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Liebe Leserinnen,

liebe Leser,

das erste Halbjahr neigt sich mit groflen Schritten
dem Ende zu, was eine erste Zwischenbilanz nahelegt:
Dynamik als auch Volatilitit. So kénnte man wohl

fiir viele Branchen- aber auch fiir Managementthemen
die #uleren Rahmenbedingungen beschreiben, die

die ersten sechs Monate des Jahres gepriigt haben.

In der aktuellen Ausgabe unseres W&P-Management
Support haben wir versucht, einige dieser Themen
zusammenzutragen und fiir Sie als Entscheider ent-
sprechend praxisorientiert aufzubereiten.

B Funktionale Schwerpunkte bilden dabei die The-
menfelder Komplexitit, Industrie 4.0, Innovation
3.0, Category Management sowie die Passivseite
als Dreh- und Angelpunkt der Zukunftsfihigkeit

4 Komplexitit — Chance und Risiko zugleich!?

7 Family Relations Management
Familienstrategien in der Nachfolge

B Branchenseitig werfen wir dieses Mal einen Blick
auf die FMCG-Industrie, den Getrankemarkt, die
Elektroindustrie sowie die Chemie

Ich wiinsche Thnen — neben einer hoffentlich
fruchtbaren Lektiire — einen erfolgreichen Abschluss
des ersten Halbjahres und weiterhin gutes Gelingen
und wiirde mich freuen, bei nichstbester Gelegenheit
wieder von [hnen zu horen oder Sie bei einer

unserer Veranstaltungen zu begriissen.
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Alles Strategie (!)

oder nicht?

Achtung, oder besser noch Vorsicht, die Strate-
gen sind unter uns! In Politik, Wirtschaft und
sogar im Privatleben wird hiufig und zu oft von
Strategie gesprochen. Ursache hierfiir konnte
sein, dass der Wunsch nach der Strategie Vater
des Gedankens bzw. der AuBerung ist, oder dass
Strategie zu einer leeren Worthiilse, zu einem
Modebegriff geworden ist. Was zeichnet Strate-
gie aus! Am einfachsten scheint es zu kliren, was
Strategie nicht ist:

1. Kurzfristig notwendige und hoffentlich auch
wirksame Aktivititen, um akute Bedrohungen
und die Not abzuwenden. Dieser weit verbrei-
tete ,Last minute-Aktionismus® wird auch dann
nicht zur Strategie, wenn man dies mit der turbu-
lenten Umwelt und den damit verbundenen ad-
hoc-Entscheidungen begriindet.

2. Vollmundige, politische, z. T. populistische Er-
kldrungen tiber die Neugestaltung von Systemen,
Organisationen, Institutionen, ohne das Wie und
v. a. das Warum zu erkliren. Ziel- und Strategie-
losigkeit lassen sich durch derartige ,,Biihnen-
darstellungen* nicht kompensieren, denn ,,ohne
Ziel ist jeder Weg richtig*.

3. Methodischer ,Overkill® und der Glaube
yalles ist planbar. Die Vielzahl an Methoden
zur Unternehmensfithrung, zur Bestimmung der
strategischen Position und Strategieformulierung
sind hilfreiche Instrumente, konnen jedoch
nicht das unternehmerische Risiko ausschalten.

4. Engpassorientierte Einzelbetrachtungen — sei-
en es Unternehmensfunktionen, Unternehmens-
ressourcen, Marktzugang und Technologieverfiig-
barkeit — fithren eher zur sog. suboptimalen Ein-
zelstrategie, aber nicht zu einer ganzheitlichen,
das Unternehmen als System begreifenden Un-
ternehmensstrategie. Die beste Einzelstrategie
kann sich im Kontext mit dem Gesamt-Unter-
nehmen als kontraproduktiv erweisen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Formahslerte Planung ist weder Ent»
scheidungsfindung noch Zukunftsge-
staltung. Hiufig dominieren operative
Inhalte die Planung und die Planung
selbst stellt zu sehr auf Output-GroBen
ab und beriicksichtigt zu wenig Input-
Faktoren oder Umfeldszenarien.

Diese Punkte stellen Negativkriterien dar, um den
Strategiebegriff verstindlich abzugrenzen, aber sie
ergeben noch keine praktikable Inhaltsbeschrei-
bung von Strategie. Hiufig wird Strategie als der
Weg beschrieben. Aber ein Weg ohne Ziel, geht
das? Philosophisch betrachtet mag dies moglich,
aber betriebswirtschaftlich wenig sinnvoll sein.
Aber wie steht es um die Zielfindung im Rah-
men der Strategiebildung? Manche Vertreter der
Strategiediskussion behaupten, ,das Ziel ist der
Weg“. Definiert man Strategie als Prozess — der
Wegfindung — ist dies eine durchaus akzeptable
Betrachtungsweise.

Eine weitere Konkretisierung des Begriffes ldsst
sich tiber die Inhalte der Strategischen Planung
erreichen. Beriicksichtigt man in einer weiteren
Definition Planung als gedankliche Vorwegnahme
unterschiedlicher Zukunftswelten fiir eine zielori-
entierte Ausrichtung des Gesamt-Unternehmens,
seiner Geschifte und Funktionen, dann hat man
den Kern der Planungsaufgabe treffend charakte-
risiert. Strategische Planung liefert also die Ant-
wort auf ,Wo, und in welchem MaB soll zum
Auf- und Ausbau von Erfolgspotenzialen und
Wettbewerbsvorteilen wirksam investiert werden
und wie konnen strategische Uberlegenheit und
tiberdurchschnittliche Branchenrendite nachhal-
tig realisiert werden?*

Vst

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber
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Komplexitat —
Chance und Risiko zugleich!?

Dr. Walter Stadlbauer
Managing Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Dr. Karl-Martin Schellerer,
Senior-Manager

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Kénnen Sie das Wort ,Kom-
plexitit* noch horen? Oder ist
es fiir Sie lingst zum Unwort
geworden, da es gerne immer
dann in den Mund genommen
wird, wenn die Ertriige zu gering
erscheinen, obwohl man doch
die Produktion im Griff zu haben
scheint? Nun, richtig ist, dass in
Unternehmen die zunehmende
Globalisierung und technologi-
sche Entwicklungen gepaart mit
verstiarktem Wettbewerb in vo-
latilen Mérkten zu einem wah-
ren Komplexititsschub gefiihrt
haben. Dabei darf Komplexitit
nicht mit Kompliziertheit verwechselt werden. Neben
der hohen Varietiit liegt komplexen Situationen eine
hohe Dynamik zu Grunde, sodass kleine Anderungen
groBe Auswirkungen haben kénnen.

Kunden verlangen immer 6fter nach kiirzeren Abstiin-
den bei der Produktentwicklung und vermehrt nach
maBgeschneiderten Produkten. Doch die Euphorie auf
Seiten des Vertriebs, weil mit einer weiteren Sonderlo-
sung ein zufriedener Kunde gewonnen wurde, weicht
der Erniichterung, wenn die durch die Komplexitiit
entstandenen Kosten die erhofften Zusatzeinnahmen
tibersteigen. Komplexititskosten konnen an verschie-
denen Stellen auftreten — und ihre Identifikation ist
keine triviale Aufgabe.

So fithrt zum Beispiel eine weitere Variante in der Pro-
duktentwicklung zu neuen Entwurfszeichnungen und
Produkttests. Im Einkauf sinken Skaleneffekte, weil
weniger Gleichteile gekauft werden, in der Produktion
entstehen Riistzeiten fiir andere Werkzeuge, die Logis-
tik muss mehr Fertigerzeugnisse vorhalten, um die Lie-
ferfihigkeit der Ware sicherzustellen. Das Marketing
braucht ein hoheres Budget, da unterschiedliche Pro-
dukte beworben und fiir den Kundendienst Mitarbeiter
geschult werden miissen.

Fakt ist: Die meisten Unternehmen entscheiden sich
heute nicht bewusst fiir oder gegen Komplexitit, son-

dern sie entsteht vielmehr mit der Zeit. Deshalb gilt
es, diese zu analysieren, um dann zu entscheiden, was
zu tun ist. In diesem Zusammenhang miissen sich Un-
ternehmenslenker fragen: Welchen Nutzen stiftet zu-
sitzliche Komplexitit, die iiber eine zusitzliche Pro-
duktgruppe, iiber ein weiteres Vertriebsteam, tiber ei-
nen zusitzlichen Rohstoff eingebracht wird? Ist dieser
erkennbar, messbar und nachhaltig oder existiert er nur
in den Vorstellungen der involvierten Personen? Wie
kann sie die eigene Organisation in den Griff bekom-
men! Wie kann die Komplexitiit beherrscht und redu-
ziert werden? Wie miissen Prozesse auf den einzelnen
Wertschopfungsstufen gestaltet werden, um die Profi-
tabilitit sicherzustellen?

Komplexitit als Phinomen

Fiir das Management kommt es darauf an, die Treiber
von Komplexitit und deren Auswirkungen zu erken-
nen und zu steuern. Vier wesentliche Komplexititstrei-
ber kénnen in Unternehmen ausgemacht werden:

B GroBe von Unternehmen in Bezug auf die Anzahl
der Mitarbeiter, Organisationsstruktur, Anzahl der
Standorte und Wertschépfungsstufen

B Vielfalt in Bezug auf Produkt- bzw. Prozessvarianz

B Dynamik mit Blick auf Innovations-, Markt- und
Lebenszyklen

m Unsicherheit, d. h. unvorhersehbare Anderungen

Hinzu kommt, dass diese Treiber nicht zu der ,einen®
Komplexitiit fiihren. Es muss zwischen verschiedenen
Komplexititsarten unterschieden werden, die gemein-
sam berticksichtigt werden miissen:

B Produktkomplexitit hingt mit der steigenden Pro-
dukt- und Variantenvielfalt sowie dem Einsatz neu-
artiger Technologien zusammen. So hat sich z. B. in
der Industrie die Variantenanzahl in den letzten 15
Jahren verdoppelt.

B Marktkomplexitit stellt fir Unternehmen eine
exogene Einflussgrofe dar. Der Trend geht zu indi-
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viduellen und multifunktionalen Produkten,
withrend Angebot und Nachfrage auf der
einen Seite global bestimmt werden, sich
auf der anderen Seite dennoch zunehmend
regional differenzieren.

B Organisationskomplexitiit entsteht mit steigender
Vernetzung der Beteiligten und in Konsequenz von
Markt- und Produktkomplexitit. Sie stellt steigen-
de Anforderungen an die Organisationsstrukeur in
Unternehmen. Es besteht die Gefahr, dass den Be-
teiligten die Verantwortlichkeiten unklar sind und
Ziele unvollstindig definiert werden.

B Prozesskomplexitit ist eine Folge der steigenden Pro-
zessvielfalt und Prozessvernetzung. Hinzu kommen
kiirzere Prozesstaktzeiten sowie gleichzeitig ablau-
fende Prozesse.

Komplexitit ist mehr Chance und weniger Risiko

Es darf nicht das Ziel sein, Komplexitit mit allen Mit-
teln zu verhindern, sondern es muss ein optimaler
Zustand gefunden werden. Durch Varianten werden
vielfiltige Kundenfunktionen und -anforderungen re-
alisierbar. Allerdings muss der Kunde bereit sein, die
aufgebrachte Extraleistung zu bezahlen. Deshalb muss
zwischen guter und schlechter Komplexitiit unterschie-
den werden.

Gute Komplexitit erwirtschaftet Einnahmen, ent-
spricht den Kundenbediirfnissen, ermoglicht Diffe-
renzierung vom Wettbewerb, 6ffnet neue Markte und
kann sogar einen Schutz gegen Produktpiraterie dar-
stellen. Fiir Unternehmen ist es entsprechend wichtig,
wertschaffende Komplexitiit zu beherrschen. Schlech-
te Komplexitit wird vom Kunden nicht bezahlt und
vernichtet somit Werte. Dies kann z. B. der Fall sein,
wenn der Kunde den Mehrwert nicht erkennt bzw.
diesen nicht wertschiitzt. Gerade technische Produkte
weisen hiufig Merkmale auf, welche der Kunde nicht
benotigt. Schlechte Komplexitit muss reduziert bzw. in
Zukunft vermieden werden. Dafiir muss ein Umdenken
in Unternehmen, besonders im Vertrieb, stattfinden.
Dieser hat einen entscheidenden Einfluss auf die Kun-
denzahl sowie das angebotene Produktportfolio, indem
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auf Sonderwiinsche der Kunden eingegangen wird.
Eine Reduktion der Komplexitit kann hier durch die
Anpassung des Sortiments und der Kundenbeziehun-

gen erreicht werden.

Bei neuen Produkten miissen bereits im Produktent-
stehungsprozess MalBnahmen getroffen werden, um
Komplexitit zu vermeiden. Als hilfreich hat sich die
Modularisierung im Produktaufbau erwiesen. Zur Be-
herrschung der Komplexitit trigt schlieBlich auch die
Optimierung der Prozesse bei. Einer hohen Prozessviel-
falt kann z.B. damit begegnet werden, dass der Vari-
antenbestimmungspunkt innerhalb des Produktent-
stehungsprozesses moglich weit nach hinten verlagert
wird.

Komplexititsmanagement ist Aufgabe

des Top-Managements

Es reicht heute nicht mehr aus, sich ab und zu mit dem
Thema Komplexitit zu beschiftigen. Vielmehr miissen
sich Unternehmenslenker konsequent der Herausfor-
derung des Komplexititsmanagements stellen und die-
ses in der Unternehmensstrategie verankern. Denn der
Grat zwischen wertschaffender und wertvernichtender
Komplexitit ist schmal. Die folgenden fiinf Schritte
konnen dabei als Leitfaden angesehen werden:

1. Schaffung von Transparenz iiber die Komplexitits-
kosten entlang der gesamten Wertschopfungskette
(z. B. mit einer Ertrags- und Verlustquellenanalyse)
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2. Trennung zwischen guter und schlechter Komplexi-
tat

3. Erarbeitung eines ganzheitlichen Konzepts zur Sen-
kung der Kosten und Steigerung der Umsiitze

4. Umsetzung der MaBnahmen zur Reduzierung, Ver-
meidung und Bewiltigung von Komplexitit

5. Laufende Messung und Evaluation der Komplexitit
im Unternehmen

Ziel muss es sein, Ungewolltes zu verhindern, um Res-
sourcen fiir wertschaffende Titigkeiten aufzuwenden.
Das Ergebnis fiihrt nicht nur zur Fihigkeit, Komplexi-
tidt in den Griff zu bekommen, sondern schafft sogar ei-
nen Wettbewerbsvorteil. Verschiedene Studien haben
bereits gezeigt, dass mit einem funktionierenden Kom-
plexititsmanagement ein EBIT-Wachstum um drei bis
fiinf Prozentpunkte realistisch ist.

Obwohl die zunehmende Komplexitit fast alle Unter-

nehmen angeht, nutzen nur wenige entsprechende Me-
thoden des Komplexititsmanagements bzw. haben das
notige Wissen, die Dynamik und Uniibersichtlichkeit
auBerhalb und innerhalb des Unternehmens zu iiber-
blicken. Entscheidungen werden aufgeschoben oder
falsch getroffen, es entstehen Entwicklungskrisen, hiu-
fig miissen nachtrigliche Anderungen vorgenommen
werden und Prozesse verlangsamen sich. Dadurch wer-
den Ressourcen verschwendet bzw. ineffizient genutzt
und am Ende der Gewinn geschmilert. Unzureichen-
des Komplexititsmanagement kann somit zur Gefahr
fiir das gesamte Unternehmen werden.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Family Relations Management

Familienstrategien in der Nachfolge

Gerade in der Nachfolge gehen Familien- und Eigen-
tiimerinteressen oftmals nicht eins zu eins in den Ent-
wicklungsnotwendigkeiten des Unternehmens auf.
Trotz gegebenenfalls vorhandener Unternehmensstra-
tegie kommt es zu Friktionen und Konflikten inner-
halb und zwischen Familie und Fithrungskriften, die
letztendlich die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens
auf die Probe stellen. Ein hiufiges Manko ist dabei das
Fehlen einer klaren Familienstrategie und damit unge-
klirte Erwartungen, Bediirfnisse und Zielvorstellungen
innerhalb und zwischen der Familie und den Fiihrungs-
kriften im Sinne eines Family Relations Management.

Kontrire Verhaltensmuster

im Familienunternehmen

Die Symbiose aus Familie und Unternehmen beinhal-
tet zwei fundamental unterschiedliche Perspektiven
mit hohem Konfliktpotenzial. Die Existenz des Unter-
nehmens ist rein 6konomisch definiert, d. h., nur so-
lange Produkte und Leistungen erbracht und Gewinne
erwirtschaftet werden, existiert das Unternehmen und
kann seinen Verpflichtungen nachkommen. Die Un-
ternehmensperspektive reduziert zudem das Miteinan-
der zwischen den Akteuren des Unternehmens auf eine
Mittel-Zweck-Beziehung zur Erfiilllung des ureigenen
Unternehmensinteresses: Gewinnerzielung.

Dieses Verhaltensmuster (Task System) steht vollkom-
men kontriir zum familien-typischen Verhalten (Sen-
timent System). Das Uberleben der Familie ist eben
nicht konomisch definiert, sondern vornehmlich an
cine Ubereinstimmung von Emotionslagen und Ge-
fiilhlen gebunden, die wiederum im Riickschluss eine
gegenseitige Abhingigkeit verursacht. Aus der Per-
spektive der Familie ist die Interaktion der Akteure per
se nicht auf die rein sachliche Ebene beschrinkbar —
Funktionen treten in den Hintergrund und die eigent-
liche Interaktion und Kommunikation steht im Fokus.

Nachfolge enthemmt Partikularinteressen

Die Nachfolgefrage ist oftmals der Ausloser fiir Kon-
flikte zwischen beiden Verhaltensmustern aufgrund un-
terschiedlicher Interessen. In der Brust des Seniors, der
sein Unternehmen an den Nachfolger iibergeben soll,
wohnen zwei Seelen. Einerseits ist da der brennende
Wunsch, das Lebenswerk in die Hinde eines kompe-
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tenten Nachfolgers zu legen, um das eigene Werk in den
kommenden Generationen gesichert und gewiirdigt zu
wissen. Gleichzeitig ist er von Skepsis erfiillt, inwieweit

diese Aufgabe durch den Nachfolger wirklich erfiillt

werden kann.

Junioren treten dagegen oftmals ein fast janusartiges
Erbe an. Einerseits sind sie durch die familire Nihe
zum Betrieb und dessen Leitung von klein auf mit dem
Unternehmen vertraut und treten damit mit einem
Startvorteil ihre Fithrungsfunktion an. Andererseits
fillt es ihnen gerade aufgrund dieser Verbundenheit
wesentlich schwerer, sich nach dem prigenden Vorgiin-
ger zu positionieren, wenn sie denn diese Herausfor-
derung iiberhaupt annehmen wollen. Fiihrungskrifte
wiederum verfiigen in der Regel tiber langjihrige Bran-
chen- und Lebenserfahrung und damit Kompetenzen,
die die nachfolgende Generation meist noch nicht im
gleichen Umfang mitbringt und sie damit jungen Ju-
nioren gegeniiber meist sehr kritisch agieren lasst.

Ein erfolgreicher Abgleich dieser teils konfliktiren Per-
spektiven gelingt in der Regel nicht mit betriebswirt-
schaftlichen und/oder gesellschaftsrechtlichen Ansit-
zen. Der entscheidende Faktor liegt in der Handha-
bung der Gemengelage emotionaler und rationaler
Entscheidungsinhalte im Sinne eines Family Relations
Management.

Instrumente zum Management der Family Relations

Wihrend die Unternehmensperspektive klassischer-
weise Eingang findet in der Unternehmensstrategie, gilt

Sentiment System

Eigentiimer

Abb. 1: Verhaltensperspektiven in Familienunternehmen
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Erwartungen und Ziele der Beteiligten Zukunftsvisionen fiir das Familienunternehmen

Senior

Strategische Perspektive

.
>

Family Relations

Abstimmung

.
>

/Management\

Junior FUhrungskrafte

Abb. 2: Perspektivenabgleich in der Nachfolge

es analog die Familienperspektive zu regeln. Zuvorderst
steht dabei eine Familienstrategie, die eine kontrollier-
te und regelgebundene Form der Auseinandersetzung
gewihrleisten kann. Die Entwicklung derselben erfolgt
dabei auf Basis einer Situationsanalyse der gelebten
Werte, verfolgten Ziele und des Rollenverstindnisses
der Akteure die grundsitzliche Entscheidung tiber die
Zukunft des Familienunternehmens (Ausstieg, Loyali-
titslosung). Eine rechtliche und steuerliche Umsetzung
wird abschlieBend vorgenommen. So kénnen unge-
klirte Fragen und offene Streitpunkte beseitigt werden
und gleichzeitig Planungssicherheit fiir das einzelne Fa-
milienmitglied geschaffen werden.

Als Plattform hierfiir kann beispielsweise eine jihrlich
abgehaltene Familienkonferenz dienen, auf der das Zu-
sammengehorigkeitsgefiihlebensowiedie innerfamiliire
Konfliktkultureingeiibtwerdenkénnen. Weiterhinkann
dieEinrichtungeinesstetigen Familienbiiros als Schnitt-
stelle zwischen Unternehmen und Familie dazu die-
nen, dass zum einen die familienspezifischen Angele-
genheiten im Unternehmen koordiniert und gleich-
zeitig als Informations- und Kommunikationsplattform
zwischen den Familienmitgliedern und zum Unter-
nehmen fungiert. So kann den Familienmitgliedern
ein emotionales Selbstverstindnis als Mitglied einer
GroBfamilie vermittelt werden, wodurch die ansonsten
lediglich finanziell interessante Mitgliedschaft einen
zusitzlichen sinngebenden Wert bekommt: family re-
lations statt investor relations.

Die Familienstrategie wird schlieBlich in Form einer
Familienverfassung festgehalten und dient dazu, ein
gemeinsames Wertesystem zu formulieren, die Ziele der
Familie fiir die Familie und das Unternehmen zu de-
finieren, klare Entscheidungsstrukturen durch Klirung
der Rollenverteilung zu schaffen sowie eine Konflikt-
kultur zu etablieren.

Organisatorische und
personelle Herausforderungen

Auch wenn eine Familienordnung keine rechtliche
Verbindlichkeit mit sich bringt, so ist doch ihre mora-
lische Bindungskraft enorm. Sie dokumentiert gerade
bei einer anstehenden innerbetrieblichen Nachfolge
die Kraft zur Verinderung und die kiinftige Verbindung
von Familie und Unternehmen. Damit dient sie aber
nicht nur zur Stirkung des Selbstbewusstseins der Fa-
milie, sondern ist auch Ausdruck und Garant fiir Kon-
tinuitat.

Weitere Instrumente sind beispielsweise konzertiert ge-
plante Urlaube, Rahmenprogramme fiir Gesellschafter-
versammlungen, Aus- und Weiterbildungsangebote fiir
nicht-aktive Gesellschafter und Juniorenfortbildungen
koénnen ebenfalls sinnvolle Bestandteile eines Family
Relations Management sein.

Fazit

In der Komplexitit der Wechselbeziehungen
im Rahmen von Nachfolgeprozessen liegt eine
grofle Chance fiir Familienunternehmen. Ne-
ben den klassischen Erfolgsfaktoren eines ge-
lungenen Nachfolgeprozesses kommt dem Fa-
mily Relations Management dabei eine her-
ausgehobene Bedeutung zu. Erst auf Basis von
Familienstrategie und -ordnung sowie entspre-
chend installierter Familiengremien kénnen
Konflikte dazu genutzt werden, den Zusam-
menhalt innerhalb der Familie und die Identi-
fikation der Fithrungskrifte mit ,ihrem“ Unter-
nehmen zu stirken — eine Win-win-Situation
fiir Familie und Unternehmen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Passivseite — Dreh- und Angelpunkt
der Zukunftstahigkeit

Die Passivseite entscheidet zunehmend dariiber, ob ein
Unternehmen nachhaltig zukunftsfihig ist oder nicht.
Dies ist vollig unabhingig von der aktuellen Situa-
tion, in der sich das Unternehmen befindet — also
auch, ob es aus der Sanierung kommt oder nicht. Bei der
Neuausrichtung oder ,Rekonfiguration des Geschifts-
modells darf die Finanzierungsarchitektur also nicht
auBen vor bleiben. Denn nur wenn Finanzierungs- und
Kapitalstruktur zum Geschiiftsmodell passen, sind die
Geschiiftsrisiken wirklich transparent. So wird eine ent-
scheidende Flanke geschlossen.

Herkémmliches Performancemanagement

greift zu kurz

In einer Sanierung oder Restrukturierung liegt der Fo-
kus primir auf Kosten, Ertrigen und Effizienz. Komple-
xititstreiber werden eliminiert, die Kundenstrukturen
optimiert und das Unternehmen bestmoglich in Markt
und Wettbewerb repositioniert. In der Bilanz werden
alle Positionen der Aktivseite kritisch hinterfragt, Be-
stinde reduziert, Debitorenreichweiten gesenkt, be-
triebsnotwendiges Vermogen veriduBert und mit der ge-
wonnenen Liquiditit meist Restrukturierungsaufwen-
dungen beglichen und Schulden abgebaut. Das Un-
ternehmen ist leistungswirtschaftlich saniert, EBITDA
und Verschuldung passen wieder halbwegs zusammen.
Ob die Struktur der Passivseite aber wirklich den An-
forderungen der Zukunft gentigt, steht weiter in den
Sternen. Die Sanierung ist nur vordergriindig und
nicht wirklich nachhaltig. Um aber kiinftigen Anfor-
derungen standzuhalten, muss auch die Finanzierung
ausreichende Flexibilitit und Robustheit zeigen — nicht
nur die Prozesse im Unternehmen.

Gesicherte Durchfinanzierung

Der Begriff der gesicherten Durchfinanzierung wird
meist als ,, Terminus technicus“ der Sanierung verstan-
den und erfreut sich grundsitzlich nur geringer Beliebt-
heit. Schade, denn: Existenzbedrohende Risiken gehen
i. d. R. nicht von der GuV oder einer akuten Verlust-
situation aus, ebenso wenig von einer moglicherweise
mangelhaften Eigenkapitalausstattung. Existenzbedro-
hend, und zwar meist ad hoc, ist immer eine Finanzie-
rungsliicke — also die Tatsache, dass ein Unternehmen
seinen finanziellen Verpflichtungen nicht mehr nach-
kommen kann. Es geht bei einer gesicherten Durchfi-
nanzierung also einzig darum, ob die Finanzierung den

WIR GESTALTEN ERFOLGE

kiinftigen Anforderungen, die
sich aus Marktentwicklung und
Geschiftsmodell ergeben, ent-
spricht. Dies sollte nicht nur im
,Best Case*, sondern auch unter
konservativen Annahmen bzw.
unter Beriicksichtigung mogli-
cher Volatilititen und Risiko-
faktoren der Fall sein. Die Fi-

nanzierung muss robust genug sein, damit sich das

Unternehmen auch in unruhigem Umfeld auf die ent-
scheidenden Dinge konzentrieren kann — und nicht
wertvolle Management-Kapazititen mit dem ,,Stopfen
von Lochern® in der Finanzierung in Anspruch genom-
men werden. Wann aber ist ein Unternehmen sicher
durchfinanziert und wann nicht? Sicher durchfinan-
ziert ist ein Unternehmen, wenn es zu jedem Zeitpunkt
iiber die notwendigen finanziellen Mittel verfiigt, um
die filligen Verbindlichkeiten zu bedienen. Alle Mit-
telzu- und -abfliisse, sowohl aus der Finanzierung als
auch die Zahlungsstrome von Kunden und Lieferanten,
miissen aufeinander abgestimmt sein.

In der Regel geht nicht von der Kreditorenseite, son-
dern in erster Linie von der Finanzierungsseite, wie ad
hoc Bedienung endfilliger oder gekiindigter Kredite,
Gefahr aus. Gesicherte Durchfinanzierung heiBt des-
halb in erster Linie, dass die Struktur der Finanzierer
sowie die Struktur der eingesetzten Finanzierungsins-
trumente stabil sind, geniigend Spielraum bieten und
die Finanzierer das Unternehmen langfristig, also auch
iber mogliche Refinanzierungstermine hinaus, beglei-
ten.

Finanzierungsfalle billiges Geld

Ein Blick in Bilanzen zeigt hiufig Ungleichgewichte. So
passen die Strukturen von Lang- bzw. Kurzfristfinanzie-
rungen nicht zur Aktivseite und bergen somit Risiken.
Die Ursachen hierfiir sind historisch bedingt. In den
vergangenen Zeiten hoher Zinsen war jedes Unterneh-
men bestrebt, langfristig zu finanzieren und moglichst
Tilgungsdarlehen zu erhalten, die auf Sicherheiten wie
Grundstiicke und Gebidude oder Anlagevermogen be-
ruhen (Asset-Based-Finanzierung). Die Zinsen hierfiir
waren signifikant niedriger als fiir Betriebsmittelfinan-
zierungen. In den Zeiten des ,billigen Geldes“ sind die
Basistugenden einer fristen- und anlasskongruenten
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Finanzierung jedoch schnell in Vergessenheit geraten.
Kontokorrentkredite waren einfach und kostengiinstig
zu bekommen, bei gutem Geschiiftsverlauf fragte nie-
mand nach Sicherheiten, der Nachweis eines aktuellen
oder in der Planung ausreichenden EBITDA geniigte
fir die Aufstockung der Betriebsmittellinien. Investi-
tionen wurden vorgenommen, das Wachstum vorange-
trieben.

Was aber, wenn die Geschifte dann ins Stocken kom-
men! Die Finanzierer nehmen in aller Regel ihre Ri-
siken genauer unter die Lupe und besinnen sich auf
die alten Tugenden: Sie fordern Sicherheiten, machen
darauf aufmerksam, dass das Darlehen nur bis auf Wei-
teres gegeben ist und bringen Themen wie Linienredu-
zierung und Entschuldung aufs Tapet. Spitestens jetzt
richt sich fiir Management und Unternehmen, dass un-
ter vermeintlicher Ausnutzung der unternehmerischen
Freiheit in bilateralen Vertrigen Vereinbarungen ge-
troffen wurden, die nicht Element einer gesamthaften,
in sich konsistenten Finanzierungsstruktur sind.

Bestimmungsfaktoren der Finanzierungsarchitektur
Egal, ob ein Unternehmen aus der Sanierung kommt,
restrukturiert wurde oder ,nur” sein Geschiftsmodell
neu ausgerichtet hat — der mit der kiinftigen Geschiifts-
entwicklung verbundene Liquidititsbedarf muss verur-
sachungsgerecht ermittelt und entsprechend abgebil-
det werden.

Dies beginnt bei ganz banalen Dingen wie der kiinf-
tigen Kunden- und regionalen Absatzstruktur, der da-
mit verbundenen Bonitits- und Risikoverinderung der
Debitoren und der entsprechenden Auswirkung auf die
Absatzfinanzierung. Auch beinhaltet ist die Frage nach
der Factor-Fihigkeit heutiger und kiinftiger Kunden.
Absatz- und beschaffungsseitig sind die Zahlungsziele
sowie die Mechanismen des Zahlungsverkehrs zu ana-

Rekapitali-
sierung
Geschafts-
modell-
optimierung

Excellence
(Sanierung)

Performance Robustheit Nachhaltigkeit

Auf dem Weg zu einer nachhaltigen Zukunftssicherung

lysieren, mogliche Verinderungen abzuschitzen und
gleichfalls deren Auswirkungen auf den Finanzbedarf
abzuleiten. Besondere Aufmerksamkeit in Bezug auf die
Finanzierung verdient die Volatilitidt der Markte: Die
konkrete Einschiitzung moglicher Verinderungen von
Preisen und Mengen auf der Absatz- und Beschaffungs-
seite hat existenzielle Bedeutung. Denn gerade bei be-
schaffungsseitigen Preissteigerungen ist der damit ver-
bundene zusiitzliche Finanzierungsbedarf meist kritisch,
da teurere Bestéinde vorfinanziert werden miissen.

Ist das operative Geschiift hinsichtlich seiner Finanzie-
rungsanforderungenanalysiert,stehtnochdie Fragenach
den kiinftigen Investitionen, dem Abbau eines mogli-
cherweise vorhandenen Investitionsstaus nach Akqui-
sitionen, Marken- oder Wachstumskampagnen an.
Insbesondere fiir Unternechmen mit Projektgeschift
steht die Abschitzung des Avalbedarfs auf dem Plan.
Hierbei sollte der linderspezifische Avalbedarf auf
keinen Fall vernachlissigt werden, wenn Absagen auf
Avalanfragen ausldndischer Tochtergesellschaften — so-
wie die damit verbundenen Peinlichkeiten — vermie-
den werden sollen. Ist die kritische Aufnahme des mog-
lichen kiinftigen Finanzbedarfs abgeschlossen, kann
in Verbindung mit dem operativen Cashcow aus dem
laufenden Geschift aus den o. g. Informationen ein
erster Entwurf der Finanzierungsarchitektur entwickelt
werden. Wesentlich ist dabei die Kapitaldienstfihigkeit
des Unternehmens.

Die Frage, wie viel Mindest-EBITDA zur Bedienung
von Zins und Tilgung erwirtschaftet werden muss, soll-
te entsprechend beantwortet werden. Gleicht man die
mit dem EBITDA darstellbare Finanzierung mit der be-
stehenden Struktur der Passivseite sowohl hinsichtlich
Finanzierungsart als auch Finanziererstruktur ab, kann
daraus der spezifische Handlungsbedarf abgeleitet wer-
den.

Zukunftsfihige Finanzierungsarchitektur

Gerade bei Unternehmen, die aus der Sanierung
kommen, steht hiufig der Wunsch im Vordergrund,
Freiheitsgrade und Gestaltungsspielraum zuriickzuge-
winnen und die als Restriktion empfundenen Pool-
strukturen so schnell wie moglich hinter sich zu las-
sen. Diesem Bauchgefiihl folgend werden schnell neue
bilaterale Kreditvereinbarungen angestrebt. Dies ist
meist nur Schritt fiir Schritt, erginzend zu der beste-
henden, in der Sanierungsphase geschniirten Finanzie-
rungsstruktur moglich. In aller Regel wird dadurch aber
genau das Gegenteil erreicht: Die Strukturen bleiben
vergangenheitsorientiert, kiinftige Risiken sind nicht
adidquat abgebildet. Statt Freiheitsgrade zu gewinnen,
steigt das finanzierungsseitige Risiko fiir das Unterneh-
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men an, der leistungswirtschaftliche Sanierungserfolg
steht auf tonernen FiiBen und wird durch neue Risiken
konterkariert.

Seitens der Finanzierer wird heute meist ein sinnvol-
lerer Weg beschritten. Banken analysieren heute am
Ende einer Sanierungsphase nicht nur die fiir die Zu-
kunft notwendige Finanzierungsstruktur, sie eruieren
auch genau, wie das Risiko aus Bankensicht am besten
getragen werden kann.

Hat das Unternehmen seine Hausaufgaben gemacht,
sein Geschiftsmodell unter Finanzierungsgesichts-
punkten analysiert und die Anforderungen abgeleitet,
so ist unternehmensseitig die Basis fiir eine fundierte
und zielfiilhrende Diskussion geschaffen. Die Anforde-
rungen sollten in einem Eckpunktepapier (Termsheet)
zusammengefasst und auf dieser Basis die Bankenan-
spriiche gefithrt werden. Als Alternative zum Einzel-
kredit stehen heute Konsortialkredite hoch im Kurs
— bei kleineren Volumina gemeinsam getragen durch
die Hausbanken (Club Deals), bei groBeren Volumina
auf vielen Schultern verteilt als syndizierte Kredite.
Im Kern geht es dabei darum, die notwendige Finan-
zierungsarchitektur insgesamt darzustellen und in einer
ganzheitlichen Struktur sowie in einem Vertragswerk
abzubilden — daher auch der Begriff ,strukturierte Fi-
nanzierung®, der von der Betriebsmittellinie {iber
Jfloatende Finanzierungen“ wie Borrowing Base, iiber
Investitions- und Wachstumsfinanzierungen bis hin zu
notwendigen Avalen — die gesamte Finanzierung fiir
ein Unternehmen abdeckt.

Auf der Basis eines Financial Modelling werden alle
Finanzierungserfordernisse abgebildet: Risiken, die sich
durch Markt- und Preisschwankungen ergeben, aber
auch Erfordernisse, die von Wachstum und Investitio-
nen abgeleitet werden kénnen. Unter der Fithrung einer
oder mehrerer Banken steht dem Unternehmen dann
die notwendige Gesamtfinanzierung befristet auf drei
bis fiinf Jahre zur Verfiigung. Spiegelt die Ausgestaltung
des Kreditvertrags sowohl hinsichtlich der wichtigen
Kennzahlen (Covenants) als auch hinsichtlich deren
Bandbreiten (Headroom) das Geschéiftsmodell des Un-
ternehmens in seinem Markt- und Wettbewerbsumfeld
wider, gibt es prinzipiell keinen ,,Pferdefuly“.

Aber: Die Vertrige derartiger Finanzierungen regle-
mentieren deutlich stirker als bisher, was finanziert
wird und welche Cashcow-, Verschuldungs- und Per-
formance-Eckwerte erreicht werden miissen, um die
Finanzierung aufrechtzuerhalten. Bei Verfehlung die-
ser Kennzahlen hat das Konsortium in aller Regel das
Recht, den Vertrag zu kiindigen. Eine — meist tempori-
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re — Anpassung der Vertragsbedingungen sichert zwar
weiterhin die Finanzierung, ist aber mit deutlichen
Mehrkosten und zusitzlichem Aufwand verbunden.
Hiufig sind gerissene Covenants Ausloser einer Unter-
nehmenskrise.

Mehr als nur atmen

Um diese Probleme zu vermeiden, ist Tiefgang bei der
Verhandlung der Anschlussfinanzierung gefragt. Un-
ternehmen miissen ihre zu finanzierenden Geschifts-
vorginge transparent machen.

Die Auswirkungen von Marktvolatilititen, die Erfor-
dernisse der Working-Capital-Finanzierung und der
Avale sowie alle Anforderungen an ein tragfihiges,
robustes und zukunftsfihiges Geschiftsmodell miissen
abgebildet werden. Bei der Gestaltung der Passivseite
bzw. der Abstimmung von Geschiftsmodell und Finan-
zierung sollten auch alternative Finanzierungsinstru-
mente nicht auBer Acht gelassen werden. Dazu geho-
ren strategische Allianzen mit Investoren, Optionen
einer separaten Absatzfinanzierung und grundsitzliche
Veréinderungen im Zusammenspiel der Branchenwert-
kette genauso wie strategische Allianzen zur Stirkung
der eigenen Kapitalbasis. Dadurch wird auch den wie-
der erhohten Eigenkapitalanforderungen Rechnung
getragen und insgesamt die Stabilitit der Finanzierung

erhoht.

Erst wenn das Unternehmen nicht nur ,atmen“ kann,
sondern auch mogliche konjunkturelle Risiken tiber-
steht, ohne die Vorgaben zu verletzen, ist die Passivsei-
te so gestaltet, dass die Sanierung wirklich nachhaltig
ist.

II
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Wer sich nicht neu erfindet —
verschwindet!

Der technologische Fortschritt
ist nicht aufzuhalten. Und das
ist auch gut so, schlieBlich brin-
gen uns neue Technologien An-
nehmlichkeiten wie Smart Pho-
nes, Navigationssysteme oder

auch Fernsehen aus dem Inter-
net. Doch nicht nur im Bereich
der Consumer Electronic, son-
dern auch in vielen anderen Be-
reichen bringen technische In-
novationen Vorteile, die zu neu-
en Anwendungsmoglichkeiten,
zu einer optimierten Kostensi-
tuation oder auch zu verbesser-
ten Arbeitsbedingungen fiihren.
Neuerdings diskutiert man unter dem Titel ,,Industrie
4.0“ (siehe Beitrag S. 18) einen erneuten Paradigmen-
wechsel in der industriellen Produktion — nach Mecha-
nisierung, Industrialisierung und Automatisierung wird
in dieser ,4. Revolution“ die reale Produktionswirt-
schaft via Internet in einer virtuellen Cyberwelt mit
Informationen und Objekten angereichert, so dass da-
durch die Produktivitit der Wertschopfung erheblich
gesteigert werden kann. Neue Technologien bringen
die Menschheit also in unterschiedlichsten Bereichen
voran, weshalb die Technologieentwicklung auch durch
offentliche Gelder gefordert und weiter gebracht wird.

Fiir Hersteller technischer Produkte ist dies Fluch und
Segen zugleich. Einerseits kénnen diese durch die Par-
tizipation an offentlich geférderten Entwicklungspart-

M Leistungserbringung

® Kunden/Markt m Front end/back end

m Wetthewerb
m Chancen/Risiken
m Zahlen/Fakten

m Organisation
M Finanzstréme

nerschaften den Ressourceneinsatz und das Risiko auf
mehrere Schultern verteilen, andererseits miissen die
fiir das zukiinftige Geschift relevanten Technologien
frithzeitig erkannt und die Entwicklungskapazititen in
die entsprechende Richtung gelenkt werden. Die He-
rausforderungen an ein solches Technologiemanage-
ment sind hoch, da die einzelnen Technologien nicht
nur komplexer werden, sondern die technische Welt
zunehmend vernetzt ist und daher einzelne Produkte
interoperabel sein miissen.

Dabei ist es jedoch nicht ausreichend, auf die richtige
Technologie zu setzen — obwohl das schon Herausforde-
rung genug ist. Aus unternehmerischer Perspektive ist
es noch viel bedeutsamer zu erkennen, wie neue Tech-
nologien und daraus entstehende Produkte die einzel-
nen Marktmechaniken verindern und dadurch Raum
fiir neue Geschiiftsmodelle schaffen. Gerade auch in
Krisenzeiten erfahren Manager, wie robust das Ge-
schiftsmodell ihres Unternehmens ist und wie wich-
tig eine stindige Uberpriifung und Weiterentwicklung
dessen ist.

Oft hort man in solchen Situationen: ,Unser Ge-
schiftsmodell funktioniert nicht mehr.“ Dies lisst sich
sehr anschaulich am Beispiel ,Fernsehen“ erliutern.
Durch die Moglichkeit ,TV over IP¥, iiber das Internet
Filme herunterzuladen oder TV-Programme zu empfan-
gen und die damit einhergehende Ausstattung moder-
ner Fernsehgerite mit Internetanschliissen, werden die
Rollen zwischen Fernsehhersteller, Internetprovider
und Fernsehsender neu verteilt.

Prototyping

m Geschaftsmodell

m Kultureller Wandel
= Reorganisation

m Krisenmanagement

Implementierung

m Pilot

m Testphase

m Riickkopplung
= Roll-out Planung
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Denn plotzlich sind die Sender nicht mehr in der Lage,
das Programm, das iiber das TV-Geriit angesehen wer-
den kann, alleine zu bestimmen. Via Internet kann auf
einmal auch der Fernsehhersteller Inhalte an das Geriit
senden. Hierdurch erhilt dieser die Moglichkeit, zu-
sitzliche Umsiitze z. B. durch Werbung oder etwa einen
Filmverleih tiber den Lebenszyklus eines Geriites zu ge-
nerieren. Da die eigentliche Fernseh-Hardware immer
austauschbarer wird, wire dies moglicherweise ein at-
traktives Geschiiftsfeld, das eine neue Differenzierung
zu Wettbewerbern zulisst. Eine solche Umgestaltung
des Geschiftsmodells vom klassischen Geritehersteller
zu einem Serviceanbieter wirft jedoch tiefgreifende un-
ternehmerische Fragestellungen auf.

Zunichst ist die Frage zu beantworten wie das Unter-
nehmen zukiinftig am Markt auftritt. Der gebotene
Kundennutzen wird nicht mehr priméir durch die Be-
sonderheiten des Fernsehgeriites geboten, sondern
durch die mit dem Fernsehgerit nutzbaren Services
wie z. B. der Filmverleih via Internet. Innovationen,
die als Verkaufsargument dienen, werden zunehmend
um diese Serviceleistungen entwickelt und sollen dem
Anwender einen moglichst hohen und komfortablen
Nutzen garantieren — der in vielerlei Hinsicht nicht
mehr dem klassischen Fernsehen entsprechen wird.

Gleichzeitig sind die Leistungen so zu gestalten, dass
eine Differenzierung und Absicherung gegeniiber
Wettbewerbern moglichst wirkungsvoll erreicht wer-
den kann. Absichern lisst sich ein solches Geschiift
etwa iiber das Bezahlmodell, beispielsweise indem Kun-
den iber einen Abo-Vertrag lingerfristig gebunden
werden. Insgesamt gibt es unzihlige Moglichkeiten,
das Angebot fiir den Kunden auszugestalten, um neue
Umsatzquellen zu erschlieBen, Kunden zu binden und
vor allem dem extrem hohen Wettbewerbsdruck eines
etablierten Marktes — wie in diesem Fall dem Markt fiir
Consumer Electronic — zu entgehen.

Die grofite Herausforderung und damit auch ein be-
sonderes Risiko eines solchen Schrittes ist allerdings,
das Back end des Geschiiftsmodells — also die internen
Strukturen und Prozesse — entsprechend neu aufzu-
stellen. Diesbeziiglich ist zundchst die Frage nach den
notwendigen Ressourcen und Kernkompetenzen zu
stellen. Waren bei Fernsehherstellern frither noch Ra-
dio- und Fernsehtechniker oder Hochfrequenzelektro-
niker gefragt, werden zukiinftig eher Content Manager
oder Anwendungsentwickler fiir den echten Kunden-
nutzen sorgen. Es ist also nicht nur entscheidend, was
zukiinftig notwendig sein wird, sondern insbesondere
auch was nicht mehr notwendig ist.
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Das betrifft auch das Thema der Wertschépfungsarchi-
tektur, da heute die Fernsehhersteller die Einzelkom-
ponenten der Gerite grofitenteils nicht mehr selbst
fertigen. So wiirde es z. B. Sinn machen, das komplette

Geriit bei hochspezialisierten Lieferanten zuzukaufen
und sich rein auf das Angebot von Serviceleistungen
zu konzentrieren. Dass hierzu eine vollig andere Wert-
schopfungsarchitektur notwendig ist, als bei einem
klassischen Gerite-Hersteller ist einerseits klar; ande-
rerseits ist es jedoch immer auch eine sehr schwierige
und von subjektiven Sichtweisen geprigte unterneh-
merische Aufgabenstellung, diese auch wirklich zu 4n-
dern.

In fast allen Fillen bedeutet eine solche tiefgreifende
Anderung des Geschiftsmodells eine regelrechte Kul-
turrevolution. Diese ist der Grund, warum es Start-up
Unternehmen oft leichter haben, in neuen — durch
Technologieinnovationen geschaffenen — Mirkten
FuB zu fassen. Dennoch sind auch etablierte Unterneh-
men in der Lage, sich von Zeit zu Zeit neu zu erfinden
und damit technologisch begriindete Systeminnova-
tionen in ihren Mirkten nicht nur zu begleiten, son-
dern auch aktiv zu gestalten. Entscheidend dabei ist,
dass die Bereitschaft im Unternehmen vorhanden ist,
das Geschiftsmodell aktiv weiter zu entwickeln — die
Mitarbeiter miissen befihigt, entsprechende Freiriume
miissen geschaffen werden. Neben einem aktiven Ge-
schiftsmodellmanagement entscheidet aber vor allem
der unternehmerische Mut, neue Wege zu gehen sowie
ein objektives Abwigen von Chancen und Risiken, da-
mit aus Mut nicht Leichtsinn wird.
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FMCG-Industrie: Zahn der Zeit
nagt an Geschaftsmodellen

das sind elementare Grund-
die ,Krisenfestigkeit* der Fast
Moving  Consumer  Goods
allzeit erfolgreiche Geschiifts-
modelle und Ertrag, losgelost

'A

von volatilen Konjunkturzyklen und steigenden Roh-
stoffpreisen?

Natiirlich nicht. Gesellschaftliche Verinderungen,
konjunkturelle Schwankungen und Kostensteigerun-
gen, bei Roh- und Betriebsstoffen von jihrlich bis zu 5
Prozent sowie der Druck des allgegenwirtigen Handels
zeigen auch in der bis dato erfolgsverwshnten FMCG-
Branche Wirkung.

Der Verinderungsdruck nimmt drastisch zu, das Ma-
nagement ist in der Pflicht: Das Geschiftsmodell muss
auf die Hohe der Zeit gebracht werden — robust gegen
externe, nicht zu beeinflussende Schwankungen, zu-
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Korperpflege, Putzen, Kochen —

bediirfnisse. Voraussetzung fiir

(FMCG)-Industrie? Garant fiir

kunftsfihig und profitabel. Wertschopfung, Markt-
auftritt, Finanzierung aber auch Unternehmensorga-
nisation und -kultur miissen dafiir auf den Priifstand.
Wie und mit welchen Konsequenzen? Einen Fahrplan
liefert unsere aktuelle Publikation ,Management von
Geschiftsmodellen in der FMCG-Industrie” aus dem
gleichnamigen Geschiiftsbereich.

Auch wenn im Krisenjahr 2009 die Umsiitze im FM-
CG-Bereich insgesamt stabil blieben — auf europiischer
Ebene gaben im Jahr 2012 rund 46 % der Konsumenten
aufgrund der wirtschaftlichen Lage bei Kleidung und
Korperpflege weniger aus als zuvor. Denn die allgegen-
wirtigen konjunkturellen Schwankungen fiihren zu
einer nachhaltigen Veridnderung im Verbraucherver-
halten. Deshalb hat sich der durchschnittliche Umsatz-
anteil von Preispromotions in der FMCG-Industrie in
Deutschland in den letzten acht Jahren von 10,7 Pro-
zent auf 18,6 Prozent in 2011 fast verdoppelt.

Gleichzeitig haben es aber nur wenige Hersteller ge-
schafft, notwendige Preisanpassungen auf Grund stei-

Neue Segmentierungs-
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Deodorant
Hidro
Fugal
pro age
Dove
Fa duschdas

Sozio-
demographische
Gruppe

Alter
Frauen
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gender Rohstoffpreise umzusetzen. Hinzu kommt: Der
Handel macht Druck. Er kennt die ,Shopper* mitt-
lerweile oft besser als die Lieferanten und nutzt dieses

Wissen, um mit verbesserten Eigenmarken iiber alle
Preisschienen noch direkter anzugreifen.

Wertewandel, Kommunikationsverhalten aber auch
die demographische Entwicklung werfen viele zusitz-
liche Fragen auf:

B Wie werden in Zukunft #ltere Konsumenten ange-
sprochen — mit ,,Pro-Age-“ oder ,,Anti-Aging*“-Pro-
dukten?

B Wie jiingere Konsumenten — via TV-Spot oder So-
cial Media?

® Und wie verindert die Urbanisierung das Putzver-
halten?

An allen Ecken und Enden herrscht Handlungsbedarf.
Dort entstehen aber auch Chancen, die — vorausgesetzt
das Geschiftsmodell ist flexibel und robust genug — zu
echten Innovationen und neuen Ertragsmoglichkeiten
fiihren koénnen. Deshalb kann nicht immer externen
Faktoren oder dem Handel der ,schwarze Peter zu-
geschoben werden: Viele Unternehmen miissen sich
schon an der eigenen Nase packen. Wann gab es in
ihrem Bereich eine wirkliche Innovation, bei der der
Konsument im Mittelpunkt stand — so wie die Fliissig-
seife, die die Seifenstiicke abgelost hat? In der Inves-
titionsgiiterindustrie sind Geschiiftsmodell-Verinde-
rungen dieser Art nichts Neues — die FMCG-Industrie
sollte deshalb unbedingt einen Blick iiber den Teller-
rand wagen.

Gerade die Wertschopfungskette birgt groBes Poten-
zial: So kénnen Unternehmensakquisitionen aber auch

WIR GESTALTEN ERFOLGE

langfristige und eng integrierte Partnerschaften bei-
spielsweise echte Wettbewerbsvorteile bieten. Die Fa-
milienunternehmen Delta Pronatura und Werner &
Mertz kooperieren beispielsweise schon seit vielen Jah-
ren im Vertrieb. Mit den Marken der beiden Unterneh-
men — u. a. Dr. Beckmann®, Blistex® bzw. Erdal,
Frosch® — ergibt sich eine Portfoliogrofe, die einen
schlagkriftigen Vertriebsapparat ermoglicht. Damit
kann auch im zweistufigen Handel eine hochwertige
Distributionsarbeit geleistet werden, wozu ein einzelner
Partner nicht in der Lage wiire.

Geht es darum, die ,,Robustheit* und ,,Zukunftsfihig-
keit* des Geschiftsmodells in einer Art Stresstest auf
den Priifstand zu stellen, miissen sowohl Marktbearbei-
tung (wie Produktangebot, Kommunikation und Ver-
trieb) als auch Leistungserstellung (wie Organisation,
Wertschopfungsarchitektur, Prozesse) genauestens ana-
lysiert werden. Ein kritischer Blick auf das Geschiifts-
modell hinsichtlich der Finanzierung darf ebenso we-
nig fehlen.

Die komplexen Herausforderungen der FMCG-Indust-
rie konnen nicht mit einfachen Instrumenten aus der
yStandard-Toolbox des modernen Management“ be-
wiiltigt werden — so viel ist klar. Vielmehr miissen sich
die Manager der Branche auf dem Weg zu einem trag-
fahigen, robusten und zukunftsfihigen Geschiftsmo-
dell auf ein Zusammenspiel analytischer Tiefenschiirfe,
kreativer Konzepte und konsequenter Umsetzungsori-
entierung einlassen. Diese ,strategische Intelligenz”
gepaart mit dem Mut zur Verinderung ist der Schliissel
zum Erfolg.

Die aktuelle W&P Broschiire ,Management von Ge-
schiftsmodellen in der FMCG-Industrie® ist auf Anfra-
ge verfiighar.

I5
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Innovation 3.0 —

Hand in Hand mit Nachhaltigkeit
und Rohstoffsicherung

Verfolgt man die Themen, die in
den letzten Jahren in der chemi-
schen Industrie die Diskussion
beherrscht haben, dann stehen
Nachhaltigkeit, Rohstoffpreis-
explosion und nicht zuletzt
Innovation ganz oben auf der
,Beliebtheitsskala“. Oft werden
diese Themenfelder innerhalb eines Unternehmens
unabhiingig voneinander in unterschiedlichen Berei-
chen bearbeitet, ohne die enge Verzahnung von Nach-
haltigkeit und Absicherung der Rohstoffversorgung
mit Innovation zu erkennen. Damit iibersehen Unter-
nehmen schlicht die strategische Tragweite dieser The-
men, die nicht durch Delegation an operative Einhei-
ten zu losen sind. Vielmehr ist eine Gesamtkonzeption
auf Unternehmensebene erforderlich.

Kooperation ein Muss

Nehmen wir die Rohstoffseite etwas genauer unter die
Lupe: Die dynamische Rohstoffpreisentwicklung insbe-
sondere naphthabasierter Intermediate wird gerne zur
,Losung des Problems* an den Einkauf als beschaffende
Einheit delegiert. Geht es um die Zustindigkeit im Un-
ternehmen, ist das natiirlich grundsitzlich richtig. Sind
aber Fragen zur zukiinftigen Rohstoffbasis und Men-
gensicherung zu kliren, weil das Gesamtunternehmen
mit Auswirkungen auf Produktion, Vertrieb und letzt-
lich Finanzen betroffen ist, reicht diese Vorgehensweise
nicht weit genug.

Die Suche nach Alternativlieferanten ist eine typische
Sofortmalinahme gegen steigende Rohstoffpreise, die
bereits die Interaktion mit der Entwicklungsabteilung
fiir Rohstoffauspriifungen und letztlich die Zustimmung
zur Freigabe erfordert. Somit konkurriert die Suche
nach giinstigeren Rohstofflieferanten mit vom Vertrieb

Innovation 1.0

»Wir entwickeln Produkte
und hoffen, dass sie
bei den Kunden ankommen”

Innovation 2.0

~Wir fragen die Kunden,
welche neuen Produkte
sie benotigen”

und Marketing initiierten Produktneuentwicklungen
um die generell knappen F&E-Ressourcen. Ein syste-
matisches Innovationsmanagement, das Aufwand und
Nutzen von Rohstoffprojekten denen von Produktent-
wicklungen gegeniiberstellt, hilft die richtigen Prioriti-
ten zu definieren.

»Shale Gas geht uns alle an*

Seit der Entdeckung und beginnenden Nutzung von
enormen Gasvorriten in Nordamerika befindet sich
die globale Petrochemie im groBten Umbruch der letz-
ten Jahrzehnte und erfordert eine grundlegende strate-
gische Neubewertung der eigenen Rohstoftbasis. Euro-
piische Chemiefirmen miissen sich bewusst sein, dass
sie im internationalen Wettbewerb gegeniiber Firmen
aus Nordamerika oder dem Mittleren Osten sowohl im
Exportgeschift wie auch im Heimatmarkt mit nachhal-
tigen Kostennachteilen zurechtkommen miissen.

Eine Antwort darauf: Ein Angebot ,besserer* Produk-
te, die durch {iberlegene Produkteigenschaften beim
Kunden eine hohere Preisbereitschaft generieren — ein
klassisches Innovationsthema. Ein weiterer Ansatz ist
aber auch die Suche nach alternativen Rohstoffplatt-
formen. Der Blick nach China zeigt, dass es auch an-
dere Wege gibt. Dort wird massiv in Anlagen zur ka-
talytischen Konversion der im Uberfluss vorhandenen
Kohle in Olefine investiert, um den Mangel an Rohol
und Gas zu kompensieren und den energie- wie um-
weltbelastenden Carbidprozess zu ersetzen. In Europa
erscheint eher die Beschiftigung mit nachwachsenden
Rohstoffen der zweiten Generation interessant und ge-
eignet, mittel- bis langfristig zumindest eine Ergiinzung
zur Petrochemie als Rohstoffplattform zu bilden.

Jedes Unternehmen ist gefordert, seine Chancen und
Moglichkeiten auszuloten. Dies gilt umso mehr fiir mit-

Innovation 3.0

+Wir bringen Kunden-
bediirfnisse mit Rohstoff-
sicherung und Nachhaltigkeit
in Einklang”

Abb. 1: Innovation 3.0: Neue Produkte, die Kunden und das eigene Unternehmen brauchen
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telstindische Firmen, die keinen Zugang zu giinstigen
Vorprodukten durch Importe aus Regionen wie USA
und dem Mittleren Osten erlangen werden.

Erfolgsgarant Kommunikation

Eine durchdachte Flucht nach vorne ist angesagt: Der
innovative Umgang mit nachwachsenden Rohstoffen
sollte dabei an erster Stelle stehen. Denn diese bieten
derzeit und — nach heutigem Wissensstand — auch zu-
kiinftig keinen ,,drop-in“-Ersatz des aktuellen Rohstoffs,
sondern bedingen teilweise Anderungen im Fertigungs-
prozess. Umso wichtiger: Das friihzeitige Einspeisen der
Erkenntnisse in den Innovationsprozess. Denn intern
miissen Verfahrensinderungen auf den Weg gebracht,
extern die Rohstoffversorgung auf Basis einer noch in
den Kinderschuhen steckenden Technologie zur Nut-
zung von nachwachsenden Rohstoffen der zweiten Ge-
neration vorangetrieben werden. Diese Vorbereitungen
sind sowohl geld- als auch arbeitszeitintensiv.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist der systematische,
unternehmensstrategische Umgang mit der zukiinf-
tigen Rohstoffsicherung, bei der Einkauf und F&E
zusammenarbeiten. Auch die Offnung des Unterneh-
mens nach auBen hin zu Unternehmen, Hochschulen
und Forschungseinrichtungen, die auf #dhnliche Ar-
beitsgebiete fokussiert sind, garantieren, dass das Rad
nicht zum zweiten Mal erfunden wird. Effizienz und
Effektivitit rund um Innovationsprojekte werden so
nicht aus den Augen verloren.

Recycling als Herausforderung

Nachhaltigkeit bedeutet auch, seine Produkte rezy-
klierbar zu machen sowie Rezyklat als elementaren
Bestandteil des Rohstoffkreislaufes zu akzeptieren. Die
Konsequenzen fiir die Innovationsstrategie von chemi-
schen Unternehmen sind offensichtlich. Polymerher-
steller sehen sich mit einer wachsenden Verfiigharkeit
von Rezyklaten konfrontiert, die den Bedarf an Frisch-
ware kannibalisiert. Hier ist proaktives Handeln gefor-
dert. Durch die Entwicklung von Produkten, die in Ab-
mischung mit Rezyklatware die tendenziell schlechtere
Performance und Verarbeitbarkeit von Rezyklat, die
aus Verunreinigungen und Inhomogenititen herriihret,
kompensiert oder synergistisch iiberkompensiert, kann
eine vordergriindige Bedrohung in einen Wettbewerbs-
vorteil umgemiinzt werden.

In der verarbeitenden Industrie ist der Einsatz von
Rezyklaten nicht mehr wegzudenken. Sei es als Mar-
ketinginstrument, um dem Verbraucher 6kologischere
Produkte anbieten zu konnen, oder um auf Selbstver-
pflichtungen der Industrie oder auf staatlichen Verord-
nungen basierende Quoten zum Einsatz von Rezyklaten

WIR GESTALTEN ERFOLGE

MANAGEMENT SUPPORT 1 [ 2013

Forschung
und
Entwicklung

A

Operative Abstimmung:
Rohstofffreigaben

Einkauf Produktion

Operative Abstimmung:
Beschaffungsdisposition

‘ Strategisches Innovationsmanagement:
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Operative Abstimmung:

Prozesssteuerung

Koordiniert Themen zu langfristiger Rohstoffsicherung und Nachhaltigkeit

mit kundengetriebenen Innovationen

Abb. 2: WEP-Ansat fiir ein strategisches Innovationsmanagement

zu erfiillen. Unternehmen sollten diese Chance beim
Schopfe packen. Uber einen zielgerichteten Innovati-
onsprozess muss das Dilemma zwischen mit Rezyklat-
ware stabilem Verarbeitungsprozess und Erhalt der ge-
wohnten Endprodukteigenschaften aufgeldst werden.

Innovationsmanagement nach Plan

Die Themen Nachhaltigkeit, Rohstoffe und Innovati-
on werden in vielen Unternehmen immer noch funkti-
onal getrennt bearbeitet: Fiir Produktentwicklungen ist
die F&E-Abteilung zustindig, Rohstoffthemen sind im
Einkauf angesiedelt und mit Nachhaltigkeit beschiftigt
sich die Unternehmensleitung.

Das Zusammenfiihren dieser Themen als unterneh-
mensweites und zentral koordiniertes Aufgabengebiet
ist im Zuge einer vorwiirts gerichteten Unternehmens-
strategie unbedingt erforderlich. Gemil einem Ansatz
von Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) beginnt eine
konsequente Herangehensweise mit der Uberprifung
des Geschiiftsmodells auf Tragfihigkeit im sich verin-
dernden Umfeld. Daran schlieft sich die Formulierung
einer Innovationsstrategie an, die Themen wie Nach-
haltigkeit und Sicherung der Rohstoftbasis berticksich-
tigt.

Die Uberpriifung der Geschiftsprozesse, die die Funk-
tionseinheiten Einkauf, Produktion und F&E verzahnt
und fiir strategische Themen zentral koordiniert, muss
sich anschliefen. So legt die Unternehmensleitung den
Grundstein fiir eine Zukunftssicherung des Unterneh-
mens und signalisiert, dass sie die im Gange befindli-
chen exogen beeinflussten Umwiilzungen nicht als Be-
drohung, sondern als Chance sieht.
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Wer fahrt mit im Sprit-Spal3-Karussell?

Mit neuen Marktsegmentationen zu neuen Produkten und mehr Absatz

Konnte man noch vor einigen
Jahrzehnten anhand weniger so-
ziodemografischer Merkmale ei-
ne erfolgversprechende Markt-
segmentierung vornehmen, gel-
ten heute in der Konsumgiiter-

N

industrie andere Regeln. Inzwi-
schen gibt es neue Ansiitze, die beispielsweise psycho-
grafische Merkmale, wie den Lebensstil genauer unter
die Lupe genommen haben. Doch reichen diese Seg-
mentierungsansitze angesichts der Wankelmiitigkeit
der Konsumenten iiberhaupt noch aus? Eine bisher —
zumindest in der Unternehmenspraxis — unterrepri-
sentierte Form der Marktsegmentierung stellen ver-
haltensorientierte Ansitze dar. Beobachtungen lassen
bessere Riickschliisse auf das vielschichtige Konsumen-
tenverhalten zu und ermoglichen so eine gezieltere An-
sprache.

In der Spirituosenbranche bietet es sich gleich aus zwei
Griinden an, nach Konsumanlissen zu clustern, um
eine groBtmogliche Marketingeffizienz zu erreichen.
Zum einen fillt eine klassische Rolleneinteilung bezie-
hungsweise Segmentierung nach demografischen Kiri-
terien zunehmend schwerer. Nur noch selten ist ein
klassischer Wodka- oder Rum- oder Eierlikortrinker zu
identifizieren. Der ,,hybride Konsument* ist auch in der
Spirituosenwelt angekommen. Einmal trinkt er Cuba
Libre in einer Bar, ein anderes Mal Wodka-Orange mit
Freunden, und an Ostern darf der Eierlikor nicht feh-
len — der Kriuterlikér nach dem Essen ab und an nicht
zu vergessen. Aber alles in MaBen und bitte nicht re-
gelmiBig, man will ja gesund leben. Zum anderen wird

Unverbindlicher Anlass

Moderner Anlass

Anlass mit Rollenbildern besetzt

heute ohnehin viel stirker anlassbezogen getrunken als
noch vor 10 oder 20 Jahren. Trinkrituale wie Korn und
Bier zum Abendessen, der Cognac vor dem Kamin am
Wochenende oder die obligatorischen Longdrinks bei
jeder Art von Zusammenkiinften im privaten Rahmen
gehoren zum GroBteil der Vergangenheit an. Es muss
schon ein besonderer Anlass sein.

Wie hiufig jedoch solche Anlisse anzutreffen sind, fillt
jedem auf, der keinen Alkohol trinkt oder aber tem-
porir einige Wochen oder Monate darauf verzichtet,
nimlich: stindig. Méchte man diese Fiille von Anlis-
sen fiir die Marktsegmentierung nutzen, ist es ratsam,
jene zunichst in Gruppen einzuteilen, denen man un-
terschiedliche Produkte und Marketing-Mix-Zusam-
menstellungen zuordnen kann. Zwei Dimensionen las-
sen sich hierzu ermitteln, und eine Matrix mit vier
Feldern lasst sich aufspannen. Zum einen stellt sich
die Frage: Handelt es sich eher um einen ,klassischen*
oder wird die zu bewerbende Spirituose eher zu einem
modernen Anlass? Zum anderen steht die Frage im
Raum, ob der Anlass eher unverbindlich oder aber von
Rollenbildern besetzt ist.

Klassische und eher unverbindliche Anlisse im ersten
Feld beinhalten den eingangs angesprochenen All-
tagskonsum, aber auch andere unverbindliche Zusam-
menkiinfte, in denen Spirituosen konsumiert werden,
beispielsweise als Aperitif im Restaurant oder in ge-
miitlicher Runde mit Freunden. Hier sind Marken wie
Campari, Linie Aquavit oder Baileys positioniert.

Ebenfalls klassisch, aber von Rollenbildern besetzt sind
traditionelle Anlisse wie Schiitzenfeste, Hochzeitsfei-
ern, Jagdgesellschaften oder Stammtische. Dieses Seg-
ment ist aus Sicht der Spirituosenbranche stark riick-
ldufig. Zum einen werden die Anlisse weniger (weniger
Hochzeiten, weniger Stammtische), zum anderen hat
die Intensitit des Konsums im Zuge des omnipriisen-
ten Gesundheitswahns stark abgenommen. Beispiele
hierfiir sind Marken wie Strothmann, Mariacron und
Nordhiuser. Jigermeister ist hingegen aus diesem Seg-
ment ausgebrochen und schafft den Spagat, sowohl
traditionelle Zielsegmente als auch jiingere Konsumen-
ten (Sprit-SpaB-Karussell) mit unterschiedlichen Ver-
brauchsmustern zu erreichen.
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Auch moderne Trinkanlisse sind teilweise mit Rollen-
bildern besetzt: Lifestyle- Events. Die Grey Goose- oder
Hendricks-Flasche im Eiskiibel im VIP-Bereich der
Clubs, Modegetrinke wie Aperol Spritz im Flanier-
café der Stadt oder ein 18 Jahre alter Laphroaig in der
Szenebar: Konsumenten nutzen bewusst Anlisse und
Spirituosenmarken, um sich zu inszenieren, um einen
gewissen Lebensstil und Weltgewandtheit mit interna-
tionalen Lifestyle-Spirituosen zu demonstrieren.

Modern, frei von Rollenbildern und im starken Kon-
trast zu den traditionellen Feiern ist das Sprit-Spal3-
Karussell. Es steht beim Konsumenten fiir unverbind-
lichen, geselligen SpaB bei Vermeidung fester Werte.
Meist steht der Wunsch im Vordergrund, sich kurz,
aber mitunter heftig gemeinsam aus dem Alltag auszu-
klinken. Diesen Anlissen tragen die Hersteller hiufig
mit immer neuen Innovationen in Rezeptur, Packungs-
groBe und -form sowie der Etablierung von Trinkritua-
len Rechnung. Beispielhaft sind hier Kleiner Feigling,
Berentzen Minis und Kiimmerling zu nennen.

Zusitzlich zu den beschriebenen vier Feldern gibt es
weitere Aspekte, die bei der anlassbezogenen Segmen-
tierung Beriicksichtigung finden konnen: Steht eher
eine genuss- oder zweckorientierte Verwendung im
Vordergrund? Wie stark hiingen die Anlisse von Jahres-
zeiten, Wetter oder speziellen GroBereignissen ab? Au-
Berdem ist zu beachten, dass sich nahezu alle Spirituo-
sen nicht ausschlieblich in eines der Felder einsortieren
lassen. Vielmehr sollten bei der Zusammenstellung des
Marketing-Mix alle wichtigen und die jeweilige Marke
betreffenden Anlisse beriicksichtigt werden.

Neben der Frage, welche Trinkanlisse aktuell mit einer
bestimmten Spirituose bedient werden, kann auch die
bewusste Entwicklung einer Marke hin zu einem der
vier Anlassfelder im Mittelpunkt der Marketingaktivi-
titen stehen. Dies hingt eng mit der Produkt-, Preis-
und Distributionspolitik zusammen. Will ein Hersteller
beispielsweise mit seiner Marke im Sprit-SpaB3-Karus-
sell mitfahren, sollte er entsprechende GebindegroBen
und -formen anbieten (zum Beispiel Kleinflaschen,
PET) und die Distribution von Ladendffnungszeiten
entkoppeln (zum Beispiel Tankstellen, Kioske). Ahnli-
che Uberlegungen lassen sich fiir die drei anderen An-
lassfelder anstellen.

Was aber bringt nun eine solche anlassbezogene Seg-
mentierung aus Herstellersicht? Fiir eine groBere Mar-
ketingeffizienz sprechen neben der bereits angespro-
chenen Hybriditit, die zu hohen Streuverlusten der
klassischen Werbung und zunehmender Anlassorien-
tierung der Konsumenten fiihrt, zwei wesentliche Ar-
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gumente. Zum einen ist die Ver-
schiebung der Sichtweise ein
frischer Impuls fiir das Marke-
ting. Nicht das Wer, sondern das
Wo beziehungsweise das Wozu
riickt in den Vordergrund. Gera-
de in Zeiten der Neuen Medien
lassen sich via Facebook, Twit-
ter & Co. kostengiinstig viele
Eindriicke und Meinungen zur
eigenen Marke und den hiufigs-
ten Konsumanlissen herausfil-
tern und in den Marketing-Mix integrieren. Dadurch er-
offnen sich letztlich auch neue Moglichkeiten der
Kundenansprache. Zum anderen konnen identifizierte
Anlasssegmente auch als Ideenstifter fiir neue Produkte
und Produktvarianten dienen oder Anregungen geben
fiir Verpackungsinnovationen, neue Bundling-Partner,
Cross-Promotions oder anlassbezogene Promotions am
Point of Consumption. Dies gilt — wenn auch in unter-
schiedlichem Mafe und in jeweils anderer Form — fiir
alle vier der beschriebenen Anlassfelder.

Dieser Ansatz kann auch quantifiziert werden. Hierzu
ist beispielsweise das sogenannte Activity-Based Bud-
geting eine geeignete Methode. Dabei werden den
konkreten Anlissen die relevanten Inputs in Form von
Kosten sowie die relevanten Outputs — meist Deckungs-
beitrige — gegeniibergestellt. Fiir die Spirituosenindust-
rie ist diese Form der Marketing- und Vertriebsplanung
eher noch neu. Da jedoch Kosten fiir anlassbezogene
Marketingaktivititen bis hin zu aufwendigen Road-
shows sehr schnell erhebliche Groflenordnungen er-
reichen kénnen, ist sie von entscheidender Bedeutung.
Hinzu kommt: Aktivititen mit einem hohen Beitrag
zur Anlassdifferenzierung werden durch solche Instru-
mente im Laufe der Zeit sichtbar und vor allem schnel-
ler umsetzbar. Unter der Voraussetzung, dass sich die
Dynamik der Konsumanliisse auch in Zukunft wesent-
lich auf die Performance von Marken auswirkt, ist des-
halb eine konsequente Anlassdifferenzierung mithilfe
effizienter Messinstrumente fiir die Unternehmensfiih-
rung nicht mehr wegzudenken.

Gerade in der Getrinkebranche, in der ein GroBteil
der Unternehmen unter massivem Druck steht, ist
Mut zur Verinderung gefragt. Gemeinsam mit dem
Geschiiftsmodell (dgw 06-07/2012) sollten deshalb
in regelmifBigen Abstinden auch die Gewohnheiten
der Konsumenten genauer unter die Lupe genommen
werden. Denn nur wer die Orte und Anlisse des Kon-
sums der eigenen Marken richtig kennt, kann daraus
zukunftsfihige Schliisse fir Marke und Unternehmen
ziehen.
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Industrie 4.0 —

In kleinen Schritten

zum Ziel

Die vierte industrielle Revoluti-
on hat schon begonnen. Doch
wo stehen wir heute, wo wollen
wir hin und was ist bis dahin
noch zu tun?

Wer sich niher mit dem The-
ma Industrie 4.0 beschiftigt,
erfihrt schnell, dass die einzelnen Forschungsinstitute
und -vereinigungen schon eine sehr genaue Vorstel-
lung von dem haben, was uns in Zukunft — nach der
angekiindigten Revolution — erwartet:

Im Zuge der zunehmenden Verschmelzung von Infor-
mationstechnologie und Automatisierungstechnik wer-
den Produktionsanlagen zu sogenannten Cyber-Phy-
sical Systems (CPS) ausgebaut. Diese zeichnen sich
durch eine unternehmensiibergreifende, horizontale
Integration auf Gerite- und Anlagenebene und eine
vertikale Integration von der Feldebene bis hin zu den
ERP-Systemen aus. Des Weiteren beansprucht der
Begriff ,,Cyber-Physical System“ die Ausweitung ei-
nes herkdmmlichen Automatisierungssystems auf die
Echtzeiterfassung und -steuerung von Realsystemen,
die sowohl unternehmens- als auch domineniibergrei-

fend sind.

Mit der Bezeichnung ,,System of Systems“ wird her-
vorgehoben, dass sich ein solches CPS autonom und
situationsbezogen aus global vorhandenen Systemen
zusammensetzt, um eine bestimmte (Produktions-)
Aufgabe zu erfiillen. Mit dem Ziel der Produktion eines
bestimmten Produkts kann sich ein CPS selbststindig
aus den irgendwo auf der Welt vorhandenen Produk-
tionseinheiten aufbauen, um die zeit- und kostenopti-
mierte Herstellung zu realisieren. Notwendig ist dabei
die Verfiigbarkeit kompatibler und durch IT verarbeit-
barer Modelle der Produkte und Produktionsanlagen,
eine Echtzeitvernetzung aller Teilsysteme sowie der
Zugang zu Daten und Diensten. Der Vorteil derartiger
Systeme ist unter anderem in einer sehr hohen Flexi-
bilitit zu sehen, da die Produktionsressourcen fiir jedes
Produkt individuell zusammengestellt werden kénnen.

Daher ist auch die Produktion komplexer technischer
Produkte mit LosgroBe eins zu wettbewerbsfihigen
Kosten moglich. Des Weiteren sind bedeutende Kos-
teneinsparungen in der Produktion und eine kiirzere
Time-to-Market realisierbar.

Eine noch weitergehende Vision geht davon aus, dass
durch die Dezentralisierung der Intelligenz auch die zu
produzierenden Produkte bzw. Halbzeuge intelligent
genug sind, um ihre eigene Produktion selbst zu steu-
ern. Hierdurch wiirden beispielsweise in Bezug auf das
Lifecycle-Management der Produkte vollig neue An-
sitze moglich.

Von wo aus starten wir?

Die Keimzelle der Innovation kann in einer Vernetzung
der Feldgerite gesehen werden, die fiir eine kooperati-
ve Ausfithrung eines Produktionsprozesses keine iiber-
geordnete Steuerung mehr benotigt. Das bedeutet, dass
beispielsweise ein Aktuator eine bestimmte Funktion
ausfithrt, sobald ein mit ihm direkt vernetzter Sensor
einen bestimmten Zustand meldet. Derartige Archi-
tekturen sind bereits mit heutiger Feldbustechnologie
moglich. Ein solches System ist also — etwa innerhalb
einer Zelle — heute durchaus Stand der Technik. Zur
Vernetzung mit den weiteren Zellen der Anlage wird
jedoch in der Regel eine tibergeordnete Steuerungsebe-
ne eingefiihrt, beispielsweise eine Zellen-SPS.

Als denkbarer nichster Schritt zur Realisierung eines
breiteren ,Internet der Dinge* kénnte die Zellen-SPS
durch einen Proxy ersetzt werden, der nur noch die
Vernetzung unter den Anlagenteilen tibernimmt, aber
keine iibergeordnete Steuerungsebene mehr darstellt.
Doch selbst wenn derartige Netze anlagen- oder fa-
brikweit ausgebaut werden, wiiren sie immer noch eher
yIntranets der Dinge“, da sie stets innerhalb eines klar
definierten Kontexts existieren und zur Lésung einer
spezifischen Automatisierungsaufgabe konfiguriert sind.
Zur Realisierung eines autonomen und flexiblen CPS
mit internettypischen offenen Grenzstrukturen miisste
eine tibergeordnete Instanz existieren, die so intelligent
und gleichzeitig abstrakt ist, dass sie auf alle verbunde-
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nen Systeme zugreifen und dadurch allerlei Aufgaben
erledigen kann. Fiir eine solche Architektur wiiren Se-
mantik- und Modellbildungsansitze notwendig, welche
die mittelfristig verfiigharen bei weitem {ibertreffen.
Es erscheint daher sinnvoll, CPS zunichst innerhalb
wobhliiberlegter Grenzen aufzubauen.

Eine weitere Begrenzung fiir eine komplett flexible und
autonome Verbindung von Produktionseinheiten zu
einer produktspezifischen Wertschopfungskette liegt in
den Fihigkeiten der Maschinen und Anlagen. Je ho-
her der Automatisierungsgrad einer Anlage ist, desto
eingeschrinkter ist sie beziiglich der Fihigkeit, unter-
schiedliche Produkte herzustellen. Zwar ist es denkbar,
eine gewisse Flexibilitit vorzusehen, doch die Kosten
hierfiir sind in der Regel nicht unerheblich. Gleichzei-
tig ist zum Zeitpunkt der Anlagenprojektierung nicht
klar, ob die vorgehaltene Flexibilitit je gefordert sein
wird. Um eine produkt- und auftragsindividuelle Ver-
schaltung einzelner — je nach Situation immer unter-
schiedlicher — Produktionseinheiten zu ermoglichen,
konnten Wertschopfungsfunktionen standardisiert wer-
den. Dies wiirde allerdings die Freiheitsgrade bei der
Produktentwicklung erheblich einschrinken. Das be-
deutet: Selbst wenn eine hinreichend intelligente
Struktur zur Verschaltung globaler Produktions-CPS
zur Verfiigung steht, sieht man sich erheblichen Ein-
schrinkungen durch die Fihigkeiten der Anlagen aus-
gesetzt.

Als Bindeglied zwischen einer wie auch immer gear-
teten {ibergeordneten Geschiftsebene und der Ebene
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der Automatisierungssysteme muss ein Informations-

modell dienen, das in der Lage ist, unterschiedliche
Informationen der Fertigungseinheiten fiir die iiberge-
ordneten Services darzustellen. Dies wiren beispiels-
weise Modelle, welche die Fihigkeiten der Produkti-
onseinheit abbilden und dadurch die Simulation fiir die
Bearbeitung eines bestimmten Auftrags ermoglichen.
Aber auch Zustandsinformationen iiber die Auslastung
der Maschinen oder zu Wartungsintervallen wiren
notwendig. Idealerweise entstehen diese Modelle und
Daten direkt aus dem Engineering. Hierzu fehlen aber
bis auf Weiteres nicht nur Methoden, sondern auch ein
tiber alle Phasen und Disziplinen einheitliches Daten-
modell.

Zur Kopplung der verteilten Produktionseinheiten mit
der tibergeordneten Geschiftslogik, welche die Distri-
bution und Steuerung der Produktionsauftriige tiber-
nimmt, ist eine neu zu schaffende Middleware not-
wendig. Gerade in dieser stark serviceorientierten
Schicht werden sich neue Geschiiftsfelder auftun, mit
deren Etablierung ein deutlicher Schritt in Richtung
der Industrie-4.0-Visionen getan wird. Bevor allerdings
der unternehmerische Anreiz entsteht, derartige neue
Geschiiftsfelder zu erschlieflen, miissen die technologi-
schen und strukturellen Basisvoraussetzungen geschaf-
fen werden.

Was also ist zu tun?

Keinesfalls aufgeben! Es soll hier nicht der Eindruck
entstehen, dass die Vision der vierten industriellen Re-
volution jeder Chance auf Realisierung entbehrt. Viel-
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ivits i Denkbarer
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RFID Standard- Cyber- Code-
Schnittstellen Security generierung
Standard- Echtzeit-
Ind. Ethernet ORCUR vernetzung
Zeit

mehr soll der Fokus auf die Frage gelegt werden, wo die
angewandte Technik heute steht und was in diesem
Zusammenhang sinnvolle nichste Schritte sind. Denn
der Ubergang wird erfahrungsgemiB mehr Zeit in An-
spruch nehmen, als zunichst gedacht. Zwar sprechen
wir hier von disruptiven Technologien, weil sie theo-
retisch in der Lage sind, die heute etablierten weitge-
hend abzulésen; jedoch werden weder die produzieren-
den Unternehmen ihre installierte Basis von heute auf
morgen ersetzen, noch werden die Fabrikausriister iiber
Nacht véllig neue Produkte entwickeln. Der Ubergang
wird Schritt fiir Schritt erfolgen und dabei verschie-
dene Ubergangsstadien durchschreiten. Es stellt sich
nach alledem die Frage: Welches sind die nichsten
kleinen Schritte hin zu einem grofien Ziel?

Ein erster Schritt konnte die direkte Vernetzung intelli-
genter Feldgerite und damit der Entfall tibergeordneter
Steuerungen darstellen. Dadurch wiirden zunichst ein-
mal Einsparpotenziale im Bereich der Steuerungstech-
nik realisiert. Aber auch ein vereinfachter Umbau der
Anlagen wird hierdurch méoglich, da die Gerite einfa-
cher ausgetauscht und integriert werden kénnen. Ein
weiterer Schritt konnte auf eine weite Verbreitung der
flexiblen Individualisierung von Feldgeriten mithilfe
von Software (App-Ansatz) zielen. Die Geriite kénnen
dadurch mit neuen bzw. auf die jeweilige Anwendung
spezialisierten Funktionen ausgestattet werden, wel-
che auch eine Inanspruchnahme von iibergeordneten
Services beinhaltet. Ein solcher Cloud-Service kénnte
beispielsweise Daten tiber die tatsichliche Beanspru-
chung des Geriits sammeln und dadurch Wartungsauf-
trige anstoBen.

Auf einem guten Weg

Es wird deutlich, dass wir uns ldngst auf dem Weg zur
vierten industriellen Revolution befinden. Die Visio-
nen aber lassen erkennen, dass noch ein ganzes Stiick
Arbeit zu leisten ist. Es erscheint daher sinnvoll, Zwi-
schenstufen zu definieren, um die Krifte von Industrie
und Wissenschaft — also die vielen kleinen Schritte —
auf konkrete Ziele zu fokussieren und Parallelentwick-
lungen zu vermeiden. Weder Forschungsinstitute noch
Unternehmen kénnen die relevanten Aufgaben alleine
stemmen. Es sind daher neben einer klaren Roadmap
auch Organisationsformen zu schaffen, um die Krifte
zu vereinen und den Fortschritt zu steuern.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Marktiiberblick Bierbranche —

Aussterben der Biertrinker?

Die Katerstimmung auf dem deutschen Biermarkt hilt
an: BierausstoB und Bierverbrauch in Deutschland sind
nach wie vor stark riicklidufig. Bereits heute betrigt der
jahrliche Bierkonsum mit 105,5 Liter pro Kopf nur
noch ca. % des Niveaus von 1995. Der wichtigste Teil-
markt Pils ist nach einer aktuellen Schiitzung unseres
Branchenbereichs noch stirker betroffen. Seit 1995 hat
er um nahezu 30 Prozent nachgegeben. Ein Ende der
Talfahrt ist nicht in Sicht, denn das Konsumniveau
wird weiter sinken. Im Ergebnis bedeutet das eine ex-
treme Polarisierung des Biermarktes — Konzerne wer-
den versuchen, die deutsche Konsumzuriickhaltung im
Ausland zu kompensieren und Kleinstbrauereien ma-
chen sich die Etablierung in der Region zu Nutze. Viele
mittelgrolle Brauereien hingegen gehen an dieser Ent-
wicklung zu Grunde: In den vergangenen sechs Jahren
mussten sie einen Ausstof-Riickgang von knapp 16
Prozent hinnehmen. Rund 10 Prozent der Brauereien
haben diese Entwicklung nicht verkraftet und sind von
der Bildfliche verschwunden. Zahlreiche weitere wer-
den folgen.

Die Griinde fiir das sinkende Konsumniveau in
Deutschland sind vielfiltig, haben jedoch einen
Die demographische Entwick-
lung. Denn withrend in vielen Teilen des

Nenner:

europiischen Auslands die Bevolke-
rung in den nichsten Jahrzehnten
zunimmt, brechen hierzulande bis
2060 rund 14% potenzielle Kon-
sumenten weg. Hinzu kommt: In
der stark alternden Bevolkerungs- " 3
schicht setzt zunehmend Zuriick-
haltung gegeniiber alkoholischen
Getrinken ein — dabei waren es
gerade die heutigen ,,Best Ager*,
die urspriinglich im Bierseg-
ment fiir einen positiven Ko-
horten-Effekt sorgten. Sich 4n-
dernde Vorlieben und Gewohn-
heiten heizen die Konsolidierung
auf dem heimischen Biermarkt weiter
an.

Eindeutige Verlierer innerhalb
der Branche: MittelgroBe Brau-

ereien mit einem Ausstol} von
5.000 — 100.000 hl pro Jahr. Seit
2006 haben 36 Hersteller von
urspriinglich 317 in diesem Seg-
ment geschlossen. GroBe Brauereien und Konzerne mit
einem Ausstoll ab 100.000 HL pro Jahr haben wesent-
lich bessere Moglichkeiten, neue Mirkte im Ausland
zu erschlieBen und so die Verluste im Heimatmarkt zu
kompensieren. Gerade in den Bereichen Verwaltung,
Logistik, Vertrieb oder Rohstoffbeschaffung kénnen
sie in der Regel auf ein global etabliertes Netzwerk zu-
riickgreifen und die Kosten {iberschaubar halten. Das
Mittelsegment kann hier preislich einfach nicht die
Stirn bieten.

Und auch wenn die vielen Kleinstbrauereien von 2006
bis 2012 einen AusstoBriickgang (in hl) von 10 Prozent
hinnehmen mussten — auf einem regionalen Level,
mit einem hohen Anteil an Fassbier/Gastromengen —
konnten sich im Vergleich zum Mittelsegment viele
aus der Preisvergleichbarkeit retten. Der deutliche An-
stieg der Player im Segment der Kleinstbrauereien von
11 Prozent seit 2006 auf iiber 900 Unternehmen zeigt:
Die ,Lokal-Strategie“ geht auf.

Aber Vorsicht: Regionale M&A -Aktiviti-
ten, Kooperationen in Funktionen sowie
: die Fixkosten in Verwaltung, Logistik
* und Vertrieb miissen bei allen Herstel-
' lern dringend auf den Priifstand. Pro-
dukt- und Gebinde-Portfolio sollten
tiberarbeitet und das Komplexitits-
Al management intensiviert werden

—und zwar so schnell wie moglich.

Fir den Mittelstand sehen wir
groBes Potenzial im Thema Diffe-
renzierung. Entscheidend — gerade
im Mittelsegment — ist kiinftig das

Thema Differenzierung. Nur wer
sich mit einer klaren Strategie posi-
tioniert — vom Marketing bis zur Dis-
tribution — hat iiberhaupt Chancen
kiinftig in heimischen und internati-

onalen Mirkten zu bestehen.
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W&P Publikationen

CARVE OUTS
Mittelstindler suchen
nach Filetstiicken

Kaufen was die GrofBlen loswerden wollen.
Auf Firmeniibernahmen spezialisierte Berater
sehen darin eine interessante Option fiir den
Mittelstand. ,Konzerne spalten zunehmend
auch kleinere Einheiten ab“, sagt Giinter Lu-
bos, Experte fiir Fusionen und Ubernahmen
bei Dr. Wieselhuber & Partner. In einer Stu-
die, die auf Angaben von 76 Unternehmen
beruht, hat die Beratungsfirma die Struktur
dieser sogenannten Carve-outs untersucht.

INDUSTRIE 4.0
Unternehmerische Herausforde-
rung und Chance fiir Deutschland

Industrie 4.0: Das war sicherlich eines DER
Schlagworte auf der Hannover Messe. Die ak-
tuelle Studie , Industrie 4.0: Unternehmerische
Herausforderung und Chance fiir Deutschland*
basiert auf Gesprichen mit Experten der Indus-
trie — und gleicht die Sicht der Unternehmen
mit wissenschaftlich erarbeiteten Visionen zur
Industrie 4.0 ab. Das zentrale Ergebnis: Die an-
gekiindigte Revolution wird an vielen Stellen
eher eine Evolution und ist fiir produzierende
Unternehmen und Anbieter von Produktions-
technik eine echte Chance. Voraussetzung: Sie
miissen sich rechtzeitig entsprechend aufstel-
len, um sich mit dem Fortschritt zu entwickeln.
Die neue Broschiire ,Management der Organi-
sation: Zukunftsstrukturen gestalten, tiberlege-
ne Effizienz realisieren” stellt bei aller Theorie
immer die Unternehmenspraxis in den Mittel-
punkt und liefert Anregungen und AnstéBe fiir
erfolgreiche Verdnderungen im Unternehmen.

Restructuring
(\J Finance

My 1
1' &

RESTRUCTURING &
FINANCE-NEWSLETTER

In der Newsletter-Ausgabe 2013 des Geschiifts-
bereich Restructuring & Finance steht das The-
ma ,, Technologiewandel als Verinderungs- und
Krisentreiber*.

Als Hintergrund: Lange Jahre waren Markt &
Wettbewerb die primiren Verinderungstreiber
fir Anpassungen des Geschiftsmodells. Die
Kurve der Bedeutung fillt aber seit Jahren, 2012
steht erstmals der technologische Wandel auf
Platz 1 — diese Kurve zeigt konstant nach oben.

Die Beitriige der aktuellen Ausgabe beleuchten
dieses Thema aus den Perspektiven der Unter-
nehmensfiihrung und der Finanzierungspraxis
sowie anhand internationaler Benchmarks, Kri-
senbewiltigung und Insolvenzrecht.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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INNOVATIVE GESCHAFTSMODELLE

IN DER CHEMIEBRANCHE

Blinder Aktivismus ist keine Losung

Die weitverzweigte deutsche Chemieindustrie hat
derzeit einen gemeinsamen Nenner: Die Unvor-
hersehbarkeit, volatile Konjunkturzyklen, steigen-
de Rohstoffpreise, unsichere Entwicklungen in der
Binnennachfrage sowie politische und wirtschaft-
lichen Unwigbarkeiten in traditionellen Abneh-
mer- und Exportmirkten setzen die Branche unter
Druck. Die Konsequenz: Strategische Planung ins
Blaue hinein? Ganz im Gegenteil. Fiir eine erfolg-
reiche Unternehmensentwicklung muss das Ge-
schiftsmodell auf die Hohe der Zeit gebracht wer-
den — robust gegen externe, nicht zu beeinflussende
Schwankungen, zukunftsfihig und profitabel. Zur

ZVEI- UND W&P-BENCHMARK

Elektroindustrie auf Kurs

Das klare Ziel fiir Unternehmen in der Elektroin-
dustrie: Ertragswachstum. Dahinter bleiben sogar
Ziele wie Innovations- oder Technologiefiihrer-
schaft zuriick. Zu diesem Ergebnis kommt der aktu-
elle Unternehmens-Benchmark , Fit for the Future
2012¢, der in Kooperation von ZVEI (Zentralver-
band Elektrotechnik- und Elektronikindustrie) und
Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) durchgefiihrt
wird. Schon im siebten Jahr in Folge gibt die Studie
anhand des ZVEI Future Index® einen umfassenden

Uberblick iiber den Status Quo der Branche und

FMCG-INDUSTRIE

Zahn der Zeit nagt an Geschiftsmodellen

Korperpflege, Putzen, Kochen — das sind elemen-
tare Grundbediirfnisse. Voraussetzung fiir die
,Krisenfestigkeit“ der Fast Moving Consumer
Goods (FMCG)-Industrie? Garant fiir allzeit er-
folgreiche Geschiftsmodelle und Ertrag, losgelost
von volatilen Konjunkturzyklen und steigenden
Rohstoffpreisen? Natiirlich nicht. Die komple-
xen Herausforderungen der FMCG-Industrie
kénnen nicht mit einfachen Instrumenten aus
der ,Standard-Toolbox des modernen Manage-
ment* bewiltigt werden — so viel ist klar. Viel-

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Sicherung von Wettbewerbsvorteilen sollten
aktuelle Trends als Differenzierungsmerkmale
genutzt und in das Geschiftsmodell integriert
werden. Konkret bedeutet das: Wertschop-
fung, Marktauftritt, Finanzierung aber auch
Unternehmensorganisation und -kultur miis-
sen auf den Priifstand — denn nur so findet sich
ein Weg aus der Unvorhersehbarkeit. Einen
genauen Fahrplan liefert die aktuelle Publi-
kation ,Management von Geschiftsmodellen
in der Chemischen Industrie” von Dr. Wiesel-
huber & Partner.

ihre Zukunftsaussichten. Wichtiges Zukunfts-
thema der Branche, das als Themenschwer-
punkt ebenfalls Bestandteil der Studie ist, ist:
Industrie 4.0: die industrielle Wertschopfung
in selbststeuernden Verbiinden unter Einbe-
ziehung von Internettechnologie. Viele Unter-
nehmen spielen bereits — oft unerkannt — in
der internationalen ,,Champions-League der
Softwareproduzenten. Sie wissen: Software-
Engineering spielt eine wichtige Rolle bei den
Produktionstechniken des 21. Jahrhunderts.

mehr miissen sich die Manager der Branche
auf dem Weg zu einem tragfihigen, robusten
und zukunftsfihigen Geschiftsmodell auf
ein Zusammenspiel analytischer Tiefenschir-
fe, kreativer Konzepte und konsequenter Um-
setzungsorientierung einlassen. Diese ,strate-
gische Intelligenz gepaart mit dem Mut zur
Veridnderung ist der Schliissel zum Erfolg. Die
aktuelle W&P Broschiire ,Management von
Geschiftsmodellen in der FMCG-Industrie*
kann hier angefordert werden.

ManAGEMENT

woN GESCHAFTEMODELLEN
M DER CHEMIE

ey ZVel:

ViR Benchmarking

Fit for the Future

MANAGEMENT
vion CRSCHAFTSMODELLEN
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Branchenwerkstatt Getrankeindustrie:

,Optimum optimieren? Das reicht nicht.”

In der Getrinkebranche braut sich was zusammen:
Kiirzere Konjunkturzyklen durchlaufen einzelne Pha-
sen immer schneller, die Treffsicherheit von Vorher-
sagen nimmt ab. Starke, externe Schwankungen sind
ynormal“ geworden. Hinzu kommt: Die Grenzen des
organischen Wachstums im Markt fiir Getriinke sind
erreicht, die Inlands-Mirkte maximal gesittigt. In vie-
len Fillen geht das Marktvolumen sogar zuriick. Die
Margen der Hersteller sind auf Grund der Nachfrage-
macht des Handels unter Druck. Zukunftstrends wie
Urbanisierung, demographische Entwicklungen, neue
Anspriiche an Sicherheits- oder Gesundheitsaspekte
verindern das Konsumentenverhalten nachhaltig. Die
Player der Branche sind unter Druck: Wie kann man
unter diesen Herausforderungen kiinftig im Markt pro-
fitabel sein? Wie sieht ein Geschiftsmodell aus, das die-
se vielschichtigen Verinderungen aufgreift, besagten
Schwankungen aber trotzdem robust gegeniiber steht?
Dartiiber diskutierte am 04. Mirz das ,, Who-is-who* der
Getriinkebranche im Rahmen der Branchenwerkstatt
Getrinkeindustrie, veranstaltet von Dr. Wieselhuber

& Partner (W&P) in der Villa Kennedy in Frankfurt.

Prof. Dr. Wieselhuber, der seit iiber 25 Jahren Familien-

unternehmen bei der Entwicklung zukunftstauglicher

Strategien fiir ertragreichere Geschifte unterstiitzt,
appellierte gleich zu Beginn an die Hersteller, Mut zu
echter Differenzierung und Einzigartigkeit zu zeigen:
»In Teilsegmenten steckt die Getrinkebranche in ei-
nem innovationsarmen Titigkeitsfeld fest. Wer mit
dem Ansatz ,es ist schon alles erfunden operiert und
lediglich sein Optimum weiter optimiert, wird schnell
zum Verlierer.”

Gerhard Berssenbriigge, Vorsitzender des Vorstandes
der Nestlé Deutschland AG, wagte in seiner Keynote
einen Ausblick ins Jahr 2020: Dominierten in den ver-
gangenen Jahrzehnten Themen wie Geschmack (in
den 70ern), Komfortlésungen (in den 80ern) oder Prei-
se (in den 90ern) die Erwartung der Verbraucher, riickt
seiner Ansicht nach in den kommenden Jahren ver-
mehrt das ,,Pleasure for myself* gepaart mit einem ho-
hen Qualititsanspruch in den Fokus. Das Wissen iiber
Inhaltsstoffe und der Anspruch an ,gesunde* Zutaten
vor allem auch in Convenience-Produkten bekommen
einen vollig neuen Stellenwert beim Konsumenten —
getrieben durch Megatrends wie die Entstrukturierung
des Alltags und demographische Verinderungen.

Moderator und FAZ-Redakteur Georg Giersberg dis-
kutierte mit Tom Albold, Geschiftsfithrer der Dano-
ne Waters Deutschland GmbH, Paolo Dell‘Antonio,
Sprecher des Vorstandes der Mast Jidgermeister SE, Ni-
colas Lecloux, Geschiftsfithrer der true fruits GmbH
und Dr. Hans Peter Wild, Chairman der Wild Com-
pany zentrale Anforderungen an zukunftsfihige Ge-
schiftsmodelle der Branche:

®m Tom Albold: ,,Das Internet wird den Handel in der
Branche grundlegend verindern — und das rasend
schnell. Wer hierzulande in der Getrinkebranche
die ,Nuss“ des Pfandkreislaufs knackt — das heif3t bei
Abgabe der gesammelten Pfandflaschen im Handel
gleich neue Getriinke einkaufen — wird ein reicher
Mann! Das wird aber nur funktionieren, wenn man
einen Handelspartner findet, mit dem man gemein-
schaftlich ein Konzept auf die Beine stellt. Wir
miissen uns mehr mit dem Thema Online-Handel
beschiftigen und diirfen das nicht wie bisher igno-
rieren!“
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m Paolo Dell‘Antonio: ,,Entscheidend — gerade fiir den
Mittelstand — ist das Thema Differenzierung. Wer
sich mit einer klaren Strategie positioniert — vom
Marketing bis zur Distribution — hat groBe Chancen
auch in internationalen Mirkten.“

® Nicolas Lecloux: ,,Der deutsche Markt rdumt neu-
en Produkten leider nur wenig Zeit ein, um erfolg-
reich zu werden. Entweder man landet einen echten
Blockbuster und das Produkt ,fliegt“, oder es ver-
schwindet schnell wieder*.

® Dr. Hans Peter Wild: ,,Ein solides Geschiftsmodell
basiert auf einer Innovation, die ein bekanntes oder
unbekanntes Bediirfnis des Verbrauchers befriedigt —
das ist der Schliissel zum nachhaltigen Erfolg. Dabei
muss man aber nicht zwingend jeden Konsumtrend,
wie zum Beispiel unterschiedlichste Gebindegrofen,
mitmachen. Capri-Sonne ist ein Beispiel dafiir, wie
man mit einer Verpackungsgrofe (0,2 1) ein globales
Geschiift aufbauen kann.“

Jiirgen Michael Gottinger und Dr. Johannes Beren-
tzen, Branchenexperten bei W&P, stiitzten diese Aus-
sagen durch explosive Hypothesen und warnten ins-
besondere vor den Konsequenzen der 4-fachen Demo-
graphie-Falle: Die abnehmende Konsumentenzahl in
Deutschland bei gleichzeitig alternder Bevolkerung so-
wie Kohorteneffekte gepaart mit steigenden Zuwande-
rungsraten verindern die Erwartungen von Konsumen-
ten grundlegend.
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Thr Fazit: Innovation bedeutet auch immer Mut zum
Risiko. Mit kosmetischen Verinderungen am Ge-
schiftsmodell alleine werde es ihrer Meinung nach
nicht getan sein: ,Ein Blick iiber den Tellerrand in
andere Branchen — beispielsweise die Pharmaindustrie
— kann bei der konsequenten Planung und Umsetzung
wertvolle Impulse geben.*

VILLA KEN

FRANKFURT |
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Prof. Dr. Norbert
Wieselhuber
Geschdiftsfiihrer
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Investitionen 2012 insgesamt

332%

\

n = 404

Il steigen

54,4%
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Nicht nur Geld ausgeben,
sondern wirksam und rentierlich

Investieren

Im Zeichen zunehmender Kom-
plexititund Dynamik sowie stéir-
kerer Nachfragevolatilitit wird
es schwieriger, Priorititen zu
setzen und Unternehmen kon-
sequent zu entwickeln. Das In-
vestitionsdilemma wird grofBer
und die Allokation hinsichtlich finanzieller Ressour-
cen wird schwieriger. Investitionspline und -realisie-
rung diirfen nicht nur an operativen InvestitionsgréBen
ausgerichtet sein, sondern miissen im Zusammenhang
mit den Unternehmens-, Geschiftsfeld- und Funkti-
onsstrategien gesehen werden. Das noch immer in den
Unternehmen vernachlissigte Investitionscontrolling
muss sinnvoll die Investitionsprozesse, aber auch die
Abweichung von Investitionsplanungen und erzielten
Ist-Ergebnissen zum Inhalt haben. Nur so ist sicherge-
stellt, dass die Entscheider die Investitionsfehler ken-
nen und die Fehlerrate reduziert wird.

Noch mehr gilt: Investitionen miissen messbare Beitri-
ge zur Verwirklichung der tibergeordneten Unterneh-
mensziele liefern. Dabei geht es insbesondere um die
Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit sowie um die
Steigerung der Ertragskraft und des Unternehmens-
werts. Zudem sind Zukunftsfihigkeit, Tragfihigkeit und
Robustheit des Geschiiftsmodells wichtige Themen von
Investitionen aller Art, wobei die klassische Termino-
logie immer auf das Anlagevermogen zielt.

Anstieg der Investitionen durch

Anstieg im Ausland

Anstieg \
im Inland

und im Ausland

Anstieg
im Inland

n =209

bleiben gleich M sinken

Abb. 1: Familienunternehmen in Deutschland/Investitionen

Investitionsrechnungen beziehen sich traditionell auf
Maschinen, Anlagen und Gebiude, die als aktivie-
rungsfihige Objekte iiber ihre Nutzungsdauer und
ihren Werteverzehr in Form von Abschreibungen er-
gebnis- und cashwirksam an das Unternehmen zuriick-
flieBen. Investitionen in das Anlagevermogen, aber
auch in die IT und die Infrastruktur, haben in Zeiten
der Globalisierung, im Zuge der Automatisierung,
durch den raschen technologischen Fortschritt sowie
die kiirzeren Innovationszyklen vieler Produkte und
Verfahren zugenommen.

Will man unter diesen Vorzeichen durch Investitionen
strategische Vorteile erreichen, etwa die Erringung ei-
ner Markt-, Technologie- oder Kostenfiihrerschaft, ist
es erforderlich, ,kritische® Investitionsvolumina dar-
zustellen, um ,,Wirkung® zu erzielen. Das Motto lautet
dann ,Klotzen statt kleckern®.

Insofern sind besonders investitions- und kapitalin-
tensive Branchen wie Papiererzeugung, Zementher-
stellung, Spanplattenproduktion und Chip-Fertigung
grundsitzlich nicht fiir mittelstindische Familienun-
ternehmen geeignet, wobei Ausnahmen die Regel be-
stitigen. Die Gefahr, seine Existenz infolge von Fehl-
investitionen zu gefihrden, ist in diesen Industrien
fir Familienunternehmen in Anbetracht moglicher

Markt- und Beschiiftigungsschwankungen signifikant
hoch.

Die bisherige Betrachtung, die nach Branchen und
Marktsegmenten zu differenzieren ist, zeigt, dass In-
vestitionen auch bei engerer Auslegung auf das Anla-
gevermogen mittel- und langfristige, also strategische
Effekte auf Unternehmen haben. Die Schliisselfrage
lautet dabei stets gleich: ,,Wo und wie, also in welchem
MabBe und in welcher Form, ist markt- und ertragswirk-
sam nachhaltig zu investieren?*

Erweitert man den Investitionsbegriff hinsichtlich der
Mittelallokation iiber das Anlagevermégen hinaus und
bezieht auch Komponenten des Umlaufvermogen sein,

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



etwa Bestinde und Forderungen, werden Investitions-
budgets noch einem weiteren Stresstest unterzogen.

Dann konnen ndmlich auch lingere Zahlungsziele fiir
Kunden und hohere Lagerbestinde an Fertigwaren im
Rahmen bestimmter Markt- und Wettbewerbsstrate-
gien Instrumente sein, um z. B. Wettbewerbsvorteile
durch hohere Lieferflexibilitit zu gewinnen. Diese
MaBnahmen kosten allesamt Geld und sind daher als
strategische Marktinvestitionen zu interpretieren, die
ihren ,,Return als wachsende Marktanteile, als groBere
Stiickzahlen oder als bessere Verkaufserldse generieren.
Aber auch Investitionen in Forschung und Entwick-
lung oder in die Stirkung der Innovationskraft allge-
mein sind Teil einer erweiterten, ganzheitlichen Inves-
titionsbetrachtung.

Der wesentliche Unterschied von Investitionen im
engeren Sinne und Investitionen im weiteren Sinne
liegt darin, dass Investitionen in das Anlagevermogen
wegen ihrer zeitlichen Bindung und ihrer erst spiter
eintretenden Wirkung schwer korrigierbar sind. Aller-
dings ist es moglich, dieses relativ hohe, starre Inves-
titionsrisiko aktiv zu gestalten, indem Kapazitiits- und
Technologierisiken aufgeteilt oder an Vorlieferanten
ausgelagert werden.

Demgegeniiber sind Investitionen in produktionsfer-
ne Wertschopfungsstufen eher und schneller neu aus-

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Verteilung der Aufwandsquoten
fiir FuE 2011

Dienstleistungen

Handel
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Abb. 2: Familienunternehmen in Deutschland/ Aufwandsquoten fiir Fuk

zurichten, was aber nie dazu fithren sollte, solche Be-
schliisse weniger professionell vorzubereiten und um-
zusetzen!

Diese Daueraufgabe, stetig, gezielt und wirksam zu in-
vestieren, ist ein unabdingbares Element erfolgreicher
Unternehmensfiihrung, vielleicht sogar der Priifstein
echten Unternehmertums, da die Risiken aus Investiti-
onen iiber den Bestand des Unternehmens entscheiden.
Aber auch die Wahrnehmung von Chancen, der Auf-
bau von Erfolgspotenzialen und die Realisierung von
Effizienzreserven setzen Investitionen voraus. Chance
und Risiko sind die beiden Seiten jeder Investition. Es
kommt darauf an, die richtige Balance zu halten.

Verteilung der Aufwandsquoten
fiir FUE > 2% nach Branchen

Industrie

n =359
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7. Unternehmer-Salon NRW —

Innovationen: Bei Flops zuriick auf Los!

Innovation ist mehr als neue Produkte. Ein hoher Res-
sourceneinsatz sichert auch noch keinen Innovations-
erfolg, sondern eine andere Herangehensweise ermog-
licht es, den gewohnten (und teuren) Ursache-Wir-
kung-Mechanismus auszuhebeln.

Wichtiger als das tradierte ,viel hilft viel“ ist die kon-
sequente Steuerung der Input-Output-Relation und
folglich des gesamten Innovationsprozesses. Die Er-
kenntnis, dass die richtige Innovationsstrategie, d. h.
ein sorgfiltig durchdachter und kanalisierter Input den
Output bzw. den Innovationserfolg entscheidend pri-
gen, ist nicht neu, wird aber in der Unternehmenspra-
xis hiufig trotzdem zu wenig beachtet.

Aber wie sieht eine Innovationsstrategie konkret aus,
die das eigene Unternehmen und den Markt ,Hurra“
schreien ldsst und auch Ertrag generiert! Mit dieser
Fragestellung rund um das Thema Innovation beschiif-
tigten sich am 7. Mirz rund 60 namhafte Familienun-
ternehmer im 2. Unternehmer-Salon Nordrhein-West-
falen von Dr. Wieselhuber & Partner (W&P).

Fiir Prof. Dr. Wieselhuber, seit 25 Jahren Berater von
Familienunternehmen ist der Erfolgsdruck einer echten
Innovation hochgradig personengebunden: ,Innova-

tion kann man nicht wegdelegieren! Nicht der kreative
»Spinner®, nur das Top-Management kann Innovatio-
nen erfolgreich durchsetzen.“ Wichtig in seinen Augen
dabei: Der Mut im Rahmen des Innovationsprozesses
auch Fehler zu machen und Querdenkern Raum zu
geben: ,,Wer keine Fehler macht, macht in der Regel
nichts“. Experimentieren und Fehlertoleranz gehoren
zu einem erfolgreichen Innovationsklima. Dabei wird
der Stellenwert des Innovationsmarketings fast immer
unterschitzt: ,Was haben Sie davon wenn Sie Innova-
tionsweltmeister sind und keiner weil} es“.

Handelsblatt-Redakteurin Tanja Kewes moderierte ein
hochkaritig besetztes Podium in dessen Fokus vor al-
lem die Gestaltung einer fruchtbaren Innovationskul-
tur und dem Wettbewerb als Innovationstreiber stand.
Diskutiert wurden dabei u. a. folgende Fragestellungen:

1 Was macht das Innovative in Ihrem Unternehmen
aus!

2 Was sind die Innovationstreiber in Threm Unter-
nehmen (z. B. Kundenwiinsche, Wettbewerbsakti-
vititen, interne Ziele, etc.)?

3 Wo liegen die Innovationsbarrieren im Unterneh-
men und im Markt?

4 Welche Rolle spielen Sie im Innovationsprozess!?

5 Wie erkennen und férdern Sie innovative und krea-
tive Mitarbeiter?

6 Wie gehen Sie in Ihrem Unternehmen mit Innova-
tions-Flops um?

7 Wie schopfen Sie externe Innovationsquellen aus,
u. a. nutzen Sie Open Innovation?

8 Wie ist Innovation organisatorisch in Threm Unter-
nehmen verankert?

— in Form einer Funktion, z. B. Innovations-Mar-
keting

— in Form eines institutionalisierten Innovations-
Prozesses

9 Was waren sog. ,Durchbruchs-Innovationen® in der
Geschichte Thres Unternehmens?

10 Wo liegen mogliche Ressourcenengpisse fiir Inno-
vation in Ilhrem Unternehmen?

11 Werden Innovationen Thres Unternehmens anderes
vermarktet als bestehende Produkte und Leistun-
gen?

12 Welche Faktoren bzw. was macht die Innovations-
kraft Ihres Unternehmens aus?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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B Werner Borgers, Vorstand der
Borgers AG: ,,Eine Unterneh-
menskultur die nach vorne ge-
richtet ist und nur wenige Hi-
erarchiestufen aufweist, sucht
auch bei Flops keinen Schul-
digen. Was sollte das auch
nutzen! Viel wichtiger ist es,
gemeinsam zuriick auf Los zu
gehen und wieder von vorne anzufangen. Innovati-
onen kann man nicht durch Prozesse ,organisieren®
sondern nur kulturell befeuern.“

Dr. Andreas Hettich, Vorsit-
zender der Geschiftsfithrung
der Hettich Holding GmbH
& Co. oHG: ,In einer erfolg-
reichen Innovationskultur ist
das Thema der Mitar-beiter-
Anerkennung extrem wichtig

\

Jan-Hendrik Goldbeck, Mitglied der Geschiiftslei-
tung der Goldbeck GmbH: ,Im Innovationspro-

— meiner Erfahrung nach we-
sentlich wichtiger als das Thema Geld.*

zess sehen wir uns als Girtner: Wir sehen uns die
zarten Pflinzlein auf der Unternehmenswiese an und
finden die, die schiitzenswert
und wachstumsférderlich sind,
um sie zu gieBen. Dazu braucht
es eine , Offenheitskultur” oh-
ne hierarchische Hemmschu-
he: Wer einen suboptimalen
Status Quo erkennt, trigt
auch die Verantwortung, die
Verbesserung mitzugestalten.*

WIR GESTALTEN ERFOLGE

B Wolfgang Fritsch-Albert, Vorsitzendender
des Vorstandes der Westfalen AG: ,,Wir be-
treiben kein klassisches Management von
Innovationen — der Wettbewerb macht
uns Dampf, Innovationen bringt vor allem
den Konkurrenzdruck hervor. Dazu miis-
sen wir wissen, was der Kunde will — denn
unser Produkt ist nicht schlechter und
nicht besser als das des Wettbewerbs, aber

wir beschiftigen uns mit der Losung fiir
den Kunden.“

m Gerhard Schulze, Vorsitzender des Auf-
sichtsrates der Gerresheimer AG: ,Die
groBte Gefahr der Innovationsarbeit ist
die Betriebsblindheit; man unterbindet
siedurchstetiges Hinterfragen der Robust-
heit des Geschiftsmodells mit gleichzei-
tigem Blick auf den Wettbewerb — es
geht darum, von den Besten zu lernen,

klar zu kommunizieren, die Mitar-
beiter mitzunehmen und Umsetzer, Hindler
und Tiiftler im Unternehmen so zusammenzusetzen,
dass eine erfolgreiche Symbiose entsteht. Das ist
Fiihrungsarbeit im Innovationsprozess.*

Fazit in den herrschaftlichen Rédumen des Schlosshotels
Hugenpoet: Gerade Mittelstindler und Familienunter-
nehmen leben im stindigen Prozess der Erneuerung
und das tiber Generationen hinweg. Die wichtigsten
Impulse kommen dabei aus dem Innersten des Unter-
nehmens: den Mitarbeitern.

Sie sind im Innovationsprozess die wichtigste Kom-
ponente, ihnen gehort die ganze Aufmerksamkeit des
Managements.
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Category Management:
Nachholbedarf im Mittelstand

Jan-Fredrik Stahlbock
Senior-Consultant
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Abb. 1: Category
Management Prozess
anhand von acht
Schritten

Verkaufen war auch schon mal anders. Sortiments-
optimierung, Regalflichenproduktivitit, Laufstrecken-
analyse — diese Schlagworte halten Einzug in die Ver-
triebsabteilung von Konsumgiiterunternehmen jegli-
cher GrolBe. Denn Hersteller setzen heute auf das so
genannte Category Management, um gemeinsam mit
dem Handel Effizienzpotenziale zu erschlieBen und die
Profitabilitit zu steigern. Wie? Durch die Verbindung
der hiufig kontriren Industrie- und Hindlerperspekti-
ve und die genaue Beachtung der Konsumentenanfor-
derungen werden Kategorien optimal ausgerichtet und
deutliche Umsatzsteigerungen erreicht.

Wihrend internationale Unternehmen wie Unilever
oder Procter & Gamble schon lange ,alte Hasen* im
Category Management sind, sind insbesondere Bran-
chen wie Getrianke, WPR oder Fleisch- und Wurstwa-
ren, die hauptsichlich von national agierenden, hiu-
fig mittelstindischen Herstellern bestimmt werden, in
den letzten Jahren nachgezogen. Dabei offenbaren sich
in komplexen Warengruppen wie zum Beispiel bei Ge-
trinken (mit Regal- und Stellflichen, Einzelflaschen,
Multipacks und Kisten sowie verschiedenen Verpa-
ckung) hiufig Optimierungspotenziale, durch die Um-
satzsteigerungen pro Laufmeter zwischen 3 %-12 % re-
alisiert werden kénnen.

Auch Non-Food Regale machen vor dieser Entwick-
lung keinen Halt: Edeka Minden hat kiirzlich umfas-
send iiber Projekte im Bereich der Papierwaren berich-
tet. Die Erwartungshaltung der Einkiufer im Handel

) tanir i\ 4
IITIUIIT W
MU v
LTI v
BT v
BTN v
I v
BT v

Kategorie Uberpriifung

ist somit deutlich angestiegen. Schon ldngst reichen
Werbekostenzuschiisse und gute Konditionen nicht
mehr aus, um das Jahresgespriich erfolgreich zu fiihren.
Gefordert ist ein umfassendes Wissen um die Kategorie
und eine entsprechende Weitsicht was die zukiinfti-
gen Potenziale betrifft. Wer an der Positionierung der
eigenen Kategorie mitwirkt, hat langfristig natiirlich
Vorteile bei der Platzierung oder Promotionen mit dem
Handel. Und wer als ,,Category Captain“ im Namen al-
ler Mitbewerber das Regal mit dem Héndler optimieren
darf, hat die Nase vorn.

Doch wie kann ein mittelstindischer Hersteller, der
nicht als ,,Category Captain“ die kontinuierliche Pro-
jektarbeit mit Edeka oder Rewe durchfiihren darf,
Vorteile aus dem Category Management ziehen? Zum
einen fithrt die Auseinandersetzung mit der Definition
und Segmentierung der eigenen Kategorie in Verbin-
dung mit der Konsumentensicht zu Erkenntnisgewin-
nen — auch {iber die Rolle des eigenen Produktes bei
dem entsprechenden Einzelhindler. Wird beispiels-
weise Zucker bei Gewiirzen oder Backzubehor gesucht?
Ein besseres Verstindnis der Sichtweise der Héndler,
ihrer Strategien und Treiber, die fiir die Entwicklung
der Kategorien verantwortlich sind, l4sst den Hersteller
kompetenter wirken und Verhandlungen ,auf Augen-
hohe” verlaufen so weitaus besser. Auch Jahresgespri-
che kénnen auf einer anderen Ebene gefithrt werden.
Es geht nicht mehr um das reine ,,Konditionen bolzen®;
vielmehr kann das objektive, gemeinsame Verstindnis
der Kategorie zu ihrer Wertsteigerung beitragen. Dazu

Strategische Ausrichtung des Produktes

Abgleich der Innen- und AuRensicht (Hersteller, Institute), Vergleichbarkeit herstellen
Bestimmung der strategischen Bedeutung einzelner Kategorien

.Zahlenintensivster” Schritt, Bewertung ,Ist”, Stand, Benchmarking
Kennzahlenbasierte Zieldefinition

Ausformulierung der strategischen Schwerpunkte im Angebot

Taktische Ausgestaltung der Umsetzung der definierten Ziele und Strategien

Umsetzung der MaBnahmen und Projektcontrolling

Basis fiir einen konsequenten Category Management Prozess

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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m Grad der Wettbewerbs-
orientierung

m Flachenverteilung

m Abfolge der Warengruppen
(Laufweg)

= Regalmeter
m Kontaktstrecke/Facings
m /weitplatzierungen

= Frequenzgenerierung
oder Ertragsorientierung

gehort auch die kritische Reflexion des Herstellers, ob
ein neues Produkt oder eine echte Innovation wirklich
zur Umsatzsteigerung des Hiindlers beitragen kann. Im
Ergebnis bedeutet dies mehr Profitabilitit fiir beide —
Hersteller und Héndler.

Innerbetrieblich fithrt die Auseinandersetzung mit dem
Category Management zu einem Umdenken im Ver-
trieb von reiner Mengen-/Volumenorientierung hin
zum Wertschopfungsgedanken bei vertrieblichen Ak-
tivititen. Hiermit werden die typischen preislich ag-
gressiven und markenschidigen Aktivititen zum Jah-
resende zunehmend vermieden, wenn der Bonus nicht
nur an die abgesetzte Menge gekoppelt ist. Category
Management erfordert dabei nicht nur die Umstellung
bestimmter Prozesse, sondern verlangt vielmehr eine
ykulturelle® Umstellung im gesamten Unternehmen.
Drei Voraussetzungen sind fiir eine erfolgreiche Umset-
zung notwendig:

Ein klares Konzept.

Wichtig ist, dass ein in sich schliissiger Ansatz kon-
sequent verfolgt und auch adiquat auf die jeweilige
Hindleranforderung angepasst wird. Hierzu ist die
Einbindung interner und externer Informationsquel-
len wesentlich, nicht nur um dem Hindler zu zeigen,
dass man sich mit seinen Problemen beschiftigt, son-
dern auch um Verstindnis fiir den Shopper zu erlangen.
Auch wenn die Datenversorgung nicht in allen Kate-
gorien so umfangreich wie bei Waschmittel ist — kreati-
ve Losungen miissen angegangen werden.

Kein ,,Hobby der internen Marktforschung®.

Mindestens eine Person muss sich hauptverantwortlich
um das Category Management kiimmern. Wird Cate-
gory Management nur halbherzig verfolgt, so kommt
es tatsiachlich dazu, dass der vielzitierte ,,Datenfriedhof*
im Unternehmen aufgebaut wird, eine nutzenstiftende
Analyse aber aufgrund von Kapazititsengpissen aus-

bleibt.

Einbindung und Schulung

der eigenen Vertriebsmitarbeiter.

Die Vertriebsmitarbeiter sind die Tiiroffner fiir zukiinf-
tige Projekte im Handel. St6Bt man hier bereits auf

WIR GESTALTEN ERFOLGE

= Sortimentsorientierung m Prominenz
(Subsegmente, Marken) m Haufigkeit
= Umfang m Preisstellung
= Medien

Unverstindnis, wird auch Category Management im
Dialog mit dem Handel schwierig. Category Manage-
ment ist eine Dienstleistung am Kunden und der Kate-
gorie und darf daher auch nicht als Uberzeugungsinst-
rument fiir die eigene Marke falsch verstanden werden.
Die Friichte der Sortimentsarbeit werden erst sehr viel
spater geerntet.

Wichtig fiir den Mittelstindler ist, seine Rolle im Cate-
gory Management Prozess mit den verschiedenen Kun-
den zu erkennen. Tritt das Unternehmen oder die Marke
nicht als ,,Category Captain“ auf und sind bereits andere
Konzerne stark in der Projektarbeit mit dem Kunden
verankert, so ist es wenig zielfiilhrend den kompletten
Prozess (siehe Abb. 1) durchlaufen zu wollen. Hier sollte
eher mit Detailergebnissen in der Kategorie bis hinun-
ter auf Packungsebene (SKU) argumentiert werden, um
dem Partner im Handel Kompetenz zu vermitteln. Auch
der Rat von AuBenstehenden sollte gerade in der An-
fangsphase eingeholt werden, um bei der Implementie-
rung ein professionelles Vorgehen zu garantieren.

Konkrete Moglichkeiten Category Management-Pro-
jekte aufzusetzen, sind unter anderen auch im regiona-
len Umfeld zu suchen. Viele Kategorien sind von lo-
kalen Sorten und Marken geprigt. Vergleicht man al-
lein die Bierregale in Flensburg und Garmisch-Parten-
kirchen, so erkennt man, dass sich ein komplett un-
terschiedliches Bild ergibt. Als Markenhersteller sollte
man gerade hier bei kleineren Kunden Kompetenz zei-
gen, indem regionale Unterschiede in der Sortiments-
empfehlung herausarbeitet werden. Als Startpunkt eig-
nen sich auch hier kleinere Accounts, um erste Pro-
jekte durchzufiihren. Der 6rtliche Getrinkeabholmarkt
oder Supermarkt wird sich freuen, wenn man sich nicht
nur mit ihren Abgabepreisen beschiiftigt, sondern sich
mit ihm {iber seine zukiinftige Strategie in den Sorti-
menten Gedanken macht.

Klar ist: Egal ob kleinere Accounts oder fiihrende Mar-
ke des Unternehmens — im Mittelstand herrscht in
Sachen Category Management Handlungsbedarf. Nur
wer sich mit diesem Thema professionell auseinander-
setzt, wird vom Handel auch kiinftig als ebenbiirtiger
Gesprichspartner respektiert.
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Abb. 2: Operative
Themen mit dem
Handel
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Kurz ...
und biindig

W&P erweitert Partnerkreis

Die Dr. Wieselhuber & Partner GmbH (W&P) ver-
stirkte ihren Partnerkreis zum neuen Jahr, der bis dato
aus den Managing Partners Prof. Dr. Norbert Wiesel-
huber, Dr. Volkhard Emmrich und Dr. Walter Stadl-
bauer sowie den Partnern Johannes Spannagl und Dr.
Timo Renz bestand. Zum 01. Januar 2013 wurde Volker
Riedel zum Partner ernannt.

Carve-out:

Das bisherige Mitglied der Geschiiftsleitung ist seit 10
Jahren bei W&P und beschiftigt sich schwerpunktmi-
Big mit der strategischen Neuausrichtung, Restruktu-
rierung und Sanierung von mittelstindischen Inha-
berunternehmen, sowie deren operativen Umsetzung
inklusive der Ubernahme von CRO-Mandaten. Zuvor
war er u. a. als Vorstand, Geschéftsfithrer und General-
bevollmichtigter (CFO) in mittelstindischen Unter-
nehmen titig.

Die hdufigsten Fehler bei der Ausgriindung

FINANCE- =

TALK

Die tiberstiirzte Ausgriindung von Unternehmensteilen
ist einer der hiufigsten Fehler bei Carve-outs, beobach-
tet Dr. Giinter Lubos, Senior Manager des Beratungs-
hauses Dr. Wieselhuber & Partner. Wie viel Zeit und
Personal ein Unternehmen fiir den Carve-out einpla-
nen sollte und wie viel Nihe es nach der Ausgriindung
zum ehemaligen Mutterkonzern zulassen darf,

erkliart Lubos im Talk bei INANCE-TV.
Viele DAX-Unternechmen nutzen Carve-
outs regelmiBig, um sich von defizitiren oder
strategisch nicht mehr wichtigen Unterneh-
mensteilen zu trennen. Doch auch grofe Mit-
telstindler nutzen das Instrument zunehmend. Bei der
Ausgriindung trennt sich der Mutterkonzern oft von 5
bis 10 Prozent seines Umsatzes, sagt Dr. Giinter Lubos,

1000 Dank fiir 1000 Facebook Fans

o EINTRSEND ful R 000
- -

W&P spendete 1.000 Euro an das Ausbildungsrestau-
rant Roecklplatz in Miinchen fiir das Uberspringen der
1.000er Fanmarke auf Facebook. Geschiftsfiihre-
rin Angela Bauer vom Roecklplatz freut sich rie-
sig: ,,Vielen lieben Dank fiir die Spende, die unse-
re Arbeit wertschéitzt und motiviert weiterhin viel
Energie in dieses tolle Projekt zu investieren.“ Das
Roecklplatz fordert junge Menschen, die auf dem
ersten Arbeitsmarkt kaum Chancen auf eine qua-
lifizierte Ausbildung hitten — wegen schlechter
Schulabschliisse, geringem Durchhaltevermogen
oder Schwierigkeiten im Umgang mit anderen.

Carve-out-Experte bei Dr. Wieselhuber & Partner. Bis
ein Unternehmensteil so weit vorbereitet ist, dass die
Ausgriindung funktionieren kann, vergeht in der Pra-
xis oft mindestens ein halbes Jahr.

Nach dem Carve-out sollte sich das neue Unterneh-
men vom Mutterkonzern trennen: ,Wenn man zu 80
Prozent von einem Kunden abhiingt, ist das schidlich®,
sagt Lubos. Innerhalb von zwei bis drei Jahren nach
der Ausgriindung, so sein Rat, sollte ein Unternehmen
sich aus solch einer Konstellation l6sen. Wie viel Ab-
hiingigkeit vom ehemaligen Mutterkonzern nach dem
Carve-out ratsam ist und wie viel Personal man einpla-
nen sollte, um IT, Controlling und Accounting fiir die
Zeit nach einer Ausgriindung aufzustellen, verrit Lubos

im Talk mit FINANCE-TV.

Aktuell lernen zehn junge Leute die Berufe Koch oder
Restaurantfachkraft — 3 Jahre lang. Die Azubis erleben
plotzlich, dass sie leistungsstark sind und fihig, Verant-
wortung zu ibernehmen. Denn ein gehobenes Restau-
rant jeden Abend in guter Qualitiit laufen zu lassen,
gleichmiiBig leckeres Essen zubereiten und den Giisten
einen guten Service zu bieten ist eine dullerst verant-
wortliche Aufgabe. Das lisst sie erleben, dass sie wich-
tig sind — fiir manche das erste Mal im Leben. Und sie
beweisen, was sie kénnen — jeden Tag. Weitere Infor-
mationen zum Ausdildungsrestaurant Roeckplatz fin-
den Sie unter www.roecklplatz.de.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Atem ist Leben —

Realitit fiir Kinder, die wegen ei-
ner Erkrankung oder einer Behin-
derung von klein auf beatmet wer-
den miissen, sind oftmals langwie-
rige Aufenthalte in Kinderkli-ni-
ken. Das Kinderhaus AtemReich
in Miinchen-Nymphenburg kiim-

mert sich seit 2006 aufopferungs-
voll und leidenschaftlich um eben solche Kinder bis zur
Vollendung des Grundschulalters, die intensivpflegebe-
diirftig, beatmet oder von einer Beatmung bedroht sind.
Eltern haben die Moglichkeit, sich in einem familiiren
Umfeld auf die Besonderheiten der Pflege und Betreu-
ung ihrer Kinder einzustellen, um sie womdoglich spiter
inder hiuslichen Umgebung weiter betreuen zu kénnen.
»,Man sieht, dass die Kinder hier ein Zuhause gefunden

MANAGEMENT SUPPORT 1 [ 2013

WE&P unterstiitzt Kinderhaus AtemReich

haben, in dem sie so sein diirfen, wie sie sind. Es ist
beeindruckend, wie das Team es schafft, dass nicht die
notwendige Pflege im Vordergrund steht, sondern die
Vermittlung von Normalitit, von Lerninhalten und
nicht zuletzt von Lebensfreude®, so Prof. Dr. Norbert
Wieselhuber.

Aktuell sind 12 Kinder in Betreuung, die in zwei
Wohngruppen mit Einzel- und Doppelzimmern un-
tergebracht sind, mit viel Platz fiir die Privatsphire,
aber auch das Gemeinschaftserlebnis: ,,Es stimmt hoff-
nungsfroh und traurig zugleich, dass diese Einrichtung
mit ihrer fiir unsere Gesellschaft so unschitzbar wich-
tigen Arbeit, in Deutschland weiterhin Pilotcharakter
hat®, so Wieselhuber.

Dieselmedaille 2012 an Dr. Jochen Oplander, WILO SE

Das Deutsche Institut fiir Erfindungswesen hat im Rah-
men einer feierlichen Verleihung im Ehrensaal des
Deutschen Museums die Dieselmedaillen verliehen.
Aus insgesamt 16 Nominierungen wihlte das Diesel-
Kuratorium unter Vorsitz von Prof. Dr. Alexander
Wurzer vier Preistriiger aus, die den Gedanken der Die-
selmedaille — Innovation und ihre Férderung priamie-
ren — in besonderer Weise verkorpern.

In der Kategorie ,Nachhaltigste Innovationsleistung”
wurde Dr. Jochen Oplinder, langjihriger Geschiiftsfiih-
render Gesellschafter, Vorsitzender des Verwaltungs-
rates und Aufsichtsrat mit der Dieselmedaille ausge-
zeichnet. WILO ist einer der fithrenden Hersteller von
Pumpen und Pumpensystemen fiir die Heizungs-, Kil-
te- und Klimatechnik sowie fiir die Wasserver- und Ab-
wasserentsorgung und gehort heute zu den Weltmarke-
fiihrern auf dem Gebiet der Hightech-Pumpen. Die
WILO Gruppe hat mit iiber 60 Tochtergesellschaften

W&P Veranstaltungskalender

Was Wo

Wachstumschancen fiir die Unternehmensexpansion
4. Unternehmer-Salon Baden-Wiirttemberg

Branchenwerkstatt Gebaudetechnik:
Vertriebsformen der Zukunft

WIR GESTALTEN ERFOLGE

weltweit und insgesamt mehr als 6.700 Mitarbeitern
im Jahr 2012 einen Umsatz von mehr als 1 Mrd. Euro
erzielt. WILO ist ein langjihriger Kunde von W&P
und das Management mit Vorstand Oliver Hermes hat
mit W&P unterschiedliche Aufgabenstellungen, wie
z. B. Marketing, Vertrieb, Optimierung der Wertschop-
fungsstrukturen und Neuprodukt-Management erfolg-
reich bearbeitet. Laudator Prof. Dr. Norbert Wiesel-
huber, Griinder und geschiftsfiihrender Gesellschafter
der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH,
wiirdigte den Innovator und Unterneh-
mensgestalter und Griinder der Caspar-
Ludwig-Oplinder-Stiftung.

Weitere Details und Hintergrundin-
formationen zu den Nominierungen fin-
den Sie unter: www.dieselmedaille.de
http://www.dieselmedaille.de und tiber
WILO unter http://www.wilo.com/

Wann
Eden Hotel Wolff Miinchen 11.-12.06.2013
Movenpick Hotel Stuttgart Airport & Messe  17.06.2013
Hessischer Hof, Frankfurt am Main 27.06.2013
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Sollten Sie Interesse

an der Teilnahme

an einer der genannten
Veranstaltungen haben,
benachrichtigen Sie uns
bitte unter
thum@wieselhuber.de



Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) ist eine unabhangige, bran-
chenlbergreifende Top-Management-Beratung fir Familienun-
ternehmen sowie Offentliche Institutionen. Im Fokus der Bera-
tungsleistung stehen die unternehmerischen Gestaltungsfelder
Strategie und Innovation, Flhrung und Organisation, Marketing
und Vertrieb, Produktentstehung und Supply Chain, sowie die
nachhaltige Beseitigung von Unternehmenskrisen durch Restruk-
turierung und Finance. Mit Blros in Miinchen, Dusseldorf und
Hamburg bietet Dr. Wieselhuber & Partner seinen Kunden um-
fassendes 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 Gberzeu-
gen. Und dies jederzeit ob-jektiv und eigenstandig.

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

w

GESTALTEN ERFOLGE

STRATEGIE & INNOVATION

ORGANISATION & FUHRUNG

MARKETING & VERTRIEB

PRODUKTENTSTEHUNG

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

RESTRUCTURING & FINANCE

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de

www.wieselhuber.de



