherer Flexibilititsgrad und we-
niger Verschwendung durch Liegezeiten, Systembrii-
che, sequenzielle Arbeitsschritte etc. erreicht werden.
In der Folge kime es zu vielen weiteren Innovatio-
nen in #hnliche oder auf derselben Marktmechanik
beruhenden Anwendungen. Denn hiitte die neue Ord-
nung ihre Berechtigung erst einmal bewiesen, wiirde
sie ihre gesamte Umgebung wie in einem Sog auto-
matisch auf das neue Nutzenniveau heben. Viele neue
Marktteilnehmer wiirden innerhalb einer véllig neuen
Wettbewerbsumgebung geschaffen. Anwendungs- und
Geschiftsmodellinnovationen stiinden also weitaus
mehr im Mittelpunkt als Produktinnovationen.

Die aktuelle Technologie-Entwicklung scheint alle Vor-
aussetzungen hierfiir mitzubringen. Die spannende
Frage lautet also: Wie sieht die Killer-App konkret aus
und wer bringt sie auf den Markt?

Erst wenn dies beantwortet ist, wird Industrie 4.0 rich-
tig fliegen und erst dann werden wir wirklich wissen,
was dieser vielzierte Begriff wirklich bedeutet — mit all
seinen Konsequenzen.
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Russisches Roulett, oder:
Wie Anleihezeichner
den Kopf in den Sand stecken

Klar — das Bankengewerbe hat zurzeit nicht den besten
Ruf. Einerseits ist es getrieben von vielen neuen, sicher
sinnvollen Regularien zur Bilanzpolitik. Andererseits
wird es vom unweigerlichen Zwang der Branchenme-
chanik getrieben sich schlanker und prozessorientierter
aufzustellen.

Kostenbelastungen von Basel III miissen verarbeitet
werden und auch die Strukturreform des Filialgeschifts
sowie ein Ergebnisverfall durch das niedrige Zinsni-
veau, eine zunehmend verflachende Zinsstrukturkurve
und die damit verbundene Erosion der Fristentransfor-
mation driicken auf das Ergebnis. Hinzu kommen die
hoheren Anforderungen an die Eigenkapitalunterle-
gung und Liquiditit.

Die Konsequenz aus dieser Entwicklung? Alle Banken
und Sparkassen nehmen das Geschiift mit Firmenkun-
den und vermogenden Privatkunden in den Fokus. Ein
Gleichlauf, der wegen seiner hohen Wettbewerbsdyna-
mik fiir die Branche auch nicht gesund ist.

Aus Sicht des Firmenkunden herrscht auf den ersten
Blick ein perfekter Nachfrager-Markt — aber eben nur
auf den ersten Blick. Denn gerade die erhohten An-
forderungen lassen die Banken scharf zwischen guten

und schlechten Bonititen selektieren. Diese Selek-
tion driickt sich unter anderem in massiven Zinsunter-
schieden aus, die aus der Risikobewertung oder auch
in einem restriktiven Management des Engagements
resultieren. Gleichzeitig verindern die geringen Zins-
ertragsmoglichkeiten die Risikobereitschaft der Anle-
ger. Das bedeutet: Die Liquiditit kommt mit hoherer
Risikobereitschaft in den Markt. Und damit beginnt
das russische Roulette — insbesondere fiir die Unter-
nehmen, die Probleme mit ihrer Bonitit oder generell
mit der Passivseite haben.

Fiir die Geschiftsfiihrung und Gesellschafter bietet sich
im aktuellen Marktumfeld natiirlich die Chance beste-
hende Finanzierungen abzuldsen. Damit entgeht man
der gefiihlten Gingelei durch aktuelle Finanzierungs-
partner. Doch was im ersten Moment Erleichterung
verschafft — ist es tatsichlich gelungen einen Anleihe-
zeichner zu finden — wird schnell zu einer tickenden
Zeitbombe. Denn die Uhr liuft unauthaltsam auf den
Filligkeitsstichtag hin und die Zeichner stecken bis
dahin den Kopf in den Sand. Ohne stabiles und nach-
haltiges Geschiftsmodell ist ein boses Erwachen am
Filligkeitstag programmiert — Beispiele am Markt gibt
es derzeit zu Hauf. Reihenweise platzen die Anleihen.
Anleihen, die zu kurze Laufzeiten hatten; Anleihen
von Unternehmen, die mit Mitarbeitern Probleme hat-
ten; Gelder, die zweckentfremdet eingesetzt wurden.

Es gibt viele Griinde, warum das Geld vernichtet wur-
de. Es gibt aber nur einen Grund, warum es {iberhaupt
dazu kommen musste: Ein nicht funktionierendes Ge-
schiiftsmodell wurde durch einen glinzenden Unter-
nehmensprospekt oder eine starke Marke tiberstrahlt.
Und der Ausweg? Ertragsorientierung und nicht finan-
zielles Fluchtverhalten! Statt Anleihe oder endfillige
Finanzierungsform muss das eigene Geschiftsmodell
auf eine {iberdurchschnittliche Ertragsbasis gestellt
werden. Denn Umschulden nimmt zwar den aktuellen
Druck, aber am Ende der Laufzeit bekommt man vom
Finanzierer nicht nur einen Schuss vor den Bug — viel-
mehr wird die Problemlésung dem Anwalt iiberlassen,
der dann hiufig leider der Insolvenzverwalter ist.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Fit for the Future 2013:
Vertriebsperformance als Erfolgsfaktor

unterschatzt

Der neue Unternehmens-Benchmark der Elektroin-
dustrie ,Fit for the Future 2013 liefert ein deutliches
Ergebnis: Fiir viele Unternehmen ist die intelligente
Organisation des Vertriebs ein malBgeblicher Erfolgs-
faktor.

Die Studie wurde in Zusammenarbeit mit dem ZVEI-
Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikin-
dustrie zum achten Mal durchgefiihrt. Zwischen Juli
und September 2013 beteiligten sich tiber 250 Unter-
nehmen unterschiedlicher Grofe und verschiedener
Segmente der Elektroindustrie. Die Unternehmen
wurden danach in vier Erfolgstypen kategorisiert: ,.ent-
wicklungsfihige“, ,umsatzexpansive®, ,ertragsstarke®
Unternehmen sowie ,Spitzenunternehmen®. Dies er-
moglicht nach Abschluss der Auswertung jedem Teil-
nehmer einen brancheninternen Vergleich.

Die Gruppe der ,Spitzenunternehmen erzielt eine
etwa doppelt so hohe Umsatzrendite wie der Gesamt-
durchschnitt. Deren Umsatzwachstum betrug im Jahr
2012 noch 8 Prozent, nach 28 Prozent im Nachkri-
senjahr 2011. Der Anteil des internationalen Umsat-
zes von durchschnittlich 52 Prozent (Vorjahr 2011:
46 Prozent) sowie die iiberdurchschnittlich hiufig
marktfithrende Position der Spitzenunternehmen in
In- und Ausland belegen: Auch Internationalisierung
ist eine zentrale Stiitze des Erfolgs.

Ein genauer Blick auf die Vertriebsorganisationen im
Inland zeigt: Mit einer guten Umsatzleistung pro Kopf,
leicht iiberdurchschnittlichen Vertriebskosten und den
meisten Tagen beim Kunden iiberzeugen Spitzenunter-
nehmen mit einem sehr effizienten Vertrieb.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

,Ertragsstarke Unternehmen* setzen sich auch in die-
sem Jahr mit der hochsten Eigenkapitalausstattung
von durchschnittlich 47,3 Prozent ab. Doch auch sie
konnten der Stagnation des Marktes nicht trotzen. Ihre
Umsatzrenditen sanken im Jahr 2012 gegeniiber 2011.
Mit knapp 4 Prozent des Umsatzes fiir Forschung und
Entwicklung (F&E) weisen sie weiter den niedrigsten
F&E-Aufwand aller Erfolgstypen aus. Diese Konstanz
spricht fir Qualitit des F&E-Managements. Im Ver-
trieb realisieren ,ertragsstarke Unternehmen* die mit
Abstand hochsten Umsatzwerte pro Kopf.

y,Umsatzexpansive Unternehmen® verbuchen eine
durchschnittliche Umsatzsteigerung von 9 Prozent: Sie
weisen die hochsten relativen Vertriebskosten im deut-
schen Markt bei gleichzeitig hochster Zahl an Kunden-
besuchen pro Feldtag auf. Die Rendite wird bei diesen
Unternehmen vernachlissigt, der Fokus liegt klar auf
Umsatzexpansion.

Schlusslicht des Benchmarks sind die ,,entwicklungs-
fihigen Unternehmen®, die sowohl bei der Rendite
als auch mit einem drastischen Umsatzriickgang stark
unterdurchschnittlich abschneiden. Der Benchmark
zeigt: Entwicklungsfihige Unternehmen haben ein
offenkundiges Performanceproblem des Vertriebs. Sie
weisen mit Abstand die niedrigsten vertriebsaktiven
Tage sowie pro Tag die geringste Zahl von Besuchen
beim Kunden auf.

Die deutliche Korrelation aus Vertriebsperformance
und Unternehmenserfolg bestitigt die Bedeutung star-
ker Vertriebsleistung. Aber auch das beste Produkt
fiihrt nicht zum Erfolg, wenn die Leistungsfihigkeit des
Vertriebs der Engpass ist! Entsprechend sollten Unter-
nehmen diesen auf Zielgruppenausrichtung, Effizienz
der Organisation und Zeitfresser iiberpriifen. Durch
eine Performancesteigerung lieBe sich die Vertriebs-
leistung um bis zu 20 Prozent steigern. Dabei ginge
es jedoch explizit nicht darum, nur die relativen Ver-
triebskosten zu minimieren. Profitable Unternehmen
investieren demnach zwar nur geringfiigig mehr in den
Vertrieb (+ 2 Prozent), erzielen damit aber tiber 60 Pro-
zent mehr Kundenkontakte.

Florian Kaiser
Senior-Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Kurz ...
und biindig

W&P on the Rocks — | &
Kletterhilfe fiir MS-Patienten [ A
B e

Therapeutisches Klettern fiir Multiple Sklerose-Patien- : = :

ten scheint zunichst ein erstaunlicher Ansatz, schei-

nen doch die Bewegungsbeschrinkungen von MS-Pa-

tienten kontrir zu den athletischen Anforderungen des
Klettersportes.

Die Initiative ,MS-on-the-Rocks* organisiert jeden

Samstag an der Kletterwand im Olympiapark fiir Men-
schen mit MS-Krankheitssymptomen eben dies. Dabei
reichen die Hilfestellungen an der 20 Meter hohen
Kletterwand vom einfachem Zurufen, zum Finden von
Halt auf den manchmal sehr kleinen Griffen und Trit-
ten, bis hin zur Hilfe beim Heben oder gar dem echten
Heben und Fiihren der Beine. Das Ergebnis: ,Merklich
verbesserte Stabilitit im Stehen, im Gleichgewicht
und Korpergefiihl, in den Bewegungsmustern, im
Durchhaltevermégen und in der Selbstsicherheit sowie
in der Kraft im Allgemeinen®, so Dr. Christoph Lam-
mel, Geschiftsfiihrer des Trigervereins Kuratorium fiir
Priavention und Rehabilitation e.V..

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber, Griinder der gleichna-

migen Unternehmensberatung, zeigte sich begeistert

von dem sportlichen Ehrgeiz und den Resultaten dieser
Therapieform, die auf eine Diplomarbeit eines Sport-
studenten zu therapeutischem Klettern aus dem Jahr
2005 zuriickgeht: ,Derartige Aktivititen haben eine
groBe Integrationskraft fiir die Patienten mit MS-Sym-
ptomen allein durch die Einbindung in die Normalitiit
des Sports und sind deshalb von unschitzbarem, auch
gesellschaftlichem Wert.“

Bei der Spendenscheckiibergabe konnte sich Gustl E
Thum, Leiter Marketing/PR der Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH an der Kletterwand vor Ort ein Bild von
den Therapieerfolgen machen, wobei er begeistert fest-
stellen musste, dass ,nicht immer klar ersichtlich war,
ob es sich nun um Hobbykletterer oder MS-Patienten
handelte, die die Kletterwand bestiegen®, so Thum.

Mittelstandstag:
Innovationsimpulse aus Deggendorf

,Familienunternehmer wandeln in der Innovationsarbeit auf einem
schmalen Grat zwischen Erfolg und Misserfolg*

Mit diesem Zitat aus einer W&P-Studie zu Familienunternehmen begriifiten die Ver-
anstalter des Mittelstandstages 2014 an der technischen Hochschule Deggendorf
knapp 100 Unternehmerinnen und Unternehmer aus der niederbayerischen Region.
Die Geschiftsfithrer der Micro-epsilon GmbH, der Haas Group und Franz Anton Nie-
dermayr graphische Kunstanstalt GmbH referierten in ihren Vortrigen unter anderem
zu Fragen der Innovationskraft in spezialisierten Mérkten und der Zukunftsausrich-
tung im Rahmen der Nachfolge. Dabei ist man sich einig: Spezialisierung als Wett-
bewerbsvorteil gegeniiber dem oftmals iibermichtigen Gegenplayer, die nachhaltige
Investition in die kulturellen Rahmenbedingungen fiir Kreativitit und das Férdern
der spezifischen Tugenden von Familienunternehmen helfen, den Grat richtig und
vor allem erfolgreich zu gehen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Prof. Wieselhuber zum Vorsitzenden
des Aufsichtsrates der WILO SE ernannt

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber, Griinder und geschiftsfithrender Gesell-
schafter der Unternehmensberatung Dr. Wieselhuber & Partner GmbH,
seit 2012 Mitglied des Aufsichtsrates der WILO SE wurde zum 2. April
2014 zum Vorsitzenden des Aufsichtsrates gewihlt. Wilo, einer der fiih-
renden Hersteller fiir Pumpen und Pumpensysteme fiir die Heizungs-,
Kilte- und Klimatechnik, die Wasserversorgung sowie die Abwasserent-
sorgung und -reinigung, hat in 2013 mit weltweit rund 7.200 Mit-
arbeitern einen Jahresumsatz von ca. 1,2 Mrd. € erzielt. Das Unternehmen
ist ein Familienunternehmen, wobei die Inhaberfamilien Oplinder ihre
Anteile in der Caspar-Ludwig-Oplinder-Stiftung mehrheitlich gebiindelt

In Miinchen diirfen keine Kinder hungern —

W&P unterstiitzt Kindertafel

Auch wenn das Bewusstsein in Deutschland vorhanden
ist, dass viele Kinder auf der Welt ihren Hunger nicht
stillen koénnen, so nehmen die wenigsten wahr, dass
dieser Missstand auch in Deutschland, auch in einer
wohlhabenden Millionenstadt wie Miinchen vorhanden
ist. Wenn zum Beispiel in einem Kindergarten an eine
Gruppe Kinder warmes Essen ausgeteilt wird und zwei
Kinder lediglich eine Scheibe Toast erhalten, nur weil
die Eltern das Essensgeld nicht zahlen kénnen, so ist das
ein untragbarer Zustand: ,,Es ist erschreckend, wie viele

Bierbranche:
Preisabsprachen auf dem deutschen Biermarkt

Jiirgen Michael Gottinger, Mitglied der Geschiftsleitung und Branchenexperte, zu den Preisabspra-
chen auf dem deutschen Biermarkt im Interview mit Tagesschau 24, ARD.

Das vollstiindige Interview sehen Sie hier:
http:/|www.youtube.com/watch?v=N6-bfK_q2BI

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Kinder in einer so reichen Stadt wie Miinchen an der
Armutsgrenze leben®, so Professor Wieselhuber, Griin-
der der gleichnamigen Unternehmensberatung.

Aus diesem Grund unterstiitzt W&P den Verein Kinder-
tafel Glockenbach e.V., der fiir das gesamte Stadtgebiet
Schulmahlzeiten, aber auch Hausaufgabenbetreuung,
Ausfliige in den Zoo oder ins Theater und vieles weite-

re fiir das schwichste Glied der Gesellschaft, die Kinder

organisiert.

., Es muss aufthoren, dass in Zeiten von Konsumiiberfluss,
SpabBgesellschaft und Freizeitorientierung, viele Kinder
nicht tiber die existentielle Grundversorgung, nimlich
gesunde und v. a. reichhaltige und regelm:iBige Ernih-
rung, verfiigen, so Professor Wieselhuber.

Im Rahmen einer Fiihrung durch die Essensausgabe ei-
nes mit der Kindertafel zusammenarbeitenden Kinder-
hauses im Miinchner Zentrum iibergaben Prof. Wie-
selhuber und Gustl E Thum, Leiter Marketing/PR bei
W&P einen entsprechenden Spendenscheck an den
Altestenrat der Kindertafel, Herrn Axel Lenzen.




Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) ist eine unabhangige, bran-
chenlbergreifende Top-Management-Beratung far Familienun-
ternehmen sowie offentliche Institutionen. Im Fokus der Bera-
tungsleistung stehen die unternehmerischen Gestaltungsfelder
Strategie und Innovation, Fihrung und Organisation, Marketing
und Vertrieb, Operations sowie die nachhaltige Beseitigung von
Unternehmenskrisen durch Restrukturierung und Finanzierung.
Mit Blros in Miinchen, Disseldorf und Hamburg bietet Dr. Wie-
selhuber & Partner seinen Kunden umfassendes Branchen- und
Methoden-Know-how und zeichnet sich vor allem durch seine
Kompetenz im Spannungsfeld von Familie, Management und
Unternehmen aus.

Als unabhangige Top-Management-Beratung vertreten
wir einzig und allein die Interessen unserer Auftraggeber zum
Nutzen des Unternehmens und seiner Stakeholder. Wir wollen
nicht Uberreden, sondern gepragt von Branchenkenntnissen,
Methoden-Know-how und langjahriger Praxiserfahrung Uberzeu-
gen. Und dies jederzeit objektiv und eigenstandig.

Unser Anspruch ist es, \Wachstums- und Wettbewerbs-
féhigkeit, Ertragskraft und Unternehmenswert unserer Auftrag-
geber nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.
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