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Zukunftsfihigkeit des Geschiftsmodells
Projektbeispiele
Publikationen

Blickpunkt Branche

Kurz & biindig

Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

ist es noch zeitgemil, eine Publikation mit 50
Seiten geschriebenen Wortes an Entscheiderlnnen
von marktfithrenden und -gestaltenden Familien-
unternehmen zu senden?

Aktuell begriinden einige Fachmedien ihre letzte
Magazin-Ausgabe vor Einstellung mit dem Mangel
an lesenden Unternehmerlnnen. Als Ursache wird
vermutet, dass die Leserschaft, die einen Transfor-
mations- oder Restrukturierungsprozess vorantreibt,
gar keine Zeit mehr hat, sich tiber Vorbilder, Erfah-
rungsberichte und Tools zu informieren.

Die Resonanz, die wir mittlerweile auf 25 Aus-
gaben des Management Support seit 2010 erhalten
haben, bestirkt uns darin, auch in diesen fordern-
den, turbulenteren Zeiten an diesem Format festzu-
halten. Die direkten Erfahrungen unserer Berate-
rInnen aus laufenden Projektthemenstellungen der
produzierenden Industrie und des Handelns, Refe-
renzaussagen unserer Kunden zum Nutzen und zum
Mehrwert angewandter Tools und Methoden sowie
Einschiitzungen zur aktuellen und anzunehmenden
kiinftigen Markt- und Branchenlage — dies alles be-
inhaltet der Management Support und grenzt sich
dadurch von den iiblichen Werbeunterlagen deut-
lich ab.

Wir hoffen, dass Sie dies analog sehen und wir
Sie auch weiterhin zu unserer geschiitzten Leser-
schaft zihlen diirfen.

Wir wiinschen Thnen viel Kraft und Erfolg in der
Bewiltigung der aktuellen Herausforderungen und
freuen uns wie immer auf die Fortsetzung bzw. in
Einzelfillen auch den Beginn des direkten Austau-
sches mit Thnen.

Thr Gustl F. Thum
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Management
iIm Wandel

Wir stehen vor, oder besser in einer Zeitenwende.
Die Ausloser sind exogene Faktoren, Schocks, wie
Kriege, Naturkatastrophen, Pandemien und poli-
tische Entwicklungen. ,Sie sind nicht vom Him-
mel gefallen“, sondern von Menschen verursacht.
Also kein Alibi fiir die Menschheit und den sog.
Verantwortungseliten aus Politik, Wirtschaft und
Wissenschaft. Man wiirde es sich jedoch zu ein-
fach machen, die Schuld und Verantwortung nur
auf die Entscheidungstriiger zu schieben, denn in
aufgeklirten, informierten Gesellschaften sollten
Empfindsamkeit, Erkenntnisfihigkeit und Hand-
lungsfihigkeit in der Bevolkerung vorhanden
sein, dass alle, zumindest die Mehrheit, in der
erfolgreichen Bewiltigung der aktuellen und zu-
kiinftigen Herausforderungen engagiert sind. Der
Mensch als vernunftbegabtes Wesen, als kreatives
Individuum, ausgestattet mit einem starken Uber-
lebenswillen sollte dazu in der Lage sein? Es wird
allerdings nicht nur mit dem Einsatz von immer
hoheren finanziellen Ressourcen, mit steigenden
Staatsausgaben, mit einer Vollkasko-Mentalitit,
mit einer individuellen, aber auch institutionel-
len Vorteilsmaximierung, einer Selbstoptimie-
rung, einer Selbstverwirklichung ohne Selbst-
verantwortung, mehr Bindungslosigkeit und
mangelnder Loyalitit gelingen, diese ,,neue Zeit*
zum Wohl aller gesellschaftlichen Gruppierungen
und zum eigenen Wohlstand und existenziellen
Sicherheit zu gestalten. Es wird auch in Zukunft
nicht ohne Leistung, Kreativitit, wirksamen Res-
sourceneinsatz und Initiative gehen. Stabile, ethi-
sche Grundwerte und kulturelle Verinderungen
werden den Weg in eine ,neue Zeit“ begleiten
mussen.

Warum diese sehr komprimierten Ausfithrungen
zu gesellschaftlichen, makro-6konomischen Rah-
menbedingungen? Ganz einfach: Unternehmen
sind Bestandteil dieses Gesellschaftssystems und
koénnen nicht losgelsst davon eine Transforma-
tion ,,von heute auf morgen® erfolgreich gestalten.
Auch Unternehmen sind von Menschen geschaf-
fene kiinstliche Systeme, die einem bestimmten
Lebenszyklus angehéren, die in die Zeit passen,
oder aus der Zeit gefallen sind und letztlich nur
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durch deren Gestalter an neue Zeiten
anzupassen und auszurichten sind. Also,
die Eigentiimer, das Management sind
wieder einmal gefordert. Keine neue Er-
kenntnis, aber eine herausfordernde
und anstrengende Titigkeit. Wo liegen
die wesentlichen Herausforderungen,
Weichenstellungen und Entscheidun-
gen?!

Instabilitit, Disruption, verinderte Machtkons-
tellationen in den Mirkten, etc. erfordern mehr
Denken in Alternativen, in Szenarien. Die ,,Si-
cherheiten gehoren der Vergangenheit an. Die
Unternehmenskonfiguration muss Flexibilitit,
Schnelligkeit, Kreativitidt und Initiative ermogli-
chen. Einen entscheidenden Beitrag zu diesen Un-
ternehmensmerkmalen muss die Digitalisierung
von Prozessen und Geschiftsmodellen liefern.
Leadership ist einer der Grundvoraussetzungen,
um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem
notwendigen Tempo und den unterstiitzenden
Methoden und Systemen in die ,richtige Rich-
tung” zu bewegen. Der ,Lohn“ dafiir sind wettbe-
werbsfihige, ertragsstarke Unternehmen und so-
mit attraktive Arbeitgeber und sichere Arbeits-
plitze. Hohe operative Effizienz, solide Finanzie-
rung, ein passendes Risikoprofil und Ressourcen-
ausstattung sind die stabile Basis fiir den ,,Sprung
in die Zukunft®. Es wird kein ,Kurzstreckenren-
nen“, sondern eher ein Marathon — stellen Sie
sich und Ihr Unternehmen darauf ein.

Wenn dies alles gut gelingen soll, dann braucht
man das richtige Timing — nicht zu spit, aber auch
nicht zu frith — und eine qualifizierte Mannschaft,
die richtigen Berater und das Quiintchen Gliick.
Ich wiinsche Ihnen dies alles und noch mehr, da-
mit [hnen die Zeitenwende auch in Threm Unter-
nehmen erfolgreich gelingt.

o M idiuntis

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber



Dr. Timo Renz
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Strategien unter

Unsicherheit:

Durch turbulente
Fahrwasser lotsen
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Familienunternehmen:
CEO-Agenda in der Zeitenwende

Die bisherige Stabilitiit in unserem Wirtschaftssystem
ist aus den Fugen geraten. Der Begriff ,,Zeitenwende®
beschreibt das aktuell historische Ausmal} der Turbu-
lenzen und Veridnderungen aus langfristigen Mega-
trends und aktuellen Krisenereignissen im Vergleich zu
den vergangenen Jahren sehr treffend.

Ohne heute schon die Konsequenzen absehen zu kon-
nen, wissen wir, dass im Unterschied zu den Boomjahren
nach 2010 weder die Basisannahmen unseres Handelns
(z.B. Frieden, garantierte Energieversorgung, funkti-
onierende Lieferketten, Geldstabilitit) noch die Ziele
unseres Handelns (z. B. Wachstum, Wohlstand, Sicher-
heit) gewihrleistet sind — ein Paradigmenwechsel auch
fiir das Top-Management in Familienunternehmen!

In dieser Situation entstanden Briinde, die bekidmpft
werden mussten bzw. nach wie vor geloscht werden:
Wer beispielsweise Standorte in den Krisenregionen
hat, muss sich um die Gesellschaften und Mitarbeiter
vor Ort kitmmern. Fiir viele stellen auch die Sicherstel-
lung der Energieversorgung, das Stopfen von Lochern
in der Lieferkette sowie die permanente Preisverhand-
lungen (beschaffungs- wie absatzseitig) nach wie vor
akute Aufgaben dar.

Wer als CEO ein Unternehmen durch diese turbu-

lenten Zeiten fithren will, darf sich aber nicht alleine
auf die akuten Brinde fokussieren. Er muss den Spagat

Ihre Aufgabe und Rolle:

Sie entwickeln einen Zukunftsfahrplan fiir die generationsiibergreifende Ab-
sicherung des Unternehmens, indem Sie einen krisenadiquaten Strategieprozess
initiieren und monitoren, die Geschifte neu konfigurieren und Wachstums-

chancen priifen.

Basis-
Szenarien

¥

Strategische
Antworten

.No Regret”-
MaBnahmen
Strategie-
Update

E 2

Strategie-
Monitoring

Durch turbulente
Fahrwasser lotsen

Brande
léschen / \

Auf Notfélle
vorbereiten
Finanzierung
sichern
Digital
Tempo machen
Nachhaltigkeit Durch Performance
promoten Stabilitat schaffen

Werts g
konfigurieren
Vermarktung neu
denken

auch hinsichtlich der langfristigen Transformation leis-
ten. Strategisch gewinnt zuniichst der Aspekt, Risiken
zu minimieren und die Robustheit des Unternehmens
zu erhohen, an Gewicht. Jedoch erleben wir auch vie-
le Unternehmer, die zu Recht gerade jetzt langfristige
Chancen fiir die Zukunft und fiir Wachstum sehen.

Fir CEOs, die den Spagat annehmen, sehen wir fol-
gende CEO-Agenda, mit der neun unterschiedliche
Aufgaben und Rollen einhergehen.

Diese miissen im Schulterschluss mit den anderen C-
Level-Kollegen und den Familiengesellschaftern unter-
nehmensindividuell bewertet und priorisiert werden.

Auspragung maglicher Zukunftswelten

)

Unternehmensspezifische Einfliisse und Auspragungen pro Szenario

) )

Szenarioiibergreifende Schliisselaktivitaten

Strategieanpassung unter Flexibilitatsgesichtspunkten

2 o

Quartalsweises Monitoring der Basis-Szenarien und Strategierealisierung

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Priavention durch
Business Continuity
Management:

Auf Notfille vor-

bereiten

Stresstest und
Zukunftsagenda
Operations:
Wertschopfung
konfigurieren

Auf allen Kanilen
direkter am Kunden:
Vermarktung neu
denken
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Ihre Aufgabe und Rolle:

Durch Business Continuity Management und seine diversen
operativen MaBnahmen bewahren Sie Ihr Unternehmen priventiv
vor existenzbedrohenden Gefahren.

=/

Auflistung aller

geschéftskritischen

Infrstrukturen
Vorgelagerte Nachgelagerte
Lieferkette Implementie- Identifizierung Lieferkette
Rohmaterialien g o rsigirlllgrfse'- B2B-Kunden
Produktionsmaterialien B2C-Kunden
& Maschinen Distributoren
Logistikpartner Entwicklung ISl Logistikpartner
P | Actionplan von Geschafts-
ersonalwesen partnern

& Einstellungen

Risiko-Szenario
Entwicklung

Ihre Aufgabe und Rolle:

‘ '
Sie bestehen den Stresstest, dem Ihr Unternehmen in der Wert-
schopfung und Lieferkette unterliegt und Sie konfigurieren Thre Operations-

agenda langfristig neu — und zwar lean, digital und green. -

) Einfiihrung eines effizienten
Lean Footprint der Werke — Produktionssystems
(Lean Production)
7 A N
Fiihruna & Organisation Agenda Kundenorientierte &
uhrung & Urganisati Operations 2030 nachhaltige Supply Chain
\ /
Nach- Prozessstandardisierung Steuerung
haltig & Digitalisierung & Kennzahlensystem

Ihre Aufgabe und Rolle:

In der konjunkturell herausfordernden Situation denken Sie Thre
Vermarktung neu und suchen tiber alle Kanile direktere und digita-

lere Wege zum Kunden.

(2]
o

Kooperation
mit stat. Handlern

5

Cross-Channel-Management

(I

Umgang mit
Plattformékonomie

Vernetzte Vermarktungs-
und Vertriebsstrategie

(Omni-Channel)

Direct-to-Customer-Konzepte

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Bewihrte und neue
Stellhebel bedienen:
Durch Performance
Stabilitit schaffen

Wettbewerbsstirker
und resilienter
werden: Nachhaltig-
keit promoten

Roadmap fiir die
digitale Exekution:
Digital Tempo
machen

Auf kurze und lange
Sicht kapitalstark:
Finanzierung
sichern

Stabilitit aus den
Fugen geraten:
Brinde loschen

Ihre Aufgabe und Rolle:

Ihre Aufgabe und Rolle:

Sie treiben unter Einsatz funktionaler
Stellhebel die Performance Thres

Unternehmens und entwickeln neue, \
inflationstaugliche Controlling-
Instrumente.
Ihre Aufgabe und Rolle: ° ——
3 pad Marke

Sie promoten Nachhaltigkeit
nicht nur operativ in Einzel-
initiativen, sondern verankern - Fua:

at PALTRALIERT
diese in der Strategie.

Produkte
& Vermarktung

Produktion
& Supply Chain

Reportimg
& Finanzierung

Organisation

& Change
N\ ¢

7

Veréanderung der Geschéaftsmodellrisiken

Sie machen noch mehr Tempo

bei der Digitalisierung, indem mit
einer fokussierten Roadmap nur
die wirklich erfolgsversprechenden
Digitalprojekte exekutiert werden.

Ihre Aufgabe und Rolle:

Sie stellen als Architekt
der Finanzierung
den kurz- und
langfristigen
Kapitalbedarf sicher.

Grad der Transformationserfordernisse
Liquiditatssicherung und Verschuldungsgrad

Neue Reduzierung Neuordnung Eigenkapital-
FK-Instrumente? Gesellschafterkreis? zufuhr?

Mittelbindung?
Erhalt der Kapital- und Investitionskraft

Ihre Aufgabe und Rolle:

Sie identifizieren und priorisieren die
»Hauptbrinde* und bekdmpfen diese mit
einer Taskforce aus Fachexperten. Wenn
erforderlich, sind Sie auch bereit fiir eine
umfassende (ausser-)gerichtliche Restruk-
turierung oder fiir Unterstiitzung durch
Interimsmanagement.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Strategie
Zukunftsszenarien entwickeln und
strategische Antworten finden

No-Regret-MalRnahmen und Strategie-
und Planungs-Update festlegen

Neukonfiguration von Geschéftsseg-
menten

M&A

Wertschopfung

Operative Taskforce bilden, um den

Stresstest , Lieferkette/Wertschopfung”

zu bestehen

Konzipierung einer Zukunftsagenda
Operations 2030, die lean, digital,
green ist

Performance
Potenzialanalyse fiir mehr Effizienz in
Organisations- und Funktionshereichen
Entwicklung Effizienzsteigerungs-
programm

Steuerung und Controlling in Zeiten
der Inflation

Digitalisierung
Bestandsaufnahme der IT sowie

der Digitalprojekte aus den Fachbe-
reichen und der IT

Value Capture durch Optimierung von
Systemen und Prozessen

Value Creation durch ErschlieRen
digitaler Marktmdglichkeiten
Execution der strategischen Digitali-
sierungs-Roadmap durch Exzellenz
in der Zielerreichung

Brinde l6schen

.Hauptbrande” identifizieren und
priorisieren

Taskforce mit den richtigen Fachexperten

(Funktion, Branche, Region) bilden
Interim-Management (General Manager
oder Spezialist)

(Ausser-)gerichtliche Restrukturierung
(von Tochtergesellschaften)

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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BCM

Identifikation und Bewertung Schliissel-
risiken (intern, vor-/nachgelagert)
Notfall-Szenarien bilden

Entwicklung BCM-Aktionspléne fiir den
Notfall

Implementierung der Manahmen

Vermarktung

Status und Potenzialanalyse der
Vermarktungskonzeption und -organi-
sation

Weiterentwicklung vernetzter Omni-
Channel-Strategie
Direct-to-Customer-Ansatze inkl.
Metaverse-Potenzial-Bewertung

Nachhaltigkeit
Statusanalyse zur Nachhaltigkeit
Inside-Out und Outside-In
Zieldefinition, Konzeption und MaR-
nahmen entlang der 5 Dimensionen/
Gestaltungsfelder

Begleitung Zertifizierung/Imple-
mentierung

Finanzierung

Steuerung des gesamten Finanzie-
rungsprozesses oder modulare Unter-
stiitzung z. B. fiir

Syndizierte Kredite und
Club Deals

Ubernahme- und Akquisitionsfinan-
zierungen

Mezzanine- und Wachstumskapital

Die nichsten
Schritte!

B Unverbindliches Erstgesprich
zu den Herausforderungen
in der Zeitenwende und Threr
personlichen CEO-Agenda

B Workshop/Quick-Check, um
die wichtigsten Aspekte und den
Status zur CEO-Agenda aufzu-

nehmen

B Unterstiitzung als Taskforce bei
einzelnen, akut ,brennenden®
Themen

B MaBgeschneidertes Projekt zu
einem oder mehreren Aufgaben

der CEO-Agenda

B Umfassendes Zukunfts- und
Transformationsprogramm,
das alle wesentlichen Elemente
der CEO-Agenda unter einem
Transformationsprojekt zu-
sammenfiihrt

Wir unterstiitzen
Sie gerne!

Immer faktenorientiert, vertraulich,
neutral, ehrlich, maBgeschneidert,
motiviert, messbar und in der Durch-
fiihrung mit Herz und Verstand.

Haben wir Ihr Interesse geweckt?
Kontaktieren Sie uns iiber

ceoagenda@wieselhuber.de




Johannes Spannagl
Managing Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Basis-
Szenarien

Strategische
Antworten

.No Regret”-
MaBnahmen

Strategie-
Update

Strategie-
Monitoring

Kostenreduktion
ohne Strategiegefahrdung

Strategische Ergebnisse
kurz-/mittelfristig

Triggerpunkte fir
Szenarien-Kalibrierung Review

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2022

Strategien unter Unsicherheit

Multiple Krisen und unsichere Zeiten verlangen

nach einem agilen Strategieprozess

Wenn Unternehmen Strategien unter Unsicherheit
entwickeln miissen, sollten sie sich jenseits des kon-
ventionellen strategischen Werkzeugkastens bedienen.
Methoden wie Szenariotechnik, Monte-Carlo-Simula-
tion und Realoptionsanalysen helfen, die strategische
Widerstandsfihigkeit und Robustheit des Unterneh-
mens zu erhohen, vorausgesetzt das Mind Set des Ma-
nagements dndert sich entsprechend.

Statt ,,wait and see* ein neues Mindset

Die geopolitischen Einflussfaktoren verleiten aktu-
ell viele Manager zu einem ,wait and see“-Verhalten
und bestimmen deren strategisches Vorausdenken und
Handeln. Warum aber in der Krise nicht die sich bie-
tenden Chancen nutzen?

Unm sich aus der ,Schockstarre®, in der sich momentan
viele Unternehmen befinden, zu losen, muss als erstes
das Mind Set der Fiihrung und gesamten Organisation
verdndert werden: Der Umgang mit Unsicherheiten
wird zur Norm und als Primisse akzeptiert, Entschei-
dungsprozesse laufen kollaborativ und nicht mehr hie-

rarchisch ab. Das Management wird zum Navigator des

Wandels.

Zielorientiert navigieren ist das Gebot der Stunde
Bei Strategieentwicklung in unsicheren Zeiten kommt
es vor allem auf folgende Handlungsweisen an:

B Aktives und simultanes Chancen- und Risiko-Ma-
nagement, d.h. umsichtiger Umgang mit Risiken
bei gleichzeitig mutiger Verfolgung der Chancen

B Konsequentes Denken und Handeln in Szena-
rien, d.h. geschiiftsrelevante schwache Signale und
Trigger-Punkte miissen laufend beobachtet werden

B Agiles, strategisches Engineering, d.h. flexible
und multiple Strategien sind gefordert, die im Zeit-
ablauf ggf. auch widerrufen werden kénnen

B Akzeptanz von Ambidextrie, d.h. der Spagat zwi-
schen Performance-steigernden bzw. kostensenken-
den MaBnahmen und gleichzeitig das Eingehen
von strategischen ,,Experimenten und disruptiven
Ansitzen muss von der Organisation ausgehalten
werden

Auspragung maglicher Zukunftswelten

Anhaltende
Instabilitat

Schrittweise
Regeneration

¥ ¥

Multipler GroRe
Krisenmodus Revolution

¥ ¥

Unternehmensspezifische Einfliisse und Auspriagungen pro Szenario

Strategieoption
.Regeneration”

Strategieoption
JInstabilitat”

Strategieoption
.Krisenmodus”

Strategieoption
Revolution”

Szenarioiibergreifende Schliisselaktivitaten

Szenariounabhéangige
Gelegenheiten

Bisher zuriickgehaltene
MaRnahmen

MaBnahmen-
und Investitions-Stopp

Preisanpassungen
& -durchsetzung

Strategieanpassung unter Flexibilitatsgesichtspunkten

Uberpriifung
Strategische Eckpfeiler

:

MaBnahmen
zur Risikoabsicherung

Anpassung

(et Rl e Unternehmensplanung

Quartalsweises Monitoring der Basis-Szenarien und Strategierealisierung

KPI & Performance-

Abb.: W&P-Strategieprozess unter Unsicherheit

Grenzwerte fiir Strategie-
& Plananpassung

Kommunikation an alle
Stakeholder

Aktualisierter
Krisenplan

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Diese Herangehensweisen haben nur noch bedingt mit
dem Prozess der klassischen Strategischen Planung zu
tun, der allerdings in manchen Unternehmen leider
durchaus starke formalistische und technokratische
Ausprigungen aufweist. Insofern kann ein neues Stra-
tegieverstindnis nur von Vorteil sein.

Je hoher die Unsicherheit, desto groBer

die strategischen Freiheitsgrade

Ausgangspunkt sind die unterschiedlichen Level der
Unsicherheit, die aus Markt- und Branchensicht denk-
bar und plausibel sind. Am Anfang der strategischen
Uberlegungen sollte die Ausarbeitung von zum Teil
bewusst extremen Basis-Szenarien stehen. In der Praxis
haben sich vier Level der Unsicherheit als zielfithrend
erwiesen, die sowohl auf Unternehmensebene, aber vor
allem auf Ebene der einzelnen Geschiiftsfelder zu erar-
beiten sind. Aus diesen Basis-Szenarien werden dann
sog. Normstrategien abgeleitet, die die individuellen
strategischen Antworten auf die unternehmensspezi-
fischen Einfliisse und Ausprigungen pro Szenario lie-
fern. Entscheidend dabei ist, dass man sich nicht von
Anfang an auf ein Szenario oder Normstrategie fest-
legt, sondern alle Optionen ,durchdekliniert”, immer
wieder aktualisiert und quasi als ,,Schubladenkonzepte®
bereithilt. Erst im Zeitverlauf des auf Dauer angeleg-
ten Strategieprozesses wird eine dieser Normstrategien
oder Teile davon ,scharf* gestellt oder ggf. auch wieder
verworfen.

Daraus ergeben sich die Strategie-Updates, die vor al-
lem unter Flexibilititsgesichtspunkten bewertet und
ausgewithlt werden sollten. In der Abbildung ist das
grundsitzliche Vorgehen in seinen einzelnen Schritten
ausfiihrlich dargestellt.

Ohne hier auf Markt- und Unternehmensspezifika ein-
gehen zu konnen, werden im Folgenden beispielhaft
die Ausprigungen von Basis-Szenarien und Normstra-
tegien pro Unsicherheits-Level kurz skizziert:

B Level 1 — Schrittweise Regeneration — Strategy
as usual: kaum Unsicherheiten vorhanden, keine
grundsitzlichen Verinderungen im Geschiftsmo-
dell erforderlich

B Level 2 — Anhaltende Instabilitit — Optimierung
des Geschiftsmodells: gut vorhersehbare Entwick-
lung anhand weniger Kernvariablen/-indikatoren,
klar abgegrenzte Wenn-Dann-Beziehungen

B Level 3 — Multipler Krisenmodus — Dynamischer
Strategieansatz: keine klar abgegrenzten Wenn-
Dann-Beziehungen, aber Set von Szenarien, Stra-
tegie muss kurzfristig iberwacht und ggf. revidiert
werden, Optionen miissen offengehalten werden
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Strategieentwicklung unter Unsicherheit
Einfiihrung agiler Strategieprozesse

Stresstest und CEO-Zukunftsagenda

New Business Management

Technologie sucht Markt — Neue Geschéfte auf
Basis bestehender Kompetenzen

Business Performance Management

B Level 4 — GroBe Revolution — Shaping the Fu-
ture: extreme Mehrdeutigkeit der Vorhersagen,
mit ausgeprigtem Gestaltungswillen aktive Verin-
derung des Branchenumfeldes und der Branchenre-
geln zum eigenen Vorteil moglich, disruptive Stra-
tegien werden zur Norm

Abgeleitet aus den strategischen Antworten fiir die
moglichen Zukunftswelten sollten dariiber hinaus iiber-
geordnete Schliisselaktivititen, sogenannte No-Reg-
ret-MaBnahmen, verabschiedet und umgesetzt werden.
Diese zeichnen sich dadurch aus, dass sie Szenario- und
Strategie-unabhiingig auf jeden Fall zur Stabilisierung
und Weiterentwicklung des Unternehmens wichtig
und erforderlich sind.

Von zentraler Bedeutung ist das kontinuierliche, am
besten quartalsweise Strategie-Monitoring, das erfah-
rungsgemil in den wenigsten Unternehmen heute
etabliert ist. Gerade in unsicheren Zeiten sollte die
Umsetzung der Strategien zwingend unter dem Ge-
sichtspunkt der Revidierbarkeit erfolgen. Schwache
Signale bzw. Trigger-Punkte sind zu monitoren, um
Veridnderungen von Szenarien bzw. strategischen Eck-
pfeilern im Zeitablauf zu erkennen und ggf. kurzfristig
die Strategie anzupassen.

FAZIT

Mit dem W&P-Strategieprozess unterstiitzen wir den CEO
und das Management, nicht nur das richtige Strategie-Update
auszuwihlen und krisenrelevante MaBnahmen zu verabschie-
den, sondern implementieren auch das notwendige Strategie-
Monitoring. Ausgehend von zum Teil bewusst extremen Basis-
Szenarien erarbeiten wir strategische Antworten je Szenario
und leiten daraus sog. ,No Regret“-MaBnahmen ab. Wichtig ist,

dass die Strategieanpassung unter einer krisenbedingten Flexibi-
litdtsperspektive geschieht.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Hundertmark
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Enkelfghigkeit 2.0 —

Nachhaltigkeit ist kein Trend!

Interview mit Dr. Stephan Hundermark, Partner und Nachhaltigkeitsexperte

MS: Das Thema Nachhaltigkeit ist kein Trend, der
irgendwann voruibergeht. Vielmehr geht es fiir
Unternehmen darum, fiir sich zu definieren, was
Nachhaltigkeit bedeutet und diese Erkenntnisse
bereits jetzt und in Zukunft als feste Faktoren in
die Wertschopfung von Unternehmen einzubrin-
gen. Wie gehen familiengefithrte Unternehmen
mit dieser neuen Ausrichtung um, die weit iiber
wirtschaftliche Aspekte hinausgeht — im Gegen-
satz zu nicht familiengefithrten Unternehmen?

, Hundertmark: Wenig iiberraschend tendieren

Familienunternehmen zu einem Fiihrungsan-
spruch beim Thema Nachhaltigkeit. Dazu vollzieht
sich ein Wandel mit zunehmendem Interesse an nach-
haltigen Produkten seitens der Konsumenten und den
entsprechend wachsenden Angeboten innovativer
Unternehmen. Aus diesen positiven Uberlagerungen
von push- und pull-Faktoren vollzieht sich gerade eine
Transformation in vielen Industrien — ganz im Sinne

der Nachhaltigkeit!

Chancen und Herausforderungen liegen hier, wie so oft,
nah beieinander und miissen von Unternehmerlnnen
jetzt vorrausschauend in einer Unternehmensstrategie,
die Nachhaltigkeit mit Zukunftsfihigkeit verkniipft,
gestaltet und umgesetzt werden. Gerade in Familienun-
ternehmen ist diese Verinderungsbereitschaft meiner
Erfahrung nach hiufig stirker ausgepriigt und reicht
von der Ablésung tradierter Warengruppen, iiber neue
Produkt-Markt-Kombinationen bis zur fundamentalen
Verinderung von Geschiftsmodellen.

MS: Konnte man sagen, dass ESG-Strategien die
Corporate Social Responsibility (CSR) ablosen?

’ Hundertmark: Tatsichlich hat sich die Uber-

schrift mit der Zeit verindert. ESG schlieft nun
auch explizit tkologische Nachhaltigkeit ein. Fiir die
meisten Familienunternehmen ist dies aber eher eine
Randnotiz, da bereits unter CSR ein ganzhaltiges Ver-
stindnis fiir Nachhaltigkeit entstanden ist, das vielfach
auch schon gelebt wird.

MS: Welche Fragen sollten sich Unternehmer-
Innen stellen, um eine authentische, realistische
ESG-Strategie zu entwerfen?

, Hundertmark: Startpunkt jeder Nachhaltigkeits-

strategie ist die persénliche Motivation und Vi-
sion des Gesellschafterkreises fiir das Unternehmen.
Diese variiert hdufig zwischen den Polen ,,Compliant
only"“, also nur der Erfiillung aller regulatorischer und
marktiiblicher Anforderungen, sowie dem Anspruch
wSustainable Leader® in seinem Wettbewerbsumfeld
zu sein. Je nach Selbstverstindnis und Ambitionsgrad
werden daraus Ziele fiir weitere zentrale Dimensionen
einer Nachhaltigkeitsstrategie abgeleitet: Klimaneu-
tralitit, Ressourceneffizienz bzw. Kreislaufwirtschaft,
soziale Verantwortung sowie betriebswirtschaftliche
ErfolgsgroBen. Klar ist: Fiir diese Ziele muss man sich
schon auch teils unbequemen Fragen stellen!

MS: In vielen Unternehmen vollzieht sich seit ei-
niger Zeit ein Generationenwechsel. Fillt es der
jungen Generation leichter, diese unbequemen
Fragen zu stellen und die ebenso unbequemen
Antworten unternehmerisch umzusetzen und zu
leben? Was sind die Griinde dafiir?

’ Hundertmark: Aus meiner Erfahrung gibt es in

Sachen personliche Motivation tatsichlich ei-
nen Generationenunterschied. So macht sich die Un-
ternehmerlnnen-Generation, die den Babyboomern
nachfolgt, weit mehr Gedanken iiber ihr unternehme-
risches Engagement auflerhalb des unmittelbaren Ein-
flussbereichs mit Lieferanten, Kunden und der eigenen
Wertschopfung. Wir begleiten hiufig Unternehmer-
Innen bei diesem selbstkritischen Blick auf die vor- und
nachgelagerten Lieferketten, das eigene Produktange-
bot im Zusammenspiel mit dem Konsumverhalten der
Verbraucher sowie den 6kologischen FuBabdruck ihrer
Produkte iiber den gesamten Lebenszyklus.

Ihre zugrundeliegende Motivation hat meist zwei per-
sonliche Treiber: Zum einen die Uberzeugung, dass es
die Nachhaltigkeitswende braucht. Zum anderen die
Maoglichkeit, im Unternehmen eine eigene Episode des
Wandels zu prigen und so Spuren zu hinterlassen — und
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nicht ,nur* gleiches einfach besser zu machen als die
JAltvorderen®.

MS: Welche Vorteile haben familiengefiihrte
Unternehmen gegeniiber managementgefiihr-
ten Unternehmen bei der Beantwortung dieser
Fragen und der bewussten Gestaltung der Wert-
schopfung?

’ Hundertmark: Etwas verkiirzt und polemisiert:

Es ist die Generationenperspektive und Aus-
dauer von FamilienunternehmerInnen gegeniiber dem
Konservieren von aktuellen Erfolgsfaktoren und dem
Verteidigen von organisatorischen Fiirstentiimern fiir
die Dauer der eigenen Karriere.

MS: Lisst sich nachhaltiges Wirtschaften tiber-
haupt mit dem wirtschaftlichen Wachstum eines
Unternehmens vereinbaren?

, Hundertmark: Das muss es! Personlich kann ich

daher viele Diskussionen, die soziale und ©ko-
logische Verantwortung nur in Verbindung mit altru-
istischen Motiven und planwirtschaftlichen Ideen als
umsetzbar ansehen, nicht nachvollziehen. Die Nach-
haltigkeitswende braucht erfolgreiche Unternehmer-
Innen und Unternehmen! Wer gestalten will, braucht
dazu auch die Mittel — also Geld. Und das kommt aus
erfolgreichem und gewinnorientiertem Wirtschaften.
GroBerer Erfolg und freie Finanzmittel sind gleichbe-
deutend mit hoheren unternehmerischen Freiheitsgra-
den fiir Innovationen und Investitionen in ein nach-
haltiges Wirtschaften.

MS: Wie passen Wachstum und Nachhaltigkeit
im Unternehmenskontext zusammen? Wie unter-
scheidet sich dies fiir familiengefiihrte und ma-
nagementgefithrte Unternehmen?

, Hundertmark: Die Nachhaltigkeitswende, die

wir als Gesellschaft in Europa und in der Welt
schaffen miissen, veridndert ganz klar auch die Unter-
nehmen. Ich gehe davon aus, dass rund um 2030 der
Kipppunkt in vielen Industrien erreicht wird, in dem
50+1% aller angebotenen Produkte und Losungen
nachhaltig sind.

Fiir Unternehmen bedeutet dies, dass ihre Wertschop-
fung auf vielfach anderen Technologien und Rohstof-
fen basieren wird, dass das Produkt- und Leistungsange-
bot auf ganzheitliche Lebenszyklusbetrachtungen inkl.
End-of-Life-Losungen und Kreislaufwirtschaft ausge-
richtet sein wird und dass Kunden- und die Zielgrup-
penansprache ebenso eine andere sein wird.
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Die Transformation wird also fiir viele Unternehmen
fundamental und definitiv von einem Geschwindig-
keitswettbewerb gepriigt sein. In diesem Wettbewerb
ist Wachstum dann auch immer eine Frage der Markt-
bedeutung und ob man ,rule maker* oder ,rule taker*
sein will. Familienunternehmen als Sustainable Leader

werden diese Transformation konsequenter und mit
mehr Ausdauer angehen, denn: Familienunternehmer-
Innen denken und handeln eher in Generationen als
in Vertragsdauern und Berichtszyklen.

MS: Stichwort ,,Green Finance*. Was genau ist da-
mit gemeint und warum sollten sich gerade auch
KMUSs im Zuge ihrer Nachhaltigkeitsstrategie da-
mit auseinandersetzen?

’ Hundertmark: Eine fiir Unternehmen relevante
Auspriagung von ,Green Finance" ist, das ESG-
konformes Wirtschaften ein zunehmend wichtigeres
Ratingkriterium von Banken und somit fiir Finanzie-
rungsbedarfe wird. Wie nachhaltig mein Unternehmen
aufgestellt ist, wie das in Managementsystemen und in
einem Reduktionspfad des Treibhausgas-FuBabdrucks
verankert und dokumentiert ist, entscheidet kiinftig tiber
Bonitit und individuelle Finanzierungskonditionen.

Diese Rolle der Finanzwirtschaft als weiteres Korrektiv
zur Forderung der Nachhaltigkeitswende in Unterneh-
men, ist aus regulatorischer Sicht in der EU gewollt
und mit entsprechenden Vorgaben verankert.

Zugleich wiichst unter dem Stichwort ,,Green Finance*
fiir Unternehmen auch das Angebot an Finanzierungs-
lsungen, die sich explizit an nachhaltig wirtschaften-
den Unternehmen richten oder die auf entsprechende
Investitionsprojekte fokussiert sind.

Kontakt: nachhaltigkeit@wieselhuber.de
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Marketing & Vertrieb
flir nachhaltige BZ2B-Produkte

Trotz hohem Verdanderungsdruck kein Selbstlaufer

Wer glaubt, dass es zielfiihrend ist, die Vermarktung
von nachhaltigen Produkten nur mit entsprechend
angepassten Marketing- und Kommunikationsbot-
schaften zu bewerkstelligen, ist auf dem Irrweg. Nur
yeriin angestrichene® Produkte und Leistungen wer-
den von den Kunden sehr schnell als ,,Mogelpackung*
entlarvt. Die fiir nachhaltige Produkte affinen Kunden
sind i.d.R. besonders kritisch und achten bei ihrer
Kaufentscheidung auf den klimarelevanten Nutzen.
Marketing fiir nachhaltige Produkte beginnt deshalb
bei der Entwicklung von echten Nutzeninnovationen
und einem entsprechendem positiven Innovationskli-
ma. Der zentrale Schritt dabei ist das Herausarbeiten
von zielgruppenspezifischen Nutzenhebeln, die sowohl
rationale als auch emotionale Kunden-Mehrwerte ad-
ressieren konnen.

Nutzenorientierung von Anfang an

In Anlehnung an das Blue Ocean-Konzept liegt die
Kunst darin, produkt- bzw. 16sungsspezifisch den nach-
haltigkeitsrelevanten Mehrwert herauszuarbeiten. Ide-
alerweise, aber nicht zwingend, gilt es hierbei relevante
,weile“ Felder zu identifizieren, die vom Wettbewerb
noch nicht besetzt worden sind. Dies muss selbstver-
stindlich aus Zielgruppensicht entlang der gesamten
Wertschopfungskette erfolgen, also end-to-end. Das
Screening der sechs generellen Nutzenhebel steht da-
bei im Zentrum:

hoch

Rationaler
Nachhal-
tigkeits-
Mehrwert

Pioniere

Abwanderer

niedrig
Emotionaler hoch

Nachhaltigkeits-Mehrwert

niedrig

B Umweltfreundlichkeit: Welche (Kern-)Leistun-
gen bieten Thre Produkte, um die Nachhaltigkeits-
strategie ihrer Kunden zu unterstiitzen?

B Kundenproduktivitit: Wie kann Thr Kunde Zeit,
Kosten und Ressourcen einsparen und somit seine
Klimaeffizienz steigern?

B Einfachheit: Wie kann durch nachhaltige Ideen
die Komplexitit von Prozessen reduziert werden?

B Convenience: Wie kann die Benutzung, Verarbei-
tung, das Handling und die Entsorgung lhrer Pro-
dukte erleichtert werden? Wo gibt es Ansitze zur
Realisierung einer Kreislaufwirtschaft?

B Risikoreduzierung: Wie konnen durch Nachhal-
tigkeitsaktivititen die finanziellen und Lieferket-
ten-Risiken (CO;-Footprint) reduziert werden?

B Spal und Image: Welche Imageeffekte ergeben
sich fiir Ihre Kunden aus ihren nachhaltigen und
klimagerechten Produkten und Dienstleistungen?

Entscheidend bei der Beantwortung ist der subjektiv
wahrgenommene Nutzen und nicht allein die objekti-
ve Sicht auf die Leistungsfihigkeit und Funktionalitit
der Produkte.

Nachhaltigkeits-orientierte Kunden sind anders

zu klassifizieren

Durch diese Sichtweise auf den rationalen und emotio-
nalen Kunden-Mehrwert lisst sich ein vollig neues Ziel-
gruppencluster erstellen, das wiederum zielgenaue Mar-
keting- und Vertriebsmalinahmen ermoglicht. Wie in
der Abbildung erkennbar, sollten beispielsweise ,,Nach-
haltigkeits-Pragmatiker” stiirker emotional bearbeitet
werden, die rationalen Argumente haben sie bereits ver-
innerlicht bzw. realisiert. ,Pionieren” muss der ratio-
nale Mehrwert dagegen nihergebracht werden. Die
Nachhaltigkeits-Fans befinden sich bereits auf einem
hoheren Handlungs- und Loyalitiits-Level. Diese Kun-
den kénnen als Meinungsbildner und Multiplikatoren
genutzt werden.

Erst durch diese duale Perspektive wird transparent,
welche Kundengruppen wie bearbeitet werden sollten.
Wenn Thre Mitarbeitenden im Marketing, Vertrieb,
Produktmanagement und -entwicklung diese Zielgrup-
pentypologie vor Augen haben, werden sie anders an
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neue, nachhaltige Ideen herangehen als bisher. Vor
allem aber erzeugt die Ausrichtung der Vertriebsarbeit
nach diesem Cluster enorme Effekte bei der Durchdrin-
gung im Markt. Nachhaltigkeits-orientierte Kunden
sind ,,Uberzeugungstiter* und sollten daher ganzheit-
lich, emotional und rational, angesprochen werden.

Das Meinungsbildner-Konzept als Diffusions-
beschleuniger

Nachhaltige Produkte miissen wie Innovationen ver-
marktet werden — mit entsprechendem Innovations-
marketing, das sich signifikant vom Marketing fiir eta-
blierte Produkte unterscheidet. Neue Ideen, wie das
Thema Nachhaltigkeit sollten bei ihrer Vermarktung
das Meinungsbildner-Konzept als Diffusionsbeschleu-
niger nutzen. Die Aufnahme und Akzeptanz von Inno-
vationen unterliegen eigenen GesetzmiBigkeiten, die-
se sind abhingig vom Ausbreitungs- und Diffusions-
prozess. Menschen unterscheiden sich beziiglich ihrer
Innovationsbereitschaft, d.h. es gibt Mitglieder z.B.
einer Kundengruppe, die relativ frither neue Ideen auf-
nehmen und andere in Bezug auf Innovationen beein-
flussen. Dieses Meinungsfiihrer-Phiinomen ist nicht
neu, aber selten oder nicht konsequent in der Praxis
eingesetzt. Dies erfordert ein tiefes Verstindnis fiir die
unterschiedlichen Zielgruppen und deren Verhaltens-
weisen entlang des Reifegrades des jeweiligen Marktes.
Erfolgsentscheidend ist, zunichst die kleine Gruppe der
Innovatoren und Early Adopter (lt. zahlreicher Studi-
en ca. 15 %) gezielt zu bearbeiten und zu gewinnen, um
mit deren Unterstiitzung dann die Durchdringung der
sog. frithen und spiten Mehrheit zu erreichen.

Markenpositionierung: das Value-Action-Gap

zur Priferenzbildung nutzen

Mit der Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie ver-
andert sich zwangsldufig auch die Positionierung der
eigenen Marke. Dies sollte kein zufilliger Prozess sein,
sondern bewusst gesteuert und mit dem gesamten Mar-
keting-Instrumentarium sowie mit den Vertriebsmitar-

MANAGEMENT SUPPORT 2 /[ 2022

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Entwicklung Nachhaltigkeitsstrategie

Erarbeitung und Umsetzung Innovationsmarketing fiir nachhaltige Produkte
Entwicklung und Umsetzung von Zielgruppenstrategien und Persona-

Konzepten

Verkniipfung und Weiterentwicklung des Innovationsmanagements mit

Nachhaltigkeitszielen

Konzeption und Umsetzung von Sales Excellence Programmen

1. Reduktion der Austauschbarkeit und Vergleichbar-
keit mit Konkurrenzmarken durch nachhaltigkeits-
relevante Differenzierung schaffen

2. Orientierungshilfe im ,Nachhaltigkeitsdschungel“
geben und somit eine Identifizierungsfunktion
ibernehmen

3. Preisstabilisierende Funktion erreichen oder noch
besser den Preisunterschied aufgrund klimaneutra-
ler Produkt- und Leistungsinhalte zu anderen An-
bietern absichern

4. Hohere Wiederkaufraten und Kundenbindung
bei der tberdurchschnittlich kritischen klima-
schutzaffinen Zielgruppe erzeugen

Fiir Markenanbieter ergeben sich daraus groBe Chan-
cenpotenziale. Wichtig dabei ist auch, den strategi-
schen Bezugsrahmen zu beriicksichtigen. Nur wenn
Markenauftritt und Unternehmensstrategie und -DNA
zusammenpassen, wirkt es glaubwiirdig und nachhaltig
— im wahrsten Sinne. Noch kénnen Nachhaltigkeits-
Pioniere den ,First Mover“-Vorteil nutzen und sich
langfristig und tragfihig vom Wettbewerb differenzie-
ren. Diese Chance sollten Unternehmen jetzt ergreifen
und dabei die Mechanismen eines professionelles Inno-
vationsmarketings nutzen.

FAZIT

Obwohl das o6ffentliche Bewusstsein fiir das Thema Nachhal-
tigkeit und der Verinderungsdruck im Markt hoch ist, scheint

beitern als Markenbotschafter unterstiitzt werden. Das
Markenmanagement kann gerade beim Thema Nach-
haltigkeit einen wesentlichen Beitrag leisten! Warum?
Obwohl der Druck der Offentlichkeit zunimmt, besteht
nach wie vor bei den Kunden eine erhebliche Liicke
zwischen Einstellung und Kaufentscheidung, dem sog.
Value-Action-Gap. Der Widerspruch zwischen einem
Umweltschutz-orientiertem Wertesystem und dem
konkreten Handeln der Kunden stellt ein groBes Span-
nungsfeld dar. Und hier kommt eine wesentliche Funk-
tion der Marke, die Priferenzbildung, ins Spiel! Die
Marke kann und sollte vier unterschiedliche Funktio-
nen im Kontext mit Nachhaltigkeit erfiillen:

es fiir die Unternehmen kein Selbstliufer zu sein, nachhaltige
Produkte und Dienstleistungen erfolgreich zu verkaufen. Nach-
haltige Produkte sind in der Regel nicht nur teurer, sondern be-

diirfen einer besonderen Herangehensweise in Marketing und

Vertrieb — gefragt sind professionelles Innovationsmarketing
und eine adiquate Markenpositionierung, die nutzengetriebene
Mehrwerte in den Fokus stellen.

Kontakt: marketing@wieselhuber.de
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Markenpolitik in turbulenten Zeiten

Klassische FMCG-Marken sind aktuell mit drei zen-
tralen Herausforderungen konfrontiert: Neben dem
langfristigen Prozess der notwendigen Markentransfor-
mation fiihrt die aktuelle Wirtschaftslage wieder zu ver-
mehrten Spannungen zwischen Marken- und Private
Label-Produkten. Zusitzlich dringen auch immer mehr
junge Marken (Challenger Brands) in den Markt. Auf-
grund starker gegenseitiger Abhingigkeiten kénnen
diese Herausforderungen nicht getrennt voneinander
betrachtet werden.

Dr. Martin Berger

Senior Consultant

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Herausforderung 1:

Kontinuierliche Markentransformation
Alteingesessene Marken haben sich oft in den (Kind-
heits-)Erinnerungen der Konsumenten verankert und
geben diesen gerade in herausfordernden Zeiten ein
hohes Mal} an Sicherheit und Vertrautheit. Nichtsdes-
totrotz miissen diese Marken kontinuierlich an ihrem
Image arbeiten, um nicht als verstaubt oder gestrig zu
erscheinen.

Einerseits miissen Traditionsmarken mit ihrer Ver-
gangenheit in Verbindung bleiben und klar auf
Kontinuitit in Aussehen, Angebot und Tonalitit
setzen, andererseits diirfen aktuelle Trends und ge-
sellschaftliche Themen nicht vernachlissigt und

- miissen auch von Traditionsmarken ad-
v ( ressiert werden. Dieses Spiel oder Gleich-

iy gewicht von Konsistenz (Markentraditi-
on) und Relevanz (Aktualitit) ist eine
zentrale Aufgabe bei der Fithrung von
Traditionsmarken. Dass dieses Mitein-
ander trotz groBer Herausforderungen
funktionieren kann, zeigt das Beispiel der
Riigenwalder Miihle eindrucksvoll auf:
Die lang etablierte Fleischmarke wird auf
neu entwickelten vegetarischen und vega-
nen Ersatzprodukten genutzt, ohne einen
Glaubwiirdigkeitsverlust zu erleiden oder
existierende Konsumenten zu verprellen.
Zentral bei solchen Markentransforma-
tionsprozessen ist es, das Verbindende
zwischen neuen und alten Produkten zu

MARKETING |
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unterstreichen und kommunikativ hervor-
zuheben. Gerade in Anbetracht der heuti-
gen Komplexititen wollen Konsumenten
nicht fiir ihre Konsumentscheidungen kri-

Strategische Entscheidungen zur Entwicklung von Traditionsmarken

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Strategische Marken-, Distributions- und
Kundenperformanceanalysen

Marken- und Private Label-Strategie

Inhaltliche Begleitung bei der Transformation und
Weiterentwicklung von Traditionsmarken

VerduRerung von Marken

tisiert oder gar von Unternehmen missioniert werden,
sondern sich von der gekauften Marke abgeholt und
verstanden fithlen.

Herausforderung 2:

Challenger Brands

Traditionsmarken geraten vermehrt auch durch junge
Marken, sogenannte ,,Challenger-Brands* unter Druck.
Diese zeichnen sich neben ihrer ,Jugendlichkeit* vor
allem durch eine sehr klare Wertepositionierung, bei-
spielsweise zu Nachhaltigkeitsthemen, aus. Sie zielen
dabei geschickt auf aktuelle Themen einer jungen Ver-
wendergruppe ab und positionieren sich oftmals auch
politisch (Vision & Mission). Eine weitere Charakte-
ristik dieser Marken ist ihr Zugang zum Endkonsumen-
ten. In vielen Fillen entwickeln sie sich von reinen
Nischen-D2C-Anbietern in den LEH hinein, um dann
dort zu wachsen. Die Handelsketten listen dann diese
im Warengruppenvergleich meist sehr teuren Marken
durchaus gerne, um genau die angesprochene junge
Zielgruppe in die Mirkte zu lotsen. AuBerdem benut-
zen Challenger Brands iiberzeugendes (digitales) Sto-
rytelling und versuchen dadurch eine Community an
loyalen Kunden aufzubauen, welche die Markenbegeis-
terung weiter nach aufen trigt und sich dadurch von
traditionellen Marken absetzen und diese in ihrer At-
traktivitit fir die jiingeren Zielgruppen herunterstuft.

Herausforderung 3:

Marke vs. Private Label

Angesichts der aktuellen Inflation bescheinigen eine
Vielzahl von Umfragen den Konsumenten eine ver-
ringerte Zahlungsbereitschaft und eine vermehrte Ten-
denz zu Eigenmarken des Handels zu greifen. Experten

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



MANAGEMENT SUPPORT 2 /[ 2022

Strategische Marken-
und Vertriebskanal-Analyse

2
L

g Identifikation von Ausweitung der Ertrags-
= Gewinnbringern und Ver- und Verlustquellenanalyse
[ lusttreibern im Sortiment auf auf die diversen Vertriebs-
E Produkt- & Markenebene kanéle des Unternehmens/
= basierend auf der etablier- der Marke
= ten W&P-Ertrags- und Ver-

lustquellenanalyse

: 2 Klarheit tiber Kritische Betrachtung
2.2 notwendige Anpassungen der jeweiligen Kanal-
%'_E in der Sortimentspolitik rentabilitdt sowie

= g Evaluation alternativer
< 3 Vertriebskanéle

gehen auch fiir das nichste Jahr von einem signifikant
steigenden Eigenmarken-Anteil im deutschen Handel
aus. Gerade in einer Zeit in der Kosten steigen, die
Konsumenten jeden Cent zweimal umdrehen und Un-
ternehmen ihre Marketingausgaben hinterfragen, ist es
vor diesem Hintergrund notwendig, die eigene (Mar-
ken-)strategische Aufstellung neu zu evaluieren. In
vielen Fillen bedeutet dies nicht ein ,,entweder oder,
sondern ein konsequentes und intelligentes ,Mitein-
ander” von Private Label sowie Markenprodukten, um
beispielsweise die eigene Produktion moglichst effizient
auszulasten. Die richtige Strategie hingt aber stark von
der Positionierung des jeweiligen Unternehmens ab
und muss individuell analysiert und angepasst werden.

W&P-Ansatz zur Markenevaluation

& Transformation

W&P begleitet Unternehmen beim grundsitzlichen
Markentransformationsprozess, aber auch bei marken-
strategischen Entscheidungen in der aktuell turbulen-
ten Zeit mit einem Beratungsansatz, der es ermoglicht,
die Bedeutung einzelner Marken fiir das Unternehmen
zu quantifizieren. Dadurch entsteht eine Entschei-
dungsgrundlage zur Fortfithrung, Transformation oder
weiteren Ausgestaltung der jeweiligen Marke. Dieser
Ansatz verfolgt vor allem eine Frage: ,, Welche Marken
lohnen sich fiir das Unternehmen und wie miissen sie weiter
entwickelt werden?

Diese Frage wird datenbasiert und aus einer ganzheit-

lichen 360°-Perspektive beantwortet und stellt damit
einen Mittelweg zwischen ,Blindflug” auf der einen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Produktrentabilitat Kanalrentabilitéit m Verbraucher-Struktur

Leistungsumfang

Ermittlung des Marken-
wertes anhand diverserer
qualitativer und quantita-

tiver KPI’s inklusive

Ermittlung der aktuellen
Kundenstruktur inklusive
qualitativer und quanti-
tativer Perfomance-
Ranking anhand der
W&P-Benchmarking-
Datenbank

Analyse

Analyse der aktuellen
Kundenstruktur der Marke
zur Ableitung des
individuellen Trans-
formationsdrucks

Quantifizierung
des Markenwerts als
Grundlage weiterer
markenstrategischer

Entscheidungen

und den sehr teuren und oft sehr einseitigen Daten
der groBen Marktforschungsinstitute auf der anderen
Seite dar. Das grundsiitzliche Vorgehen lisst sich wie
in der Abbildung dargestellt zusammenfassen: Neben
einer quantitativen Analyse der Ertrags- und Verlust-
quellen, auf Produkt-, Marken- und Kanalebene, kann
auf Basis qualitativer und quantitativer Methoden der
Wert einer Marke ermittelt werden. Zusiitzlich wird
auf Umfragebasis und mittels quantitativer Kunden-
performance-Daten die aktuelle Verwenderstruktur
analysiert. Mit den beschriebenen Methoden werden
betriebswirtschaftliche Analysen mit den klassischen
Werkzeugen der Markenfithrung kombiniert, um eine
fundierte Entscheidungsgrundlage fiir die weitere Mar-
kenstrategie zu produzieren.

FAZIT

I5

Abb.: W&P-Ansaty
zur Markenevaluation
& Transformation

Etablierte Marken von Konsumgiiterherstellern sind aktuell
mit einer groBen Anzahl an Herausforderungen konfrontiert.
Marketingausgaben fallen bei der aktuellen Kostensituation
besonders ins Gewicht und Unternehmen miissen sich selbst
kritisch hinterfragen, a.) welche Marken sinnvoll unterstiitzt
werden sollen und welche nicht und b.) wie die Marken wei-
terentwickelt werden sollen. Ist die Entscheidung gefallen, eine
Marke weiterhin am Markt zu platzieren, muss gerade bei Tra-
ditionsmarken sichergestellt werden, dass die Balance zwischen

Tradition und Moderne richtig getroffen und die Marke damit
weiterhin zukunftsfihig gehalten wird.

Kontakt: marketing@wieselhuber.de
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Zentrale Elemente der
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Aktives Pricing

Erlosmanagement in der Inflation

Zahlreiche Branchen sind gegenwiirtig mit zuvor un-
vorstellbaren und nicht zu antizipierenden Kosten-
steigerungen fiir Rohstoffe, Vorprodukte, Energie und
zuletzt auch deutlich steigenden Léhnen konfrontiert.
Hiufig sind diese Entwicklungen Ende 2022 noch gar
nicht voll bei den Verarbeitern angekommen.

Lieferanten geben ihre Kostensteigerungen, sobald sie
vertraglich dazu in der Lage sind, konsequent an ihre
Kunden weiter. Teuerungszuschlige und Liefervorbe-
halte sind das neue Normal, wenn nicht bereits eine
Koppelung an Preisindizes bestand. Klar ist, dass die
eigenen Ertriige bei steigenden Kosten und gleichblei-
benden durchschnittlichen Abgabepreisen erheblich
zuriickgehen.

Transparenz bietet Chancen

Auf diese Dynamik der Kostenentwicklung sind in der
Regel weder Vertrieb, Pricing, Controlling noch die
kundenseitigen Vertriige vorbereitet. Die kurzfristige
Weitergabe von Kostensteigerungen durch Preisanpas-
sungen ist hiufig vertraglich nicht moglich und es fehlt
die wichtige Transparenz, die notigen Anpassungen
sauber zu kalkulieren. Denn die vorhandenen Syste-
me und Kalkulationsparameter bilden Kostenverwer-
fungen dieser Art nicht mit der nétigen Frequenz und
Sensitivitit kurzfristig und transparent ab. Diese hohe
Dynamik und Intransparenz bringt Chancen und Risi-
ken, denn zum einen besteht die Gefahr, dass man sich
durch iibermiBige Preisanpassungen aus dem Markt
raus priced. Zugleich besteht jedoch die Chance, dass

UseCase

Branche: Prozessindustrie/ Maschinenbau

Umsatz: 140 Mio.€

Herausforderung:

M Unzureichend systematisches Pricing

B Hoch defizitdre Produkte durch fehlende Preisgestaltung
W Auf Kostensteigerungen nicht vorbereitet

Ergebnis:

M Steigerung des Unternehmensergebnisses um 4 Prozent-
punkte

M Etablierung von Preissystemen und Verantwortlichkeiten

M Differenzierte Preisgestaltung und kurzfristige Preisan-
passungen

v

Unternehmen bei sauberer Analyse der Kosten und
Kalkulation der nétigen Preisanpassungen, gepaart mit
gezielter Kommunikation zum Kunden, Marktanteile
gewinnen. In diesem Fall wird die Kosten-/Preisspirale
intelligent durchbrochen.

Bewiihrtes und strukturiertes Vorgehen
Genau an dieser Stelle setzt der W&P-Ansatz fiir Pri-
cing in der Inflation an.

In der ersten Phase werden die lieferantenseitigen
Kontrakte hinsichtlich ihrer Wirkung auf die tatsich-
lichen Kosten sowie die Funktionsweise der internen
Preisbildungsmechanismen analysiert. Denn hiufig
bildet auch die bestehende Produktergebnisrechnung
diese Effekte nicht ausreichend sensitiv ab. Die Si-
mulation von Materialkostenverinderungen auf die
eigene Marge ist die Grundlage fiir die Auswahl von
moglichen Kalkulations- und Preisanpassungsmecha-

v YT YT YT

Kerninhalte

B Analyse der lieferantenseitigen Kontrakte
und ihrer Wirkung auf die interne Preis-
kalkulation

B Kritische Analyse der Preisbildungs-
mechanischem

M Transparente Darstellung und Simulation
von Materialkostenveranderungen auf
die eigene Marge

B \Vertriebsperspektive auf den Kunden im
Hinblick auf Position als Lieferant, Produkt-
bedeutung und Preisverhalten

—~———

Transparenz beziiglich Ertragseffekte
und Preisbildung

perspektive

B Konzeption von alternativen Kalkulations-/
Preisbildungsmechanismen zum Kunden

M Parametrisierung, Simulation, Bewertung
und Auswahl der Alternativen unter
Berticksichtigung der Vertriebs-/Kunden-

B \Weiterentwicklung der preishezogenen
Prozesse, Systeme und Funktionen

—~———

Preishezogene Mechanismen
sind definiert

M Kalkulation und Vorbereitung der kunden-
seitigen Preis- und Vertragsanpassungen

M Vorbereitung und Training der Vertriebs-
argumentation

B Umsetzung der kundenseitigen An-
passungen

W Erfolgscontrolling

—~———

Umsetzung
und Ergebnissicherung

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



nismen hin zum Kunden. In diesem ersten Schritt ist
auch die Vertriebsperspektive auf den Kunden im Hin-
blick auf Position als Lieferant, Bedeutung des eigenen
Produkts, Kostentreiber und Preisverhalten umfassend
zu beriicksichtigen.

In der zweiten Phase wird erarbeitet, welche Mecha-
nismen mit welcher Wirkung zum Kunden genutzt wer-
den konnen. Es werden die Methoden und Werkzeuge
dafiir definiert sowie die Implikationen fiir Vertrige
und die Kommunikation hin zum Kunden vorbereitet
und bewertet. Ob sich eine Preisgleitklausel als Instru-
ment eignet, hingt von verschiedenen Bedingungen
ab. Vor allem das Erlos- und Geschiftsmodell des Un-
ternehmens ist zu beachten. So bestehen bei einem
Unternehmen mit Projektgeschiift ginzlich andere
Herausforderungen im Vergleich zu einem Unterneh-
men, das mengenmifig gut messbare Commodities
als Input fiir sein Seriengeschift benotigt. Zuschlags-
konzepte und Preisgleitklauseln haben gegeniiber der
Erhohung der Nominalpreise — bei unter Umstiinden
gleichem Ergebniseffekt verschiedene Vorteile. Der
Kunde nimmt einen Zuschlag nicht als finale Preiser-
hohung wahr, sondern ordnet sie als zeitlich begrenz-
te und notwendige Aktion des Lieferanten ein. Eine
zuschlagsbasierte Pricingvereinbarung verbessert auch
die zeitlichen Reaktionsmoglichkeiten, denn der Au-
tomatismus bedarf bei Verinderungen nicht jedes Mal
neuer Verhandlungen mit den Kunden.

In der dritten Phase werden die definierten kunden-
seitigen Anpassungen — unterstiitzt durch eine gut vor-
bereitete Kommunikation und Argumentation — beim
Kunden durchgesetzt. Dabei zeigt sich immer wieder,
dass die Vorbereitung des Vertriebs durch gezieltes Trai-
ning von zentraler Bedeutung ist. Hiufig fehlt genau
das, denn der Vertrieb ist ,natiirlich und stets* hoch
motiviert, Preise extern durchzusetzen, dennoch blei-
ben hier in der Regel groBe Potenziale ungenutzt.

Je hoher die Inflation desto hoher

der Handlungsdruck fiir das Management

Die dargestellte Vorgehensweise zeigt, dass die Imple-
mentierung eines derartigen Konzepts eine Vielzahl
von Funktionen im Unternehmen tangiert. Nicht nur
Vertrieb und Key Account Management sollten sich
damit befassen. Controlling und Produktmanagement
sind ebenso gefordert wie der Einkauf. Nur wenn alle
Funktionen Hand in Hand zusammenarbeiten, leistet
ein derartiges Konzept seinen Beitrag zur Erlés- und Er-
gebnissicherung. Hier liegt erfahrungsgemill auch ein
Problem der Umsetzung. Verschiedene Funktionen im
Unternehmen bringen unterschiedliche Sichtweisen
und Interessen ein. Im schlimmsten Fall verlangsamt

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Review |hrer bestehenden Preisbildungsmechanismen
Ergebnissicherung durch aktives Pricing

Steigerung der Produktdeckungsbeitrage

Konzeption und Implementierung von Pricing in der Inflation

Umfassendes Preismanagement in Gestaltung und Implementierung

dies Pricing, wo Geschwindigkeit gefragt ist. Das Ma-
nagement braucht daher aktuell zweierlei:

B Intern und extern iiberzeugendes Pricingkonzept

B Zielgerichtete Vorgehensweise, zur Integration der
verschiedenen Funktionen, die rasch zu einem Er-
gebnis fiihrt.

Beides fordert vor allem die Unternehmen und Ent-
scheider heraus, die in der Vergangenheit nicht mit
derartigen Herausforderungen konfrontiert waren und
denen es zwangsliufig an Erfahrung mangelt. Konkret
heift dies, je hoher der Inflationsdruck ist, desto ho-
her ist auch der Handlungsdruck fiir Management und
Entscheider, rasch zur richtigen Losung zu kommen.
Nur wer beim Pricing rasch und flexibel entscheidet,
sichert und verbessert seine Wettbewerbsposition. Die
Einbindung externer Kompetenz ist dabei gerade fiir
Unternehmen sinnvoll, die bislang keine oder nur ge-
ringe Erfahrungen bei Pricingkonzepten im Rahmen
der Inflation haben.

FAZIT

Der inflationsbedingte Anstieg der Produktherstellkosten er-
fordert eine angemessene Preisreaktion durch den Vertrieb.
Angesichts der Unsicherheiten iiber die zu erwartenden Kos-
tenentwicklungen ist die Anhebung der Nominalpreise in vie-
len Fillen nicht zielfilhrend. Sie ist zeitlich aufwindig und oft
schwer durchsetzbar. Stattdessen bietet sich die Vereinbarung
von zeitlich begrenzten Zuschligen, sogenannten Preisgleitklau-
seln an. Voraussetzung fiir die Anwendung sind die Transparenz
tiber Kostentreiber und deren Wirkung auf Herstellkosten und
Preise. Die Entwicklung und Durchsetzung von Pricingkonzep-
ten erfordert die Biindelung verschiedener Krifte im Unterneh-
men und ist eine Herausforderung fiir das Management. Externe

Unterstiitzung sichert diese Gestaltungsaufgabe mit Expertise ab.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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Optimierung des Produktportfolios

Geschaftsergebnis sichern — fit fiir Krisenzeiten!

Mit der Rezession wandeln sich in den meisten In-
dustriesegmenten Anbieter- zu Kiufermirkten. Oder
anders ausgedriickt: Der stark sinkenden Nachfrage
in den kommenden 12-24 Monaten steht ein Uber-
angebot an Produkten und Kapazititen entgegen, das
Unternehmen in den Boom-Jahren aufgebaut haben.
Notwendige Rationalisierungen in der Rezession miis-
sen genau bei dieser Komplexitiit ansetzen und das Pro-
duktportfolio auf robuste Ertragsbringer konzentrieren.
Die Notwendigkeit zum Ansatz an den Produktergeb-
nissen ergibt sich fiir produzierende Unternehmen aus
Ihrer Bedeutung als ein entscheidender Treiber fiir das
EBIT des Unternehmens. Verkaufte Menge, die Hohe
der Herstellkosten, die realisierten Stiickerlose und die
Qualitit der Deckungsbeitriige entscheiden tiber das
Niveau des gesamten EBIT.

Der Startpunkt fiir diese Aufgabe ist bei den meisten
Unternehmen durch das Wachstum in den vergange-
nen Jahren gepriigt. So fiihrte der Innovationswettbe-
werb zu Produkten fiir immer kleinere Nischen. Aus
maximaler Kundenorientierung wurden Sonder- und
Einzellésungen in das Portfolio aufgenommen und der
Vertrieb hat die Ausdifferenzierung der Produkte fiir
regionale und anwendungsspezifische Varianten getrie-
ben.

Unmfassende Transparenz zum Ergebnisbeitrag von Pro-
dukten und Produktgruppen ist dabei eine unverzicht-
bare Voraussetzung. Erst die Transparenz offnet den
Weg zu Aktivititen, die in eine EBIT-Steigerung miin-
den. Nur wer die relevanten Fragen beantworten kann,
kann auch sein Produktportfolio optimieren:

1. Was sind die Ursachen der Ergebnisschwiche ein-
zelner Produkte des Portfolios?

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Transparenz innerhalb von 3-4 Wochen Projektlaufzeit
Robuste Hebel zur Optimierung Ihres Produktportfolios

Quick Wins ftir schnelle Erfolge und eine klare Roadmap fiir eine nachhaltige

MaRnahmen

Neutrale und faktenbasierte Moderation auch schwieriger Entscheidungen
Erfahrene und kompetente Beratung mit addquatem Methodeneinsatz und

modernen Bl-tools

2. In welchem MabBe treibt das vorhandene Portfolio
z. B. aufgrund seiner Breite, Tiefe und Komplexitit
die Gemeinkosten?

3. Wie wirkt sich die Zusammensetzung des Produkt-
portfolios auf die Auslastung aus?

Je nachdem, wie die Fragen beantwortet werden, resul-
tieren daraus Ansatzpunkte zur Optimierung des Pro-
duktportfolios, zur Verbesserung der Ergebnisse von Ein-
zelprodukten und fiir eine gleichzeitige Verschlankung
der Kostenstrukturen tiber die Anpassung der Organi-
sation und Reduktion von Strukturkosten. Im Ergebnis
wird der Break-Even des Unternehmens signifikant re-
duziert und so eine dauerhafte robuste Aufstellung fiir
die Krisenzeiten erreicht.

In Zeiten einer galoppierenden Inflation bei Rohstof-
fen und Energiepreisen sowie hohen Tarifabschliissen
ist Schnelligkeit fiir ein solches Programm einer der
Erfolgsfaktoren.

1. Die richtigen Mengen halten
Hier geht es um den kritischen Blick auf das am
Markt platzierte Portfolio und dessen Performance.
Uber die Erstellung eines neutralen und fakten-
basierten Status, der sich u.a. an nachfolgenden
Leitfragen orientiert, werden dann Optimierungs-
potentiale identifiziert.

B Welchen Anteil der Kundenbasis machen
C-Kunden aus?

B Welchen Warenkorb kaufen C-Kunden?

B Wie kann die Durchdringung von A- und
B-Kunden mit profitablen Artikeln erhoht
werden?

B Wann und wie wurden zuletzt Preiserhhungen
durchgesetzt?

B Wo sind weitere Preiserh6hungen notig?

B Wo sind Kundenumstellungen zur Biindelung
von Mengen auf weniger Artikel moglich?

2. Die Kostentreiber reduzieren
Gewachsene Komplexitiit ist ein Treiber von In-
effizienzen und Kosten, die sich aus einer uniiber-
schaubaren Vielfalt und Kleinteiligkeit sowie hoher
Verinderungsdynamik ergibt. Zur Optimierung des
Produktportfolios ist hier der kritische Blick auf die
Leistungswirtschaft notig:

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Gewachsenes Portfolio Quellen fiir EBIT-Potenziale Optimiertes Portfolio
Produkte Produkte
Al B1 C1 D1 E1 F1 Al B1 C1 D1
A2 B2 C2 D2 E2 F2 ] B2 E2 F1 F4
. E - EE - &
E A3 B3 ©3 D3 E3 F3 x A3 B3 C3 D3
= A4 B4 D4 E4 F4 W Schwache/negative Produkt- Ad B4 E5 D4
ergebnisse
B Mengenstagnation der Ertrags- - i 0 e
bringer
Produktergebnis M Kein angemessenes Pricing Produktergebnis
M Zu hohe Herstellkosten
M Unzureichende Auslastung

Ausgelastete
Kapazitaten

Ausgelastete Kapazitaten

Unterauslastung/
Leerkosten

Abb.: Optimierung
des Produktportfolios

B Was sind Standardartikel, was Sonder-/kun- B Welche Kostenelemente unterliegen starken
denindividuelle Artikel? Inflationseffekten?
B Miissen unterschiedliche Segmente im Pro- B Welche Produkte unterliegen bei welchen Kun-
duktportfolio unterschiedlich und aufwands- den welchem Ergebnisdruck?
treu kalkuliert werden?
B Welche Rohstoffe werden wofiir in welchen Um tiber die Optimierung des Produktportfolios auch
Mengen benotigt!? tatsiichlich das Geschiftsergebnis zu sichern bzw. den
B Welcher Aufwand wird durch Beschaffung und ~ Break-Even zu senken, muss ebenso auf die Notwen-
Handling verursacht? digkeit zur Anpassung von Kapazititen und Personal-
B Wie effizient ist das LosgroBenspektrum sowie ressourcen geschaut werden. Wer nur das Portfolio ver-
Riist-/Reinigungs-/Stillstandszeiten? schlankt, ohne auf die notwendige Restrukturierung
B Wie gut ist die Planbarkeit der Produktion der Organisation zu schauen, erzeugt um am Ende nur
aufgrund von Markt-/Planbedarfen? ungedeckte Strukturkosten.
B Wie hoch ist der Automatisierungsgrad in
Abwicklungsprozessen? FAZIT
B Wie effizient sind arbeitsteilige Prozesse und
Schnittstellen gestaltet? Das Produktportfolio ist einer der effektivsten Ansatzpunkte,
um das eigene Unternehmen schnell und robust krisensicher
3. Das Produktergebnis steigern aufzustellen. Erfolgsfaktor eines solchen Sofortprogramms ist die
Mit der dritten Sichtweise auf das Produktportfo- Kombination aus einer neutralen Faktenbasis in Verbindung mit
lio wird der Blick auf Ergebnistreiber fokussiert, um Erfahrung und Know-how von Funktionstrigern und Branchen-
in Verbindung mit den vorangehenden Analysen spezialisten. Im richtigen Team kénnen damit schnell konkrete
und Ansitzen Entscheidungen zur Optimierung des und messbare Projekterfolge erzielt werden.

Portfolios zu treffen:

Welche Produkte eliminieren? )

Welche Artikel fokussieren? Kontakt: performance@wieselhuber.de
Wie Herstellkosten senken?

Wo erschweren fehlende Vorprodukte den

Absatz?

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Steigende Materialkosten, Lohn-
kostenanstieg, hohere Energie-
kosten, steigende Transportkos-
ten, etc. bedrohen aktuell das
EBIT auch ertragsstarker Un-
ternehmen. Viele Unternehmen
sind dafiir methodisch nicht vor-
bereitet. Sie stehen vor der Her-
ausforderung ohne entsprechen-

q
& A

de Wissensbasis innerhalb kiirzester Zeit Instrumente

zu konzipieren und zu integrieren, die ihnen eine effek-
tive Unternehmenssteuerung auch in Zeiten von Infla-
tion ermoglicht. Vier Herausforderungen stehen dabei
im Vordergrund.

1. Die Ausrichtung der Kalkulationssystematik

ist der erste unabdingbare Schritt im Rahmen

der Unternehmenssteuerung

Die Mehrzahl von Kalkulationen basiert auf Standard-
kalkulationen. Zu Beginn einer Planungsperiode wer-
den Kostensiitze fiir die Stiickkalkulation fixiert. Diese
Standardkalkulation gilt fiir ein Geschiftsjahr, Sie wird
selten angepasst. Bei Kostenkonstanz ist eine Anpas-
sung auch nicht erforderlich. Anders u.U. im Rahmen
der Inflation. Sie wirft die Frage auf, ob Kalkulations-
werte zu ,,dynamisieren” und innerjihrlich anzupassen
sind. Hinzu kommt: Bei Anwendung der Zuschlagskal-
kulation haben inflationsbedingte Kostensteigerungen
erhebliche Auswirkungen. Bei einem konstant gehalte-
nen prozentualen Zuschlag auf die Herstellkosten wer-
den mehr Gemeinkosten auf ein Produkt verrechnet
werden, als tatsichlich anfallen. Ein tiberproportiona-
ler Kostenanstieg ist die Folge, der in dieser Hohe gar
nicht gerechtfertigt ist. Das Unternehmen liuft Ge-
fahr, ,,sich methodisch aus dem Markt zu kalkulieren®.
Auch hier gilt es Kalkulationsmethoden zu nutzen, die
dies vermeiden.

2. Inflationseffekte miissen identifiziert

und transparent dargestellt werden

Eines der wichtigsten Instrumente zur Steuerung im In-
flationsumfeld ist die sogenannte Preis-Mengen-Kosten
Analyse. Dabei werden Abweichungen z.B. zwischen
Plan-Deckungsbeitrag und Ist-Deckungsbeitrag oder
Vorjahr und Ist in die drei Komponenten Mengenab-

EBIT im Fokus

Die Auswirkungen der Inflation auf die
Unternehmenssteuerung

weichungen, Preisabweichung und Kostenabweichung
zerlegt. Dies ermoglicht es zu erkennen, ob z.B. das
Umsatzwachstum aus realem Mengenwachstum oder
inflationsbedingtem Anstieg der Erlose infolge der
Weitergabe von gestiegenen Einstandskosten an die
Kunden resultiert. Der Abgleich zwischen Erlosanstieg
und Kostenanstieg ermoglicht es festzustellen, ob und
in welchem Umfang gestiegene Kosten tatsichlich via
Stiickerlos weitergegeben wurden. Fiir ein derartiges
Instrument bedarf es eines vergleichsfihigen Mengen-
geriists und einer Produktergebnisrechnung, die die
wesentlichen inflationsrelevanten Kosten beinhaltet.

3. Erlos- und Pricingmodelle miissen inflationsad-
dquat und wettbewerbsfihig sein

Die Feststellung der Kostenwirkung ist das Eine. Die
Weitergabe an die Kunden via Pricing das Andere.
Erst mit einem auf der richtigen Kalkulation aufbau-
enden Pricingkonzept besteht die Chance dazu. Dies
erfordert es nicht nur via Kalkulation die ,richtige”
Hohe der Kosten zu ermitteln. Es braucht auch das
richtige Konzept fiir die Preisweitergabe an den Kun-
den. Die einfachste Form der Preisweitergabe besteht
in der Erhohung des Nominalpreises. Das ist gleichsam
der ,Listenpreis” fiir das Produkt. Diese Form des Er-
losmanagements hat in der Inflation und angesichts
vor allem volatiler Herstellkosten einen gravierenden
Nachteil. Preise miissen unter Umstinden permanent
veriindert und mit den Kunden verhandelt werden. Ein

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Gestaltung inflationsoptimierter Kostenrechnungs-
und Kalkulationssystematiken

Instrumente mit deren Hilfe Inflationseffekte
transparent und steuerbar werden

Pricingkonzepte um Inflationseffekte zu kompen-
sieren und Wettbewerbsvorteile zu sichern oder
sogar zu schaffen

Konzepte mit deren Hilfe das Management
Inflationseffekte erkennt und darauf aufbauend
zielgerichtet entscheiden kann

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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I Kosten
Ebit

Umsatz Umsatz bei vollstandiger
ohne Inflationseffekt \Weitergabe des Inflations-
effekts

EBIT in % 10,0% 85%

Abb.: Herausforderungen an die Ergebnisdarstellung
im Ergebnisumfeld

zeitaufwindiges und nicht immer zum gewiinschten Er-
gebnis fithrendes Prozedere. Eine Alternative dazu bil-
den selektive Zuschlige, basierend auf den besonders
inflationssensitiven Kostenbestandteilen der Kalkula-
tion. Bei dieses sogenannten Preisgleitklauseln wird
mit den Kunden vereinbart, dass die Preise in Abhén-
gigkeit vom Anstieg der relevanten Kosten angehoben
werden. Dabei gibt es zwei alternative Moglichkeiten
der Anwendung. Die Preisanpassungen basieren auf
den seitens des Unternehmens offen gelegten Ist-Kos-
ten oder es wird ein allgemein zuginglicher Index als
Grundlage fiir die Preisanhebung vereinbart. Welche
Systematik zu nutzen ist, hingt neben branchenspe-
zifischen Gegebenheiten auch von dem Mal} an ge-
wiinschter Transparenz gegeniiber dem Kunden ab und
ist im Einzelfall zu entscheiden.

4. Die richtige Ergebnisdarstellung beeinflusst

die Art und Weise der Unternehmenssteuerung
Transparenz ist fiir das Management in der Inflation
eine wichtige Voraussetzung, um zu steuern. Ein einfa-
ches Beispiel zeigt dies. Gelingt es, hohere Einstands-
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kosten via eigene Preiserhohung an den Kunden wei-
terzugeben so fithrt dies zu einem (nicht geplanten)
Umsatzanstieg. Unter Umstinden wird dadurch ein,
im letzten Quartal des Vorjahres fiir das Planjahr fest-
gelegter Umsatzplan sogar iiberschritten. Dies sugge-
riert bei einem einfachen Plan-Ist-Vergleich, dass die
Umsatzplanung sogar iiberschritten wird. Gleichzeitig
sinkt die relative EBIT Marge bei ansonsten gleichen

Kosten (Abb.).

Dies nur weil die Bezugsbasis fiir die % Ermittlung der
Rendite rechnerisch ansteigt. Ein einfacher Blick auf
die ,nackten Zahlen kann daher zu falschen Schliis-
sen und gef. sogar zu Fehlentscheidungen fithren. Um
dies zu verhindern, bedarf es einer entsprechenden In-
flationsadiquaten Ergebnisdarstellung, die reale Effekte
ausweist.

FAZIT

Die Inflation verindert die Anforderungen an die Unterneh-
menssteuerung erheblich. Das Controlling ist bei Kalkulation,
der Schaffung von Transparenz und der Art und Weise der Er-
gebnisdarstellung methodisch besonders gefragt. Mit methodi-

schen Optimierungen alleine ist es jedoch nicht getan. Erst das

richtige Pricingkonzept ermoglicht es, das EBIT zu sichern und
die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens zu erhalten.

Kontakt: performance@wieselhuber.de
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Wie innovatives Handeln auch in
turbulenten Zeiten zum Wettbewerbs-

vortell wird

Dialog zwischen W&P-Partner Dirk Artelt und W&P-Alumnus

Daniel Strohmayr

Aktuell stellen die steigenden Energiepreise sowie Ver-
sorgungsengpisse bei wichtigen Vormaterialien fiir Un-
ternehmen vieler Branchen eine substanzielle Heraus-
forderung dar. Zusitzlich zeichnet sich getrieben durch
Inflationsrekorde und steigende Zinsen eine depressi-
vere wirtschaftliche Stimmung ab. Die Kosten im Blick
zu halten und zu senken ist daher essenziell.

Wie kann man der drohenden Margenerosion
und dem preislichen Handlungsdruck aus dem
Markt entgegenwirken?

’ Dirk Artelt: Ein adiquates Mittel und gleichzei-

tig auch Grundlage fiir Wettbewerbsvorteile ist,
Effizienzsteigerungspotenziale {iber Automatisierung
der Produktion zu erschlieBen und letztlich Kosten
im eigenen Unternehmen aber auch fiir den Kunden
nachhaltig zu senken. Doch im Jahr 2022 sanken die
Ausgaben fiir Innovationen erstmals seit 10 Jahren.
Die eigene Innovationsleistung (Produkt-, Geschiifts-
modellinnovationen oder Prozessinnovation z. B. iiber
smarte Automatisierungsldsungen) jetzt zuriickzufah-
ren, wire mittelfristig ein groBer Fehler, denn weiter-
hin gilt: Innovative Unternehmen und solche, die sich
schneller an global verindernde Bedingungen anpas-
sen, agieren wirtschaftlich erfolgreicher.

Welche Prozesse eignen sich fiir Automatisierung
und Digitalisierung?

, Dirk Artelt: Grundsitzlich sind alle zentralen

Prozesse hierfiir geeignet. Insbesondere im Pro-
duktionsprozess sind Automatisierung und Digitalisie-
rung wichtige Effizienzhebel. Aber auch hier kommt
man an Grenzen, da es in absehbarer Zeit keinen 100 %
Automatisierungsgrad geben wird. Man geht in aktu-
ellen Studien davon aus, dass je nach Branche, auch
langfristig mindestens 30 % der Wertschépfung durch
manuelle Tétigkeiten erzeugt wird.

, Daniel Strohmayr: Exakt, der Mensch wird im-
mer eine zentrale Rolle in der Produktion spie-

len: Weder ist vollumfassende Automatisierung tech-
nisch tiberall moglich, noch wire diese konomisch,
da viele produzierende Unternehmen bei gewissen Pro-
zessschritten weiterhin auf die Flexibilitit und Anpas-
sungsfihigkeit der Mitarbeitenden angewiesen sind. Im
Rahmen der Digitalisierung unter dem Stichwort In-
dustrie 4.0 kommt die Betrachtung des Menschen in
der Produktion offen gesagt teilweise zu kurz.

, Dirk Artelt: Und das, obwohl viele Unterneh-

men gerade beim Faktor Mensch vor groBen He-
rausforderungen stehen: Es herrscht in vielen Diszipli-
nen akuter Fachkriftemangel. Dieser wird durch Re-
shoring von Produktionsstitten (Stichwort Decoupling)
eher verschirft. Gute Mitarbeitende fiir die Produktion
zu finden, zu trainieren bzw. zu qualifizieren und lang-
fristig ans eigene Unternehmen zu binden ist daher eine
Aufgabe, die nicht unterschitzt werden darf. Besonders
Familienunternehmen haben dies aus einem Bewusst-
sein fiir die Qualitit der Produkte aber auch fiir die so-
zialen Belange der Mitarbeitenden tief in ihrer DNA
verankert.

, Daniel Strohmayr: Richtig, jedes Unternehmen

steht dann vor der laufenden Herausforderung,
im Betrieb dafiir zu sorgen, dass der Mensch seine Ar-
beit so effizient wie moglich ausiiben kann — bei opti-
maler Nutzung seiner Arbeitszeit und bei gleichzeitiger
Vermeidung von Fehlern, die zu Ausschuss oder teurer
Nacharbeit fithren kénnen.

’ Dirk Artelt: Gerade in Zeiten steigender Lohn-

und Materialkosten sollten Unternehmen sich
diesen Bereich noch einmal genauer anschauen. Stand
heute wird dieser Bereich der Produktion, der tiber Ma-
schinen und Roboter hinaus geht, also nicht automati-
siert werden kann, noch selten digital unterstiitzt. Hier
liegen groBe Potenziale im Umgang mit dem hohen
Druck zur Steigerung der Effizienz und Produktivitiit,
es gibt fast so etwas wie eine Digitalisierungsliicke. Was
sind dafiir Ansitze?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



, ’ Daniel Strohmayr: Es gibt viele spannende

Losungen junger Unternehmen welche die Di-
gitalisierung des Werkers zum ,Smart Worker* vor-
antreiben. Stichworte fiir das Thema sind die digitale
Werkerassistenz und Werkerfithrung. Als neueste Lo-
sung hat unser Startup tacterion vor einigen Wochen
die Skillflow Plattform vorgestellt.

Skillflow schlieBt diese Liicke der Digitalisierung, in-
dem es manuelle Arbeitsschritte digitalisiert und die
Mitarbeiter in Echtzeit unterstiitzt, Fehler in der hin-
dischen Produktion wie z.B. in der Montage direkt zu
entdecken und zu korrigieren. Es entsteht eine einmali-
ge Kombination aus menschlicher Fingerfertigkeit und
KlI-basierter Prizision.

, Dirk Artelt: Was steckt hinter dem System, wo-

her kommen die technischen Grundlagen?

’ Daniel Strohmayr: Nach meiner Zeit bei W&P

habe ich zusammen mit meinem Bruder das
Startup tacterion als Spin-off des Deutschen Zentrums
fiir Luft- und Raumfahrt (DLR) gegriindet. Er hatte am
DLR dazu geforscht, wie man Robotern das Fingerspit-
zengefiihl verleiht. Dazu wurde eine neue Sensortech-
nologie entwickelt, die wie eine technische kiinstliche
Haut funktioniert. Diese taktile Sensorik bauen wir
nun in die Skillflow Wearables ein, die der Operator
iiber dem Arbeitshandschuh trigt. Wihrend der Aus-
iibung der Arbeitsschritte kann das System aus einer
Kombination an Hard- und Software nun ,mitfithlen,
ob der Prozessschritt richtig ausgeiibt wurde.

, Dirk Artelt: Normalerweise verlassen sich die
Unternehmen auf die jahrelange Erfahrung der

Werker, die genau spiiren oder horen, ob ihr Handgriff

korrekt war. Wie kann Euer System das erkennen?

’ Daniel Strohmayr: Wir tun genau dasselbe: Das

System wird durch die erfahrensten Werker trai-
niert, die Daten werden durch Akustik- und Beschleu-
nigungsdaten angereichert und mit Hilfe von Machine
Learning verarbeitet. So entsteht ein ,digitaler taktiler

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Zwilling“ des Produktionsprozess. Dieses ideale Pro-
zessbild wird dann ,,on the edge® in Echtzeit wihrend
der Ausiibung mit den realen taktilen Sensordaten des
Wearables verglichen und je nach Ergebnis unmittel-
bar ein positives oder negatives Feedback an den Wer-
ker ausgegeben.

, Dirk Artelt: Das klingt danach, dass vor allem
groBere Unternehmen von dieser Prozessinnova-
tion profitieren kdnnen.

’ Daniel Strohmayr: Ziel ist es, dass in jeder Un-

ternehmensgroBe jeder Handgriff sitzt. Es ist
richtig, dass unsere ersten Kunden aus der Automobil-,
Werkzeug- und Hausgeriteindustrie kommen. Aber an
allen Orten, wo repetitive Titigkeiten vorkommen,
kann das System Mehrwert bieten. Insbesondere sog.
Mittelstindler haben oft den Bedarf nach Flexibilitit,
den vollautomatisierte Fertigungsumgebungen nicht
bieten kénnen. Wichtige Prozessschritte, die wir heute
schon digitalisieren sind sicheres Stecken von Steckern
oder Einstecken oder Verrasten von Einbauteilen. Sys-
teme wie Skillflow unterstiitzen dabei nicht nur den
laufenden Betrieb, sondern kénnen auch im Onboar-
ding eingesetzt werden. Die Operator werden schnel-
ler und zuverlissiger in die Lage versetzt, komplexe
Schritte auszufiihren und kénnen damit bereits nach
kurzer Anlernphase hocheffizient arbeiten. Gleichzei-
tig kommt es durch weniger Fehler zu einer geringeren
Ausschussquote.

, Dirk Artelt: Fazit ist, dass Automatisierung und
Digitalisierung von Prozessen — unter Beriicksich-
tigung der genannten Erfolgsfaktoren — gerade in der
Produktion einen wesentlichen Hebel zur Effizienzstei-
gerung und Kostensenkung darstellen. Hier ist es Aufga-
be der Unternehmensfithrung dafiir zu sorgen, dass ein
partizipativer, integrierter Ansatz verfolgt und die Um-
setzung konsequent begleitet und nachgehalten wird.

Vielen Dank fiir das Gesprich

Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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etc.),

B cinen quantitativen Beleg fiir die Performance/

Leistung der Forschung & Entwicklung gegeniiber
allen Stakeholdern innerhalb und auBerhalb des

Unternehmens,

B cine effektive Steuerung der F&E nach wirtschaft-

Es gibt Unternehmensfunktionen, wie z.B. den Ver-
trieb, deren Nutzen meist klar und eindeutig anhand
von Kennzahlen bewertet werden kann (z.B. Umsatz
pro Mitarbeiter), da Input und Output relativ eindeutig
gemessen werden konnen. Doch beim Output der F&E
tun sich viele Unternehmen schwer, da dieser eine star-
ke zeitliche Verzogerung zum Input hat und treffen da-
her strategische F&E-Entscheidungen oft anhand von
Softfacts oder per ,,Bauchgefiihl“.

Griinde fiir die Messung des Wertbeitrags
Entscheidend ist nicht, wie viel in die F&E investiert
wird, sondern fiir was und wie man seinen Input best-
moglich einsetzt, um den maximalen QOutput zu gene-
rieren. Aus diesem Grund ist eine quantitative und ob-
jektive Gegeniiberstellung von Input und Output der
F&E notwendig und schafft die Moglichkeit fiir:

B cine messbare Argumentationsbasis fiir anstehen-
de Entscheidungen (z.B. Verinderung der F&E-
Aufwinde, Investitionen, Personalentscheidungen

lichen und rationalen Gesichtspunkten,

Einflussnehmende Faktoren

Menge Preis Herstellkosten

Time-to-market

Return on R&D =

Weitere

Projektkosten F&E-Aufwinde

Projektlaufzeit

Einflussnehmende Faktoren

Abb.: Return on R&D und seine Einflussfaktoren

F&E-Portfolio

Bauchgefiihl war gestern

Die Spitzenkennzahl , Return on R&D” macht den Beitrag der F&E
zum Unternehmenserfolg sichthar

B die Entlastung des Top-Management von der ope-
rativen ,,Klein-Klein“-Diskussion auf inhaltlicher
Projektebene,

B Ursachentransparenz auf Basis eindeutiger Ein-
flussfaktoren bei Verschlechterung der F&E-Per-
formance und Basis fiir entsprechende (Gegen-)
MaBnahmen,

B die Etablierung eines ergebnisorientierten Mindsets
innerhalb der F&E, welches nicht nur technologie-
orientierte Gesichtspunkte, sondern auch betriebs-
wirtschaftliche Aspekte in den Mittelpunkt stellt
und dadurch bestehende Verhaltensmuster auf-

bricht.

Messbarer F&E-Beitrag zum Unternehmenserfolg
Bei der Bewertung der F&E, genauso wie bei der Bewer-
tung des gesamtunternehmerischen Erfolgs, geht es im
Kern darum, welche Rendite innerhalb eines bestimm-
ten Zeitraums pro investiertem Euro (€) erzielt werden
kann — d. h. es stellt sich letztendlich die Frage nach der
Profitabilitit der F&E. Um diese Frage zu beantworten
sind die Einflussmoglichkeiten der F&E auf die Input
und Output-Faktoren unternehmensspezifisch zu defi-
nieren, wie z. B.:

Output-Faktoren

B Menge: Werden die Anforderungen des Marktes
F&E-seitig umgesetzt und kann somit das volle Po-
tenzial abgeschopft werden?

B Preis: Kann der Ziel-Verkaufspreis mit den durch die
F&E-umgesetzten Anforderungen erreicht werden?

B Herstellungskosten: Kénnen die Zielherstellungs-
kosten durch die F&E eingehalten werden?

B Time-to-market: Kann das Produkt bzw. die Lo-
sung mit den gewiinschten Anforderungen bis zur
Markteinfiihrung im definierten Zeitrahmen entwi-
ckelt bzw. verkauft werden?

Input-Faktoren

B Projektkosten: Werden die Projekte im Kosten-
rahmen durch die F&E umgesetzt?

B Projektlaufzeit: Werden die Projekte im Zeitrah-
men durch die F&E umgesetzt!?

B Weitere F&E-Aufwinde: Wird in die richtige
F&E-Infrastruktur und Technologie investiert?

B F&E-Portfolio: Werden die fiir den Unterneh-
menserfolg relevantesten Projekte priorisiert?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

F&E-Strategie

F&E-Controlling

F&E-Performance

F&E-Portfoliomanagement

Agiles Projektmanagement

Innovations-, F&E- & Technologiemanagement

Die inhaltliche Diskussion zur Optimierung der F&E-
Outputs sollte im Dialog mit den Schnittstellen wie
z.B. Vertrieb bzw. Produktmanagement geschehen.

Wie kann der Return on R&D ermittelt werden?
W&P bietet eine praxiserprobte und strukturierte
Vorgehensweise an, um unternehmensindividuell die
Spitzenkennzahl ,Return on R&D* zu entwickeln und
einzufithren. Dabei werden sowohl unternehmensspe-
zifische Faktoren, wie z.B. Unternehmensstrategie,
F&E-Ziele, Organisationsstruktur oder Branchenspezi-
fika, als auch die Interessen und Anforderungen der un-
terschiedlichen Adressatengruppen beriicksichtigt und
die relevanten Stakeholder aktiv mit eingebunden. Der
Prozess zur Entwicklung des ,Return on R&D* ist itera-
tiv und unterteilt sich in folgende fiinf Phasen:

1. Definition unternehmensspezifischer
Input-Output-Faktoren
Im Rahmen eines Workshops werden die unterneh-
mensspezifischen Input-/Output-Faktoren in Ab-
hiingigkeit der bestehenden Unternehmens- und
F&E-Strategie sowie der Rolle der F&E im Kontext
der Gesamtorganisation erarbeitet

2. Ableitung adressatenspezifischer

Berechnungsmodelle

In Arbeitssitzungen mit einem definierten Projekt-
team, z.B. bestehend aus Controlling und F&E-
Management werden die Input/Output-Faktoren
Top-Down auf die jeweiligen Anforderungen der
unterschiedlichen Adressatengruppe (z.B. Top-
Management, F&E-Management, Projektmanage-
ment) heruntergebrochen, die Berechnungsmo-
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. Plausibilisierung ,,Return on R&D*

4. Festlegung Ziele

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2022 25

delle festgelegt sowie die Da-
tenkonsistenz tiber die Adres-
satenebenen (z.B. Unterneh-
mens-, Bereichs- und Projektebe-
ne) kaskadiert.

In dieser Projektphase wird ein Prototyp mit
Realdaten zur Berechnung des ,Return on
R&D* aufgebaut und eine Plausibilisie-
rung der Input-Output-Faktoren mit
ausgewithlten Vertretern der jeweiligen
Adressatengruppen vorgenommen und
ggf. Anpassungen umgesetzt.

Im Rahmen eines Workshops mit dem Top-FS
Management werden auf Basis der ermittelten
Kennzahlen mogliche Zielkorridore des ,,Return on
R&D* diskutiert und festgelegt.

. Schaffung notwendiges Mindset:

Um den relevanten Personenkreis inner- und au-
Berhalb der F&E bzgl. dem ,Return on R&D* so-
wie dessen Einflussfaktoren zu sensibilisieren und
entsprechend zu befihigen, die Kennzahl richtig zu
interpretieren und notwendige Handlungsschritte
abzuleiten, wird ein entsprechendes Schulungs-
und Kommunikationskonzept erarbeitet.

FAZIT

Die Top-Kennzahl ,Return on R&D* versteht sich als iiber-
greifende, plakative Kenngrofe und Orientierung fiir die F&E,
Produkte/Losungen moglichst schnell zu optimalen Kosten und
mit dem maximalen Markterfolg zu entwickeln. Dariiber hinaus
unterstiitzt sie das Top-Management (CTO) bzw. die Verant-

wortlichen den Beitrag der F&E zum Gesamtunternehmenser-

folg sichtbar zu machen, faktenbasierte Diskussionen zu fithren
und kennzahlengestiitzt zu steuern.

Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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Business Continuity Management

Eine unsichere Welt erfordert eine neue Art der Vorbereitung

Die allgemeine Wirtschaftslage konnte nach der Fi-
nanzkrise 2009 lange Zeit als relativ stabil eingestuft
werden. In der jiingeren Vergangenheit kam es hin-
gegen vermehrt zu einschneidenden Ereignissen mit
massiven Auswirkungen auf die Gesellschaft und das
Geschiftsleben, die von niemandem erwartet wurden
— sogenannten ,,Black Swan Events®.

Als Beispiele fiir solch unvorhersehbaren Krisen kon-
nen die weltweite Corona-Pandemie, der Ukraine-
krieg, der Brexit, die Insolvenz des Dax-Konzerns

Wirecard oder auch die Blockade des Suezkanals durch
das Containerschiff ,,Ever Given“ genannt werden.

Jedes dieser Ereignisse hatte negative Folgen fiir die
weltweiten Lieferketten — bis hin zum temporiren,
Beispiele sind der
Mangel an Halbleiterchips, pflanzlichen Olen, Diinge-
mitteln, Schiffscontainern, Holz oder aber die Verfiig-

kompletten Versorgungs-Abriss.

Es gibt nicht mehr nur eine Zukunft,
sondern mehrere, multiple Szenarien,
die sich gleichzeitig abspielen

Im Kern geht es bei BCM um das Auf-
stellen von multiplen Zukunftsszenarien
— auch von unwahrscheinlichen — und
dem Durchspielen der Konsequenzen
von Krisenfillen. Wihrend bislang ver-
stirkt Strategien im Mikro-Umfeld des
Unternehmens gebildet wurden (z.B.
Kunden und Wettbewerb), sollten im
BCM vor allem Risiken in der Makro-
Umwelt betrachtet werden (z.B. Geop
olitik oder Gesetzgebung).

Weitere Beispiele fiir branchen- oder firmenspezifische
BCM-Szenarien sind unternehmensbedrohende Ereig-
nisse in der Rohstoffverfiigbarkeit, Energiebeschaffung,
Cyber-Sicherheit oder aber das Vorkommnis von Um-

Partner GmbH barkeit von LKW-Fahrern. weltkatastrophen.
Die neue Welt wird daher mit dem Begriff ,VUCA“ Im Ergebnis des Durchspielens und Krisenmanage-
beschrieben (Volatile, Uncertain, Complex und Ambi-  ments werden dann entweder priventive Mafnahmen
gious). In der Folge werden immer mehr Malfnahmen  zur Risikovermeidung umgesetzt oder aber reaktive
zur Erhohung der Versorgungssicherheit gefordert, was ~ MaBnahmen zur besseren Risikobeherrschung entwi-
nicht zuletzt auch an steigenden Versicherungspramien  ckelt, die im Eintrittsfall aus der Schublade gezogen
abzulesen ist. Klassische Risikobewertungsansitze sto-  und routiniert durchgefiihrt werden kénnen.
Ben in einer VUCA-Welt an ihre Grenzen, da deren
Fokus auf Risiken mit hohen Eintrittswahrscheinlich-  Ein gutes Beispiel fiir ein professionelles BCM ist in der
keiten und kritischen Auswirkung beschrinkt war und ~ Luftfahrtindustrie zu finden. In Flugzeugen sind zum
Black Swan Events somit ausgeblendet waren. einen sehr viele redundante Systeme verbaut, um erst

gar keine technischen Ausfille zu haben. Zum anderen
Hier kommt Business Continuity Management (,BCM*)  gibt es mit Sicherheitswesten, Atemschutzmasken und
zum Zug, da es systematisch auch die eingangs beschrie-  Notfallplinen aber auch viele durchdachte Malinah-
benen Risiken mit geringer Eintrittswahrscheinlichkeit,  men, um einen Notfall beherrschbarer zu machen.
aber umso groBerer Auswirkung adressiert.
Betriebskontinuititsmanagement
Abb.: Risikobewertung new gedacht bietet eine Methodik zur Risikover-

meidung- und Beherrschung

Klassischer Business-Continuity-Ansatz Bei der Einfiihrung von BCM sollte darauf
Risikobewertungsansatz (Black Swan) .
geachtet werden, kulturkompatibel und
2 [75-100% [ Gering | Mgig 2 [75-100%| Gering | Megig | Gro8 [ Kiitsch pragmatisch vorzugehen, um nicht durch
=} =) . . . . .
‘= | 50-75% | Gering | Matig = | 50-75% | Gering | Makig | GroB | Kitisch die Angst vor einem Biirokratiemonster die
@ i sinnvollen BCM-Aktivitdten im Keim zu
S | 25:50% | Gering | MaRig Kritisch S | 25-50% | Gering | MaRig CIVORENGIRY .
z 2 ersticken.
‘;U 0-25% | Gering | MaRBig | GroR |Kritisch| g 0-25% | Gering | MaRig [ECI(/SuN SN
Auswirkung Auswirkung Denn bei einem richtig angewendeten

BCM ergeben sich eine Vielzahl von
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Nutzenversprechen. An vorderster Front steht die
Unternehmenssicherung durch eingeleitete Priven-
tivmaBnahmen oder aber durch planvoll ausgefiihrte
MabBnahmen zur besseren Risikobeherrschung.

An zweiter Stelle seien versicherungsrelevante Aspekte
genannt, bei denen BCM fiir Kostenreduktionen durch
niedrigere Primien sorgen kann. Immer wichtiger wird
jedoch der dritte Aspekt, das Monetarisierungspoten-
zial von BCM: Ein Lieferant, der glaubhaft belegen
kann, dass er trotz signifikanter Storfaktoren weiter
lieferfahig bleibt, hat nicht nur einen Wettbewerbsvor-
teil, sondern kann diesen auch vermarkten bzw. wird
tiberhaupt nur dann als legitimer Lieferant wahrge-
nommen, wenn ein entsprechendes BCM-System oder
ein Obsoleszenzmanagement vorliegt. Steigende Preise
durch Risikomanagement-MaBnahmen werden bei den
hohen Abhiingigkeiten in den Lieferketten und in der
aktuellen VUCA-Welt zunehmend akzeptiert.

Praktische Umsetzung — wichtige Aspekte

im BCM-Entwicklungsprozess

Wie also dem Thema begegnen? Das Erstellen eines
Business Continuity Management System (BCMS) er-
folgt in einer Methodik, hier in den sechs Schliissel-
schritten aufgefiihrt, welche als Richtlinie zu verstehen
ist:

1. Auflistung aller geschiftskritischen Infrastruktu-
ren wie Rohmaterialien, Lieferanten, Produktions-
equipment und -infrastruktur sowie Prozessen

2. ldentifizierung und Priorisierung von Schliissel-

risiken, die das Geschift nachhaltig schidigen
koénnen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

End-to-end BCM Implementierung
Business Impact Analyse
Risikobewertung

Disaster Recovery Plan
Krisenmanagement

BCM Reifegradbewertung, Auditierung und
Notfallkonzeption

3. Analyse BC-Plan von Up-stream Geschiiftspart-
nern, um die Risikoabsicherung dieser zu verstehen
und mit einzubauen

4. Risiko-Szenario-Entwicklung im Hinblick auf
identifizierte Schliisselrisiken. Ein Impact-Scoring

ist hier hilfreich

5. Entwicklung Actionplan einschlieBlich Manage-
mentplan, abteilungsspezifischem Vorgehen und
konkreten Aufgaben

6. Implementierung inkl. regelmiBiger Uberarbei-
tung/Anpassung und Training des BCP auf allen
Ebenen

Alle sechs Schritte stehen — branchenabhingig — in
direkter oder indirekter Verbindung mit der vor- und
nachgelagerten Lieferkette. Diese miissen entspre-
chend im Prozess miteinander verkniipft werden, um
einen reibungslosen Ablauf im Akutfall zu garantieren.

FAZIT

Um die immer hiufigeren ,Black Swan Events® in unserer
»VUCA-Welt“ besser zu bewiltigen, sollte BCM auf jeder TOP-
Management-Agenda stehen. Dabei gilt es, BCM als Chance zu
begreifen, First Mover-Vorteile zu sichern und nicht abzuwarten,
bis Lieferanten, Kunden, Versicherungen oder gar der Gesetzge-

ber mit Vorschriften BCM einfordern.

BCM - richtig angewandt und kommuniziert — kann das Ge-
schiiftsmodell von Unternehmen tragfihiger, robuster und somit
zukunftsfihiger aufzustellen und ist damit weit mehr als ein pri-
ventives Risikomanagementtool.

Kontakt: risiko@wieselhuber.de
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Fragile Lieferketten:

Akuter Notfall oder Endlosschleife?

Fitnessprogramm fiir eine robuste Supply Chain

Das bisherige Paradigma preisoptimierter Beschaffung
mit unbegrenzt globalisierten und performanten Liefer-
ketten steht auf dem Priifstand. Nicht nur die akuten
Versorgungsprobleme bedeuten einen Stresstest fiir die
Supply Chains. Die stark gestiegenen Rohstoff-, Ener-
gie- und Transportkosten erhéhen den Druck ebenfalls
signifikant. Strategisch stellt zudem der steigende Pro-
tektionismus die Lieferketten vor erhebliche Heraus-
forderungen. Begriffe wie Reshoring, Friendshoring,
Decoupling, Local-to-local und Glokalisierung machen
die Runde. Alle Aspekte der bisherigen Wertschop-
fungsarchitektur miissen kritisch beleuchtet werden:

B Wie sollten mittelstindische Unternehmer ihr Un-
ternehmen zukunftsorientiert ausrichten?

B Wie konnen Risiken in den Lieferketten friihzeitig
transparent gemacht, bewertet und beherrscht wer-
den? Wie kénnen kiinftige Volatilititen bestmog-
lich verkraftet werden?

B st die Regionalisierung der Wertschépfungsarchi-
tektur sinnvoll und machbar fiir eine stirkere Ro-
bustheit und Nachhaltigkeit? Sind Insourcing und
eine groBere Fertigungstiefe adidquate Stellhebel?

B Welche Rolle spielt eine Diversifikation der Be-
schaffung? Ist eine strategische Lagerhaltung ge-
geniiber Just-in-Time-Konzepten das Gebot der
Stunde?

B Und last but not least: Lassen sich digitale und ef-
fiziente Fabriken mit ihren sinkenden Skaleneffek-
ten fiir modulare Supply-Chain-Netzwerke nutzen?

Massiver Druck auf die Lieferketten

Seit 2020 haben wir eine unvergleichliche Sequenz
von disruptiven, temporiiren Ereignissen erlebt. Aber
auch anhaltende Trends wie Fachkriftemangel, Infla-
tion, Protektionismus und Handelsbarrieren erhohen
den Druck auf die Wertschopfungsstruktur deutlich.
Preisexplosionen, Lieferengpisse bis hin zu Produkti-
onsstillstinden, Hamsterkdufe und Uberbestellungen
(Bullwhip-Effekt) — es ist alles geboten.

Diese aktuellen Probleme sind symptomatisch. Wir
miissen erkennen, wie volatil unsere globalen Waren-
strome wirklich sind. Weder die politischen, noch die
marktseitigen Rahmenbedingungen werden sich wie-

der, wie gewohnt, stabilisieren. Die einseitige Ausle-
gung der Lieferketten auf die Ausschépfung maximaler
Kostenvorteile — ohne Kernfaktoren wie Risiken, Ab-
hiingigkeiten und Umwelteinfliisse — hat ausgedient.

Durch die aktuellen Entwicklungen erleben Unterneh-
men, dass langfristige Kundenbeziehungen zum Asset
werden. Die Verfiigbarkeit von Artikeln schligt die
Kostenpriamisse. Die aus der Not geborenen Taskforces
werden zur Dauereinrichtung und zum agilen Nukleus
innerhalb der Unternehmen. Bestehende Liefernetz-
werke erweitern sich dynamisch. Lange tiberfillige Di-
gitalisierungsinitativen werden in kiirzester Zeit opera-
tionalisiert.

Erleben wir aktuell ein lange tiberfilliges Fitnesspro-
gramm in den Unternehmen? Wie lassen sich die ge-
wonnenen Erfahrungen verstetigen, um eine groBere
Robustheit und Zukunftsfihigkeit zu erlangen? Reicht
der aktuelle Management-Baukasten aus oder miissen
komplett neue Wege gegangen werden?

Die Stellhebel einer zukunftsfihigen Supply Chain —
lean, green, digital, robust

Die Zielsetzung ist eine robuste Supply Chain, die zu-
dem effizient (lean), nachhaltig (green) und digital ist.
Das Gebot der Stunde lautet strategische Neuausrich-
tung auf ein zukunftsfihiges Wertschopfungsmodell.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themen-
stellungen:
Supply Chain Control Tower
Proaktives Risikomanagement
Business Continuity Management
Agile SCM-Taskforce
Resiliente Supply Chain Footprint Strategie
Smart Operations — Lean, Green, Digital, Robust
Wertstrom 4.0-Analyse
Sustainability Strategy
Industrie 4.0-Check
Operational Excellence Programm

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Konkret miissen acht Stellhebel optimiert werden: Fahren und hybride Ansiitze sollten hierbei in Erwi-

gung gezogen werden. Die ganzheitliche Betrachtung

1. Transparenz schaffen der Wertschopfungstiefe unter Beriicksichtigung von
2. Planbarkeit erhohen robusten, agilen und diversifizierten Liefernetzwerken
3. Risiken managen und Kooperation/Koopetition ist notwendig. Dariiber
4. Digitalisierung und Analytics nutzen hinaus muss sich der Einkauf komplett neu aufstellen.
5. Effizienz steigern Neben dem Preis gilt es Kernfaktoren wie das Ausfallri-
6. Robuste und agile Supply-Chain-Netzwerke siko, Zuverlissigkeit, Verfiigbarkeit, Lieferperformance
gestalten sowie Umweltaspekte zu bewerten. Fihigkeiten zur ak-
7. Konsequent auf Nachhaltigkeit ausrichten tiven Unterstiitzung kriselnder Kernlieferanten miis-
8. Mitarbeitende mitnehmen sen, wo notwendig, aufgebaut oder zugekauft werden.

Die konkreten Ansatzpunkte sind vielfiltig und unter-
nehmensspezifisch. Sie betreffen sowohl taktische als
auch strategische Elemente, wobei natiirlich alle im
Auge zu behalten sind.

Nicht alle Risiken kénnen vermieden werden. Doch

Produkeseitig hilft ein aktives Portfoliomanagement,
um den Fokus auf die margen- und umsatztrichtigen
Produkte zu legen. Signifikante Potenziale fiir die Ro-
bustheit liegen schlussendlich auch in der Produktaus-
prigung z.B. durch einen Produktbaukasten, Reengi-
neering oder Software-Features.

lassen sich die relevantesten mit einem proaktiven Ri-
sikomanagement identifizieren, im Rahmen von Sze-

FAZIT

Die aktuelle Dynamik durch disruptive Ereignisse und damit

narien betrachten und auf Mitigationspotenzial durch-

spielen.
strategische Herausforderungen fiir die Supply Chain werden

Der von W&P eingesetzte Supply-Chain-Control- auf absehbare Zeit bleiben. Der Managementbaukasten aus ope-

Tower erlaubt eine Ende-zu-Ende-Transparenz in Echt- rativer und digitaler Exzellenz ist in den meisten Fillen ausrei-

zeit, um operative Risiken zu managen. Ein State-of- chend, muss aber neu interpretiert werden. In der Anpassung

the-art Bestandsmanagement unter Zuhilfenahme von und fokussierten Ausgestaltung der einzelnen Stellhebel liegt

das groBte Potenzial. Hierbei geht es nicht nur um radikale Lo-

Kl-gestiitzter, kollaborativer und integrierter Bedarfs-

vorhersage und Planung erméglicht die gezielte Be- sungen, sondern oft auch um die fokussierte Identifikation der

vorratung, ohne jedoch das Working Capital und des spezifischen und wirksamen Ansitze sowie deren Verankerung

Bestandsrisiko zu tiberreizen. in der Organisation.

Strategisch gilt es, die Wertschopfungsarchitektur mo-
dularer und mit der richtigen Balance aus regionalen
und globalen Anteilen, Redundanzen, Skaleneffekten =~ Kontakt: operations@wieselhuber.de

und Spezialisierung zu gestalten. Ein mehrgleisiges

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Warum die Automatisierung
von Prozessen Chefsache sein sollte

Kostenmanagement als Gebot der Stunde

Aktuell stellen vor allem steigende Energiepreise sowie
Versorgungsengpisse bei wichtigen Vormaterialien in
Verbindung mit einer depressiveren wirtschaftlichen
Stimmung fiir Unternehmen vieler Branchen eine
substanzielle Herausforderung dar. Kosten zu senken
ist daher das Gebot der Stunde. So kann einerseits
der drohenden Margenerosion und andererseits dem
preislichen Handlungsdruck aus dem Markt entgegen-
wirkt werden. Adiquates Mittel und gleichzeitig auch
Wettbewerbsvorteil ist es, Effizienzsteigerungspotenzi-
ale iiber die Automatisierung zentraler Prozesse zu er-
schlieBen und letztlich Kosten nachhaltig zu senken.

Ansatzpunkte

Es existieren vielfiltige Moglichkeiten zur Prozessau-
tomatisierung, welche nicht nur Kosten senken, son-
dern auch Kunden- und Wetthbewerbsvorteile bieten.
Das groBte Anwendungsfeld stellen die primiren,
d. h. unmittelbar wertschopfenden Prozesse dar. Hier
gilt zunichst: Je eindeutiger und wiederholbarer Pro-
zesse sind, desto eher eignen sie sich fiir eine auf Digi-
talisierung aufbauende Automatisierung. Ansitze und
Methoden der kiinstlichen Intelligenz ermdéglichen
dartiber hinaus auch Anwendungen in unstrukturier-
teren Aufgabenfeldern. Neben den primiren Prozessen
lassen sich durch Digitalisierung und Automatisierung
auch in den Fithrungs- und Unterstiitzungsprozessen
signifikante Effizienz- und damit Kostenpotenziale er-
schlieBen:

Beispiel Planungsprozesse: Lebensmittelhersteller
Ein Lebensmittelhersteller mit einem Umsatz von
knapp 200 Millionen Euro setzt Tools der kiinstlichen
Intelligenz (KI) zur Verbesserung von Absatzprognosen
ein. Das Unternehmen kombiniert dabei klassische
statistische Prognoseverfahren mit Kl-gestiitzten Aus-
wertungen von Faktoren mit Einfluss auf das Konsu-
mentenverhalten wie bspw. Wetter, Posts in sozialen
Medien oder Verbraucherstimmung. Im Ergebnis konn-
te die Prognosequalitit substanziell erhoht und durch
Uberfithrung in die Operations-Planung Warenverluste
vermieden und Lagerbestinde optimiert werden.

Beispiel Einkaufsprozesse:

Hersteller von Sitzen fiir Nutzfahrzeuge

Das Unternehmen hat eine hohe Fremdbezugsquote.
Daher ist die kontinuierliche Optimierung der Liefe-
rantenbasis ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Mittels KI
sucht der Sitzhersteller im Internet automatisiert welt-
weit nach potenziell geeigneten Lieferanten.

Dabei sorgen Machine Learning-Ansitze dafiir, dass
sich das Matching zwischen Einkaufsanforderungen
und Lieferantenangebot kontinuierlich verbessert.
Durch diese digitale Lieferantensuche werden neue
Beschaffungsquellen voridentifiziert und der bisher
fiir diesen Prozess eingesetzte Kapazititseinsatz konnte
mehr als halbiert werden.

Beispiel Auftragsabwicklungs-

prozesse: Hersteller von Stromver-
teilungsprodukten

Das Unternehmen hat eine sehr breite Kun-
denbasis und ist mit einer Vielzahl von Klein-
auftrigen konfrontiert. Hier konnten durch
einen automatisierten Auftragsabwicklungs-
prozess, welcher alle Kundenkontaktpunkte
zu einem zentralen Datenpunkt zusammen-
fithrt, die Kommunikation und Interaktion
mit den Kunden effizienter gestaltet werden.
Beispielsweise wird heute ein GroBteil vor-
mals telefonischer Bestellungen durch einen
(Chat-)Bot und ein Self-Service-Kunden-

portal automatisiert aufgenommen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Beispiel Instandhaltungsprozesse: Maschinen- und
Anlagenbauer

In der Instandhaltung sind Predictive Maintenance-
Ansitze in der Zwischenzeit in vielen Unternehmen
etabliert. Durch die Kombination von Sensorik-Daten
und Machine Learning werden mittlerweile Fehler-
erkennungsraten von nahezu 100% erreicht.

Unvorhergesehene Stillstinde und erhohte Personal-
kosten konnen aber auch durch erginzende Instru-
mente reduziert werden. Der Maschinen- und Anla-
genbauer hat Mixed Reality-Losungen im Einsatz, die
den Service-Techniker bei jedem Wartungsschritt un-
terstiitzen. Dabei werden simtliche Daten, die bereits
vom System ermittelt werden kénnen, automatisch zur
Verfligung gestellt. Ebenso werden absehbar notwendi-
ge Ersatzteile vollautomatisch geordert.

Beispiel Controllingprozesse:

Hersteller von Gehiuse- und Verkabelungstechnik
Das Unternehmen setzte zunichst Big Data-Tools zum
Sammeln, Aufbereiten und Strukturieren von Daten
ein. Die schnelle und automatisierte Auswertung von
,Massen- oder Bewegungsdaten® in Echtzeit aus den
verschiedenen Funktionsbereichen wie Vertrieb, Pro-
duktion, Logistik erweitert die Datenbasis fiir eine ziel-
genauere und zeitlich raschere Steuerung der Bereiche.

Auf diese Weise konnen nicht nur Abweichungen er-
kannt und deren Griinde dargestellt werden, sondern
auch Ursache-Wirkungs-Ketten aufgezeigt und Hand-
lungsoptionen definiert werden. Das System ist so ad-
ressatenfreundlich gestaltet, dass das Management in
der Lage ist, unmittelbar aus dem System Informatio-
nen in Zahlenform, in grafischer Aufbereitung oder in
Dialogform (bspw. durch einen Controlling Chatbot)
abzurufen.

Erfolgsfaktoren der Umsetzung
Insbesondere vier Erfolgsfaktoren sind zu berticksich-
tigen:

1. Prozessoptimierung vor Automatisierung setzen:
Die Automatisierung eines ineffizienten Prozesses
steigert zwar dessen Effizienz, nutzt aber vorhan-
dene Potenziale nicht aus. Es gilt also, zunichst
Prozesse zu optimieren, Verantwortlichkeiten und
Rollen zu schiirfen und erst dann die optimierten
Prozesse zu automatisieren.

2. Mitarbeiterpotenziale nutzen: Prozesse bestimmen
unmittelbar den Arbeitsinhalt der Mitarbeitenden.
Daher sollte die Einbindung der betroffenen Mitar-
beitenden ein Kernelement in simtlichen Initiati-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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0 Prozesse Erst Prozesse optimieren, dann optimierte
Prozesse automatisieren
. . Einbindung von betroffenen Mitarbeitern bei
e Ll }Lt’)sungsﬁndung
Kleine Schritte sofort implementieren,
o Wirksamkeit priifen, nachbessern sofern
notwendig
- Ganzheitlicher, prozess- und funktionstiber-
o Integration } greifender Ansatz

ven zu Optimierung und Automatisierung von Pro-
zessen sein. Allerdings sollte bei der Auswahl und
Zusammenstellung der Teams vor allem Erfahrung
aber auch der Verinderungswillen beriicksichtigt
und mit der notwendigen Entscheidungskompetenz
ausgestattet werden.

3. Agilitit zur Beschleunigung einsetzen: Agile Me-
thoden kénnen erheblich zum Projekt-Erfolg und
Motivation der Mitarbeitenden beitragen. In den
Vordergrund riickt vor allen Dingen die Selbstorga-
nisation des Teams, klare Ziele und Leitlinien sowie
rhythmisch, transparentes Arbeiten. Mit kleinen
Schritten zu beginnen, sofort zu implementieren, zu
testen und anschlieBend auszurollen hat viele Vor-
teile. Insbesondere kann schnell die Wirksamkeit
der gefundenen Lésung tiberpriift und ggf. nachge-
bessert werden. Ferner wird die Mitarbeitermotiva-
tion massiv gesteigert, wenn Erfolge unmittelbar zu
sehen sind.

4. Integrierter Ansatz: Optimierungen in einzelnen
Prozessen greifen zu kurz. Erst ein ganzheitlicher,
prozess- und funktionsiibergreifender Ansatz kann
die Moglichkeiten der Prozessautomation umfing-
lich ausschopfen. Daher braucht es hier die Unter-
nehmenssicht und entsprechende Unterstiitzung
durch das Top-Management.

FAZIT
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Abb.: Erfolgsfaktoren
bei der Umsetzung
von Automatisierungs-
initiativen

Die Automatisierung von Prozessen stellt einen wesentlichen

Hebel zur Effizienzsteigerung und Kostensenkung in Unterneh-

men dar. Um das volle Potenzial automatisierter Prozesse auszu-

schopfen, sollten die oben genannten Erfolgsfaktoren beriick-
sichtigt werden. Hier ist es Aufgabe der Unternehmensfiihrung
dafiir zu sorgen, dass ein partizipativer, integrierter Ansatz ver-

folgt und die Umsetzung konsequent begleitet und nachgehal-
ten wird. Chefsache eben.

Kontakt: performance@wieselhuber.de
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Unternehmerisch digitalisieren

Entscheidungs- und Handlungsfiahigkeit bei der Digitalen Transformation
basieren auf Transparenz, nicht auf Perfektion

,Das Richtige tun, statt die Dinge richtig tun® — dog-
matisch interpretiert kann Peter Druckers wohl be-
rithmtestes Zitat in die Sackgasse fithren, weil Komple-
xitdt und Dynamik es heute unmoglich machen ,das
Richtige“ ex-ante umfassend zu identifizieren. Auch
wdie Dinge richtig tun“ ist ein vermessener Anspruch
fir hochgradig multidisziplindre Vorhaben auf Basis
neuester Moglichkeiten und Best Practices. Als Prag-
matiker und Freund des ,,Sowohl-als-auch® wiirde Dru-
cker sich wohl erheblich missverstanden fiihlen, wire
er Zeuge heutiger Orgien der Entscheidungsfindung,
Planung und Steuerung.

BloB keine Fehler! Die Obsession alles richtig zu ma-
chen und der gleichzeitige Zwang entscheiden und
handeln zu missen, fithren zu dem scheinbaren Para-
doxon, dass bei vermehrter Anstrengung echte Erfol-
ge zunehmend ausbleiben. In dem fiir Ingenieurskunst
und Perfektionismus geschitzten DACH-Raum ist das
ein Grund dafiir, den Anschluss an die internationale
Konkurrenz zu verlieren.

BloB nichts verpassen! Die sorgfiltige Auswahl von
Mabnahmen und das Gespiir, welche und wie vie-
le MaBnahmen eine Organisation erfolgreich tragen
kann, sind zwei entscheidende Erfolgsfaktoren fiir das
Erreichen der strategischen Ziele. Ab einer gewissen
Belastung fiihrt die weitere Malinahme nicht mehr zu
einem hoheren Beitrag zum Geschiftserfolg, oftmals
bremst sie sogar die Geschwindigkeit der ganzen Orga-
nisation: Je mehr, desto weniger.

Vom Teufelskreis zum Schwungrad
Groles gelingt heute nur, wenn man {ibersteigerten

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:
Faktisch mehr Ertragskraft durch Process Mining
und Automation
Strategisch im Vorteil durch Einblick in Risiko-
kapitalstrome und Wettbewerb
Praktisch mehr Vortrieb mit umsetzungs-orientier-
ter Roadmap

Perfektionismus streicht und Wesentliches zusammen-
bringt: Klarheit {iber die Absicht, notwendige Sorgfalt
bei der Auswahl der ,richtigen Mafnahmen und an-
gemessenes Vorgehen bei der ,richtigen Umsetzung.
Am wichtigsten aber: Kontinuierlichen Erkenntnisge-
winn férdern und konsequent nachsteuern.

1. Wichtiger denn je:

Klarheit der Unternehmensstrategie

In der heutigen Zeit hort man wahrscheinlich 6fter
denn je den Managementspruch ,,Wir fahren aktu-
ell nur auf Sicht“, oftmals aus Unsicherheit nicht
,»das Richtige® zu tun. Projekte werden gestoppt und
Ressourcen nicht gezielt eingesetzt. Genau hier be-
darf es einer Zieldefinition, die Richtung, Intensi-
tit und Tempo fiir ein zieladdquates Vorankommen
vorgibt. Unabhiingig von der wirtschaftlichen Lage
geht es darum, die Ressourcen effektiv einzusetzen.
Die Unternehmensstrategie gibt hierfiir die die Zie-
le vor, sie ist der Nordstern fiir alle Initiativen.

Die Digitalisierungs-Roadmap schafft den Hand-
lungsrahmen, der digitale Initiativen mit kurz- und
mittelfristigen Geschiiftszielen in Einklang bringt.
Sie stellt die Erreichung iibergeordneter Ziele tiber
ehrgeizige, aber realistische Meilensteine sicher.
Dabei hilt sie nicht starr an den anfinglich defi-
nierten Bezugspunkten fest, sondern wird stetig mit
den sich weiterentwickelnden Unternehmenszie-
len synchronisiert und hilt so die digitalen Initi-
ativen auf Kurs. Das Ziel bestimmt also den Weg
und der kann bei neuen Primissen auch mal eine
Abzweigung nehmen, das ist vollkommen in Ord-
nung.

Die MaBnahmen auf diesem Weg lassen sich nach
zwei StoBrichtungen unterscheiden:

2. Gutes noch besser machen:

Value Capture

Hier liegt der Fokus auf Optimierung bzw. Aus-
schopfung der internen Potenziale. Die Value Cap-
ture MaBnahmen sind dabei typischerweise cha-
rakterisiert durch operative Kennzahlen, sie zielen
beispielsweise auf die konkrete Steigerung des De-
ckungsbeitrages mit Hilfe von Process Excellence

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



oder eine Optimierung des Kundenbeziehungsma-
nagement mit operativen, analytischen und kolla-
borativen CRM-Instrumenten. Die einzelnen Mal3-
nahmen miissen also in Inhalt und Kennzahl auf
dieses Ziel ausgerichtet werden.

. Chancen erkennen und nutzen:

Value Creation

Hier wird der Blick nach AuBlen gerichtet, auf ex-
tern getriebene Entwicklungs- und Wachstumspo-
tenziale. Brancheniibergreifend werden alle Ge-
schiftsmodelle in den 2020er Jahren auf ihre grund-
sitzliche Sinnhaftigkeit gepriift werden. Aus der
Energiewirtschaft verschwinden Atomkraft und
die Verbrennung endlicher Kohle, aus der Mobilitit
verschwindet der Verbrennungsmotor und in der
Lebensmittelindustrie werden Pflanzen weniger da-
fiir verwendet, Tiere zu erndhren, um daraus Fleisch-
oder Milchprodukte zu produzieren, sondern direkt
als Proteinquelle angeboten. Im Value Creation
Umfeld ist es heute wichtig, Raum fiir Kreativitit
und Entwicklung zu geben. Das eigene Geschiifts-
modell auf Zukunftsfihigkeit und Sinnhaftigkeit
zu priffen und mutig neue Wege zu gehen. Dafiir
braucht es Inspiration, Innovation, Kreativitit und
auch den Mut zum potenziell, schnellen Scheitern.

4. Bewerten, Planen, Umsetzen: Iterativ,

neue Erkenntnisse nutzend

MaBnahmen konsequent zu bewerten, zu planen
und zu steuern bedarf eines fiir alle Verantwortli-
chen verstindlichen Uberblicks tber den ein-
geschlagenen Weg zum Ziel — vom Team bis zum
CEOQ. Dieser Uberblick bedeutet, MaBnahmen und
Umsetzungsfortschritt in einer strategischen Road-
map sichtbar zu machen.

Das ist zu Beginn komplexer als es sich anhort und
gleichzeitig erfolgskritisch. Wenn es nicht gelingt,
Ziele und MafBnahmen sinnvoll und verstindlich
in Beziehung zu setzen: Welches Wunder soll dann
den erwiinschten Erfolg bringen?

Kleinteilige Initiativen anhand von Gemeinsam-
keiten und Abhiingigkeiten unter wenigen stra-
tegisch relevanten Zielen zu biindeln, ist ein hilf-
reicher und notwendiger Schritt, um Synergien zu
ermdglichen und Mitarbeitende zu informieren und
motivieren: So findet sich alles im grofen Ganzen
wieder, gleichzeitig bleibt die Roadmap iiberschau-
bar und damit wirksam.

Auf dieser Basis gelingt die Abstimmung {iber un-
terschiedliche Ebenen hinweg:

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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0 Abb.: Unternehmerisch
Unternehmensstrategie digitalisieren

Optimierungs- Innovations-
Potenziale o Potenziale

(,value capture”) (,value creation”)

Bewerten

Strategische Roadmap

B Bewertung: Sind die Ziele aktuell? Passen die
MaBnahmen?

B Planung: Was ist Prioritidt? Was wird benotigt?

B Umsetzung: Wo stehen wir? Wie gehen wir
weiter vor!

MEDICE, einem inhabergefithrten Hersteller von Arz-
neimitteln und Medizinprodukten, verhalf die kon-
sequente Bewertung von tiber 200 Projekten und die
Biindelung in wenige strategische Initiativen zu nach-
haltiger Transparenz und effektiver Kontrolle tiber die
eigene Digitale Transformation, siehe S. 44.

FAZIT

Unklare Ziele, ungenutzte Potenziale und Chancen, unkoordi-

nierte Initiativen: Das ist angesichts von Komplexitit und Dy-
namik leider Regelfall und nicht Ausnahme.

Erst durch die konsequente Verzahnung mit den Unterneh-
menszielen, der effektiven Nutzung von Potenzialen und
Chancen sowie der transparenten Steuerung der Umsetzung
bekommt die Digitale Transformation die notwendige Boden-

haftung. Entscheidungen werden kleiner, werden hiufiger ge-
troffen. Ambitionierte und relevante Meilensteine statt starrer
Ziele. Im regelmiBigen Abgleich mit den Unternehmenszielen
den Kurs priifen, anpassen, nachsteuern. Das {ibt und reduziert
die groBe Angst vorm Scheitern: ,,if it hurts, do it more often!“
(Martin Fowler).

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de
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Geopolitics meets M&A

Steigen die Unternehmensin-
solvenzen wieder an oder haben
wir den historischen Tiefstand
schon erreicht? Sind die scho-
nen Zeiten fiir hohe Transak-
tionsvolumen passé bzw. wird
der immer wieder betonte dro-
hende ,Ausverkauf deutscher
Unternehmen “gen Osten durch
die geopolitische Lage gestoppt?
Welche Konsequenzen hat das
fiir Verkéufer und Kiufer?

Nicht nur COVID-19 hat den
Marke fiir distressed M&A-Transaktionen in den letz-
ten Jahren stark beeinflusst. Nahezu alle geopolitischen
Krisen (Stapelkrise ist in aller Munde) haben direkte
Auswirkungen auf das M&A-Geschehen in Deutsch-
land. Der Krieg gegen die Ukraine markiert dabei die
vielzitierte ,Zeitenwende“, denn seitdem verlieren
die deutschen Unternehmen fiir auslindische Inves-
toren zunehmend an Bedeutung. Dies konnte damit
zusammenhiingen, dass die extreme Abhiingigkeit des
deutschen Staates von russischen Energielieferungen
dazu fihrt, dass zahlreiche Geschiftsmodelle durch die
steigenden Energiepreise vermehrt unter Druck gera-
ten und drohen zu implodieren. Dazu zihlen Branchen
wie die Chemische Industrie, Metallerzeuger und -be-
arbeiter sowie die Mineraltlverarbeiter. Aber nicht
nur die Abhiingigkeit von russischen Energieimporten
macht der Wirtschaft zu schaffen. Die meisten Exporte
aus der Europdischen Union nach China stammen aus
der Exportnation Deutschland. Insofern besteht ein
latentes Risiko, dass weltweite wirtschaftliche Sanktio-
nen gegen China weitreichende Konsequenzen fiir die
deutsche Wirtschaft hitten, sollte China Russland im
Ukraine-Krieg militirisch zur Seite stehen.

Ausblick 2022/2023: Da tut sich was!

Die Aussetzung der Insolvenzantragspflicht und die
enormen staatlichen Unterstiitzungsprogramme waren
in 2021 mabBgeblich verantwortlich fiir den histori-
schen Tiefststand an Unternehmensinsolvenzen und
die atypische Entwicklung der Insolvenzzahlen. Eini-
ge Deal-Anbahnungen mit auslindischen Investoren-
gruppen wurden aber auch durch die Lockdowns und
erheblichen Reisebeschrinkungen gecancelt bzw. ge-

Einfluss und Konsequenzen des Weltgeschehens
auf das (distressed) M&A-Geschift

rieten zahlreiche Unternehmen selbst unter wirtschaft-
lichen Druck. Dazu zihlten auch deutsche Unterneh-
men mit chinesischer Gesellschafterstruktur, sodass
liquide Mittel eher zur Kapitalausstattung anstatt zur
Akquisition neuer Beteiligungen an deutschen Unter-
nehmen genutzt wurden.

Fiir die Zukunft ist Positives zu berichten: Aktuell stei-
gen die Insolvenfille gegeniiber dem Vorjahr deut-
lich an, wenn auch auf einem niedrigen Niveau. Die
Corona-Blase verliert nur langsam an Luft, aber Exper-
ten rechnen mit steigenden Fallzahlen in den unter-
schiedlichsten Branchen, mafBgeblich getrieben durch
die steigenden Energiepreise, die Versorgungsengpisse
und eine inflationsbedingte Konsumriickhaltung der
Bevolkerung.

Unternehmensinsolvenzen in Deutschland

1.500
1.000
500
0
Jan.-19 Juli-20 Juli-21 Mai-22

Abb.: Insolvenzen Januar 2019-Mai 2022
(erdffnete Unternehmensinsolvenzverfahren) ; Quelle: Destatis

Gebremste chinesische Einkaufstour?

Nachdem der Wert der Transaktionen chinesischer
Unternehmen in Europa im Jahr 2020 mit ca. 1.500
Millionen US-Dollar den Tiefpunkt erreicht hatte
(2016 Hochstwert bei ca. 85.900 Millionen US-Dol-
lar), hat sich die Erwartungshaltung der Experten fiir
2022 bewahrheitet und einen weiteren Anstieg im
Vergleich zu 2021 generiert (ca. 12.400 Millionen US-
Dollar) — trotz allem ein vergleichbar niedriges Niveau.
Dieses spiegelt sich auch in der Anzahl der Unterneh-
menszukiufe wider. Waren es in 2016 noch 309 Unter-
nehmen, so lag die Anzahl in 2020 bei 132 Unterneh-
men (Quelle: Statista).

Insofern sind in naher Zukunft weniger mittlere bis
groBe Transaktionen mit chinesischen Investoren in
Deutschland zu erwarten. Auch Linder wie Indien,
Taiwan etc. haben in Europa ihre Einkaufstouren in

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



den vergangenen Jahren sehr erfolgreich umsetzen
konnen. Ausschlaggebend waren ,,Unternehmensbe-
wertungen®, die mit der Entwicklung der angelsichsi-
schen Unternehmensbewertung (kapitalmarktorien-
tierter Ansatz) nicht ansatzweise vergleichbar waren.

Die von der chinesischen Regierung 2016 ausgerufene
Strategie Made in China 2025 hatte sich zum Ziel ge-
setzt, Know-how in Schliisselindustrien und in -tech-
nologien aufzubauen, um in diesen Branchen High-
Tech-Industrien zu errichten. Diese Maxime hat auch
weiterhin Bestand. Auch chinesisch-deutsche Joint-
Ventures dienen am Ende dazu, das deutsche Know-
how zu erlernen und schlussendlich zu iibernehmen.

Verkiufer und Kiufer:

Gestalten, entflechten, filetieren

Fiir Verkiufer bedeutet dies: Die iiberzeichneten Kau-
fangebote sind vom Tisch, jetzt riickt das stabile Ge-
schiftsmodell, die Machtposition in der Lieferkette,
das auBergewohnliche Leistungsangebot in den Vor-
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Strukturierter (distressed) M&A Prozess
Interimsmanagement (CRO, CFO, CTO)
Investment Cases & Bewertung
Investitions-/Vergleichsrechnung
Liquiditatsplanung und Monatsreporting

dergrund. Wer nicht verkaufen muss, sollte sein Ge-
schiftsportfolio auf Profitabilitit und Zukunftsfihigkeit
{iberpriifen und jetzt handeln — erprobte Transformati-
onsprogramme vom Strategischen Fit bis zur operati-
ven Performance konnen dabei unterstiitzen.

Als Kiufer muss man aufgrund der geopolitischen Un-
sicherheiten iiber das mogliche Transaktionsvolumen
hinaus insbesondere liquide Reserven in der Hinter-
hand haben. Jetzt sind die Preise insbesondere im dis-
tressed Geschift am Boden. Das bedeutet: Schnipp-

chen sind moglich! Nach der Transaktion ist dann die
Post Merger Integration aber umso wichtiger, damit in
unsicheren Zeiten auch schnell reagiert und bei finan-
ziellen Engpiissen ,nachgeschossen® werden kann. Hier
konnen mit der Transaktion einhergehende Refinan-
zierungsprogramme quasi einen finanziellen Schutz-
schirm in der PMI Phase abbilden.

FAZIT

Die aktuelle geopolitische Entwicklung nimmt enormen Einfluss
auf das (distressed) M&A Geschift in Deutschland. Unabhin-

gig von einer steigenden Anzahl an Unternehmensinsolvenzen

in 2022 in Deutschland und weiteren Insolvenzen bedingt durch
den Wegfall staatlicher Unterstiitzungspakete ist klar: Die Kiu-
ferschicht wird sich bis weiter ,de-globalisieren“, die Transak-
tionsvolumina und Unternehmensbewertungen weiter sinken.
Auf unbestimmte Zeit wird der immer wieder beschriebene, dro-
hende ,Ausverkauf deutscher mittelstindischer Unternehmen
nach China so geddmpft. Im Umkehrschluss bedeutet das: Der
prozentuale Anteil der Gesamtiibernahmen durch US-Investo-
ren nimmt weiter zu.

Doch egal ob Kiufer oder Verkiufer — mit einer Transaktion

gehen Portfoliobereinigung, Neujustierung der Assetbasis, Re-

finanzierungskonzepte ohne Haftungsbriicken und ein systema-
tisches PMI Programm einher. Jetzt ist die Zeit zu gestalten, zu
entflechten und zu filetieren. Wenn nicht jetzt, wann dann?!
Dabei ist es egal, ob aus der Insolvenz oder aus dem normalen
Geschiftsverlauf.

Kontakt: munda@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Abb. 1: Gesellschaf-
terstrukturen vor und
nach dem Buy-Out

Verbleibende
Gesellschafter

40%

Ausscheidende
Gesellschafter

60 %
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Der Owner-Buy-Out

Wiederherstellung der gesellschafterseitigen Handlungsfahigkeit

Insbesondere in  turbulenten
Zeiten ist gesellschafterseitige
Stabilitit von groBer Bedeu-
tung. Uneinigkeit oder schwe-
lende Konflikte im Gesellschaf-
terkreis kénnen zu Blockadesi-
tuation fithren, wichtige Wei-
chenstellungen zur zukiinftigen
Unternehmensausrichtung miis-
sen moglicherweise aufgescho-
ben werden. In manchen Fillen
ist die Neuordnung des Gesell-
schafterkreise die einzige Mog-
lichkeit, um einen moglichen
Schaden vom Unternehmen

abzuwenden.

Gerade in Familienunternehmen sind die Anteils- und
Mitspracherechte nicht selten tiber mehre Familien-
stimme und Generationen verteilt, zudem konnen ti-
tige und nicht titige Gesellschafter aufeinandertreffen.
Die Motivlagen und Voraussetzung der Gesellschafter
koénnen dabei recht heterogen sein: Ist das Vermigen
und die private Altersvorsorge ganz tiberwiegend im Un-
ternehmen selbst allokiert? Ist das Unternehmen die maf3-
gebliche Einkommensquelle? Sind die eigenen Kinder als
tiitige Nachfolger fiir das Unternehmen worgesehen oder
haben diese ohnehin andere Interessen? Besteht ausreichend
sonstiges Vermégen, um weichende Erben abzufinden? In
all diesen Punkten liegt auch ein gewisses Konfliktpo-
tenzial.

Gefihrdete Zukunftsfihigkeit
Sind nun im Rahmen der weiteren Ausgestaltung der
Unternehmensausrichtung von der Gesellschaftersei-

Verbleibende
Gesellschafter

1100%

Ausscheidende
Gesellschafter

40%

60 %

Verbleibende
Gesellschafter

l 100 %

100 %

te materielle Beitriige gefordert, z.B. in Form von Ei-
genkapitalbeitrigen oder Haftungsiibernahmen, kann
dies zu maBgeblichen Verinderungen innerhalb des
Machtgefiiges der Gesellschafterkreises fithren. Eine
ungleichgewichtige Neu-Adjustierung hat zwangsliufig
auch Einfluss auf die Anteilsverteilung und Mitspra-
cherechte. Schwelende Konflikte zwischen den Gesell-
schaftern kénnen aufbrechen und im Ergebnis zu einer
Blockadesituation fithren. Uneinigkeit der Gesell-
schafter kann eine lautende Gefihrdung der Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens zur Folge haben.

Neuordnung ohne Neugesellschafter

Vor diesem Hintergrund kann eine Neuordnung des
Gesellschafterkreises sinnvoll sein. Sollen die Antei-
le dabei weiterhin in Familienhand bzw. im bisherigen
Gesellschafterkreis verbleiben, so spricht man von ei-
nem sog. Owner-Buy-Out. Der Anteilsverkauf erfolgt
ausschlieBlich unter den bestehenden Gesellschaftern.
Koénnen oder wollen die verbleibenden Gesellschafter
den vereinbarten Kaufpreis nicht in voller Hohe aus
eigener Kraft stemmen und ist ein sog. Verkiuferdarle-
hen fiir die ausscheidenden Gesellschafter keine Opti-
on, so werden Finanzmittel von dritter Seite benétigt.
Als Partner fiir solche Transaktionen stehen Banken,
spezialisierte Finanzinvestoren und Family Offices zur
Verfiigung.

Gretchenfrage Unternehmensbewertung

Zentrale Basis einer Owner-Buy-Out Transaktion ist die
Einigung auf eine gemeinsame Unternehmensbewer-
tung zur Kaufpreisfindung. Hiufig sind die relevanten
Parameter oder die malgebliche Bewertungsmetho-
de im Gesellschaftsvertrag bereits festgeschrieben. Ist
eine konsensuale Bewertung nicht moglich, so ist die
Beauftragung eines neutralen Gut-
achters empfehlenswert. Die Preis-
basis der Anteile ist der sog. ,Equity
Value“, also der ermittelte Unter-
nehmenswert, und zwar ,,Cash und
Debt Free“. Technisch erfolgt der
Verkauf der Geschiftsanteile der
ausscheidenden Gesellschafter an
eine neu zu grilndende Erwerber-
gesellschaft (NewCo), an der sich
die verbleibenden Gesellschafter
riickbeteiligen. In der Regel werden

Genuss-
recht

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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mm mm Das Akquisitionsdarlehen beliuft sich auf EUR

Beteiligung EB (40%) 20,0 Eigenkapital EB 0,0

Beteiligung Kauf (60%) 30,0 Eigenkapital neu 25
Transaktionskosten 1,00 Akquisitionskosten 13,0
Mezzanine

13 Mio. Der Bedarf der Mezzanine Finanzierung
liegt somit bei EUR 15,5 Mio., was rund 30 % der
Bilanzsumme der NewCo entspricht.

Mezzanine Kapital — Mitunternehmer auf Zeit
ohne Gesellschaftsanteile

= [ss] mm NMomics Frareterone o Gemachrakapt
Mezzanine Finanzierung ist Genussrechtskapi-

Abb. 2: Bilany Erwerbergesellschaft (NewCo)

auch die Anteile der verbleibenden Gesellschafter in
die NewCo eingebracht und somit auf Ebene der neu-
en Holding gebiindelt. Bei dieser Einbringung kénnen
steuerliche Aspekte zu beachten sein.

Langfristige Kaufpreisfinanzierung

Die Refinanzierung eines Owner-Buy-Out richtet sich
malgeblich nach der Schuldentragfihigkeit der ope-
rativen Gesellschaft (OpCo) bzw. der nach deren Fi-
higkeit nachhaltig Dividenden an die NewCo auszu-
schiitten, sowie der Bereitschaft der Altgesellschafter
zur Einbringung von zusitzlichem Eigenkapital zur
Kaufpreisfinanzierung.

Die Moglichkeit zur Dividendenausschiittung unter
Beriicksichtigung eines addquaten Risikoabschlages
bestimmt die Hohe der klassischen Akquisitionsfinan-
zierung mittels Bankdarlehen.

Diese Darlehen werden iiblicherweise auf Ebene der
NewCo aufgenommen und haben, je nach Risikobe-
reitschaft der finanzierenden Banken, eine Laufzeit zwi-
schen 5 und 7 Jahren. Dabei kénnen sowohl tilgende
als auch endfillige Kredite zum Einsatz kommen. Je
nach Hohe des Eigenkapitaleinsatzes verbleibt eine Fi-
nanzierungsliicke, die mit Mezzanine Kapital aufgefiillt
wird.

In Abb. 2 sind beispielhaft Aktiva und Passiva einer
Erwerbergesellschaft auf Basis einer Bewertung von
EUR 50 Mio. dargestellt. Die verbleibenden Gesell-
schafter verftigen iiber 40 % der Anteile an der OpCo
und bringen zum Erwerb der Anteile der ausscheiden-
den Gesellschafter zusiitzlich EUR 2,5 Mio. frisches
Eigenkapital ein. Dariiber hinaus sind Transaktions-
kosten in Hohe von EUR 1 Mio. zu beriicksichtigen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

tal. Das Genussrecht stellt ein schuldrechtliches
Kapitaliiberlassungsverhiltnis dar, bei dem sich der
Genussrechtsinhaber dazu verpflichtet, dem Genuss-
rechtsemittenten das Kapital zur Verfiigung zu stellen.

Als Gegenleistung erhilt der Genussrechtsinhaber
Vermogensrechte gewiihrt, beispielsweise eine vom
Gewinn abhiingige Vergiitung, Optionsrechte oder
eine Beteiligung am Liquidationserls. Genussrechts-
modelle bieten grofe Gestaltungspielrdume. Fiir einen
Owner-Buy-Out bietet sich beispielsweise eine Kombi-
nation aus einer Vorzugsdividende auf das eingesetzte
Kapital und einem sog. Equity Kicker bei Riickfiithrung
des Genussrechtskapital an, d.h. einem anteiligen
Wertzugewinn auf Basis der Methodik analog der Ein-
stiegsbewertung.

Die Laufzeit orientiert sich an denen der Akquisitions-
darlehen. Kann das Genussrecht nach einer weiteren
Frist von 2-3 Jahren nicht zuriickgefithrt werden, so
hat der Genussinhaber ein Wandlungsrecht in Gesell-
schaftsanteile.

FAZIT

Stellt die Neuordnung des Gesellschafterkreises iiber externe
Investoren keine Option da, so kann ein Owner-Buy-Out in Er-
wigung gezogen werden. Voraussetzung fiir eine solche Losung,
ist die Moglichkeit fiir die Gesellschafter eine gewisse Zeit auf

Ausschiittungen zu verzichten. Zudem gilt: Die Refinanzierung

des Genussrechtskapitals am Laufzeitende durch klassische
Bankkredite erfordert Wachstum und/oder Steigerung der Pro-
fitabilitit.

Kontakt: finance@wieselhuber.de
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Commercial Due Diligence

Im Zuge der gegenwiirtigen Kri-
sen und Zinserhohungen hat
sich der klassische M&A-Markt
zwar abgekiihlt, dennoch gibt
es gerade im mittelstindischen
Umfeld immer wieder Targets,
die attraktiv sein konnten und
die es sich daher lohnt, niher
anzuschauen. Gerade auch vor
dem Hintergrund der aktuellen
Unsicherheiten sollten geplante
Akquisitionen durch eine profes-
sionelle Commercial Due Dili-
gence abgesichert werden.

Klare Antworten durch strukturiertes Vorgehen
Sowohl Finanzinvestoren als auch strategische Inves-
toren haben in der Vorbereitung einer moglichen Ak-
quisition ein zentrales Ziel: eine moglichst fundierte
Bewertung der Attraktivitit des Targets in Verbindung
mit der Identifikation des angemessenen Kaufpreises.
Aufgabe der Commercial Due Diligence ist es, Markt-/
Wettbewerbsumfeld und Geschéftsmodell des Uber-
nahmekandidaten ,auf Herz und Nieren“ zu priifen,
um die dafiir relevanten Einflussfaktoren verlisslich zu
identifizieren. Aufgrund von Deadlines im Deal-Prozess
muss dies in der Regel in einem engen Zeitrahmen er-
folgen. W&P setzt fiir die Commercial Due Diligence
auf ein vielfach bewiihrtes, strukturiertes Vorgehen mit
fiinf Kernfragen, durch deren Beantwortung der Kauf-
interessent ein umfassendes Bild des Targets sowie eine
qualifizierte Entscheidungsgrundlage fiir die weiteren
Schritte im M&A -Prozess erhiilt.

Absicherung von Akquisitionen: Schnell. Verlasslich. Belastbar.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themen-
stellungen:

Due Diligence (Buy Side und Sell Side)
Weiterentwicklung nach erfolgreicher Transaktion
Umsetzungsbegleitung und Change Management
Post-Merger-Integration

Akguisitionsfinanzierung

M&A Consulting

Distressed M&A

Diese Kernfragen sind:

B Wie attraktiv ist das Marktumfeld? Den Ausgangs-
punkt fiir die Commercial Due Diligence bilden die
segmentspezifischen Hard-Facts zu MarktgroBe,
-entwicklung und -trends sowie die kundenseitigen
und makroskonomischen Entwicklungen in den
Absatzmirkten.

B Wie vorteilhaft sind das Wettbewerbsumfeld und
die Positionierung? Die Mitbewerber sowie das
Target-Unternehmen selbst werden basierend auf
ihrem Leistungsangebot verglichen und bewertet.
Hierbei wird besonderes Augenmerk auf die diffe-
renzierenden Faktoren des Targets (USPs) gerich-
tet, da diese in aller Regel direkten Einfluss auf die
Unternehmensbewertung haben.

B Wie leistungsfihig sind Organisation und Syste-
me! Die Organisation des Targets wird bewertet auf
Struktur, Effizienz und Robustheit, aber auch auf
Abhiingigkeiten von Einzelpersonen aus Manage-
ment oder Gesellschafterkreis. Neben den Mitar-
beitern haben die eingesetzten IT-, Fithrungs- und
Steuerungs-Systeme oft mafigeblichen Einfluss auf
den (zukiinftigen) Unternehmenserfolg.

B Wie plausibel ist die Planung? Im Mittelpunkt der
Planungs-Plausibilisierung stehen aus Commercial-
Sicht Umsitze, Ertrige und Kosten. Eine Planung
muss sich einerseits zur Performance in den Vor-
jahren plausibel {iberleiten lassen, andererseits
werden die marktseitigen Annahmen sowie die
Entwicklung der wesentlichen Kostenpositionen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



im Planungszeitraum verprobt. Im mittel-
stindischen Umfeld gibt es durchaus Va-
rianzen in Qualitit und Plausibilitit von
Unternehmensplanungen. W&P  besitzt
die Erfahrung und Kompetenz beides an-
gemessen zu wiirdigen.

B Wie robust und zukunftsfihig ist das
Geschiftsmodell insgesamt? Die gesam-
melten Informationen werden in einer
SWOT-Analyse zusammengetragen. Die Erkennt-
nisse werden insbesondere mit Hinblick auf die zu
erwartende zukiinftige Geschiftsentwicklung ge-
wichtet und zu einer Gesamtbewertung verdichtet.

»Sonderwiinsche® werden erfiillt

Neben den Kernfragen, die im Rahmen jeder Commer-
cial Due Diligence beantwortet werden miissen, gibt
es je nach Markt, Geschiftsmodell und Unternehmen
hiufig spezifische Fragestellungen, zu denen der Kaufin-
teressent eine qualifizierte Einschitzung benotigt.

Diese koénnen z.B. einen Deep Dive in die Bereiche
Supply Chain, Organisation oder Vertriebsprozesse be-
inhalten. Detaillierte Analysen sind v.a. dann zu emp-
fehlen, wenn sich hieraus ein Einfluss auf die Unter-
nehmensbewertung (Premium oder Discount) ableiten
lasst. In der Praxis ist es ratsam, den genauen Scope
der Commercial Due Diligence, inkl. Sonderthemen,
mit dem Kaufinteressenten moglichst exakt festzule-
gen, damit im gegebenen Zeitrahmen und Budget die
relevanten Fragestellungen mit maximaler Klarheit be-
antwortet werden kénnen.

X-Faktor Branchen-Know-how

Neben einer klar definierten Struktur mit etwaigen
Sonderthemen ist es fiir eine gute Commercial Due Di-
ligence unerlisslich, erfahrene Branchenexperten ein-
zubinden. Hierdurch wird einerseits sichergestellt, dass
die vorliegenden Zahlen, Daten und Fakten richtig
interpretiert werden, andererseits sind gerade im Zuge
einer Akquisition Brancheninsights und Zwischentone
oft von hohem Mehrwert. RegelmiBig helfen tiefgrei-
fende Branchenkenntnisse der W&P-Brancheninsider,
den richtigen Fokus zu setzen und die richtigen Fra-
gen zu stellen. Die Verkniipfung von Hard Facts und
Branchengespiir stellt sicher, dass der Kaufinteressent
eine fundierte Einschiitzung zum Target erhiilt. W&P
verfiigt hier tiber einen ausgewiesenen Track Record in
den Bereichen Industriegiiter, Konsumgiiter & Handel,
Bauzulieferindustrie, Chemie & Kunststoffe und Phar-
ma & Healthcare. AuBerdem kann auf ein grofles, in-
ternationales Netzwerk von Experten z. B. im Rahmen
von Experten-Interviews zuriickgegriffen werden.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Kernfragen

Wie attraktiv ist das Marktumfeld?

Wie leistungsféhig sind Organisation und Systeme?

Wie plausibel ist die Planung?

Wie robust und zukunftsfahig ist das Geschaftsmodell insgesamt?

Buy Side vs. Sell Side

Die Commercial Due Diligence kann sowohl Buy Side
als auch Sell Side erfolgen. Inhalte und Vorgehen sind
dhnlich, Unterschiede gibt es aber in der Zielsetzung.
Auf Kiuferseite liegt das Interesse darin, die Informati-
onen zu Markt, Wettbewerb und Unternehmen zusam-
menzutragen, zu verdichten sowie zu hinterfragen und
zu validieren, um eine angemessene Unternehmensbe-
wertung vorzunehmen. Das Risiko eines iiberteuerten
Kaufpreises wird deutlich verringert. Die Motivation des
Verkiufers zielt auf eine professionelle Prisentation, das
Herausarbeiten der Attraktivitit und bestehender USPs
des Targets und beantwortet viele Fragen der Kaufinter-
essenten bereits vorab. Das lohnt sich auch fiir den Ver-
kiufer, der Verkaufsprozess liuft reibungsloser, schneller
und im Idealfall wird ein besserer Verkaufspreis erzielt.

What’s next?

Der Wertbeitrag einer guten Commercial Due Dili-
gence reicht iiber die Transaktionsphase hinaus. Re-
gelmiiBig werden Ansatzpunkte identifiziert, die dem
neuen Eigentiimer bei der Weiterentwicklung des ak-
quirierten Target-Unternehmens sehr hilfreich sind,
wie z. B. Best-Practices von Wettbewerbern. Dies kann
u.a. Marktbearbeitungsstrategien oder eine effiziente
Organisationsausrichtung beinhalten. W&P begleitet
erfolgreiche Transaktionen oft weiter im Rahmen von
Zukunftsprogrammen oder Post-Merger-Integrationen.

FAZIT

Herausfor-
dernd/Risiken
iiberwiegen

]
Wie vorteilhaft sind das Wettbewerbsumfeld und die Positionierung? |—o—o—o—o—|—o—o—o—.-|
1t
-+
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Abb.: Fiinf zentrale
Fragen im Rahmen
einer CDD

Eine Commercial Due Diligence ist sowohl fiir Kaufinteressen-

ten als auch fiir Verkiufer ein lohnendes Invest in eine erfolg-

reiche Transaktion. Eine durchdachte und erprobte Struktur ist

die Grundlage, dass alle Kernfragen beantwortet werden. Durch

Branchen-Know-how wird sichergestellt, dass an den richtigen

Stellen ,tiefgebohrt* wird. Die Erkenntnisse aus der Commer-

cial Due Diligence entwickeln im Falle einer erfolgreichen

Transaktion hiufig zusitzlichen Mehrwert fiir die spitere Wei-

terentwicklung des Unternehmens.

Kontakt: munda@wieselhuber.de

Vorteilhaft/
Chancen
iiberwiegen
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Finanzielle Restrukturierung

Grundlage eines erfolgreichen Sanierungsprozesses

Unternehmen, die einer Transformation gegeniiber-
stehen, sollten sich einige Fragen beantworten. Denn:
Sollte die Handlungsfihigkeit durch die aktuelle Fi-
nanzierungsstruktur bereits eingeschrinkt sein, hilft
eine fundierte Bewertung der Instrumente der finan-
ziellen Restrukturierung, um die Zukunftsfihigkeit des
Geschiftsmodells zu sichern.

Viele Unternehmen werden gleichzeitig durch exoge-
ne Krisen zusitzlich belastet. Dabei entsteht ein bilan-
zielles Dilemma. Einzelne Aktivwerte wie Immobilien
kommen entweder unter einen Abwertungsdruck, an-
dere Assets werten durch Liefermengenknappheit und
damit verbundene Materialpreisinflation auf.

Die Passivseite und die Finanzierung bleibt gleich. Ent-
weder entsteht der Druck durch die sich ausweitenden
Finanzierungsvolumen oder durch den Verfall der Si-
cherungsgiiter.

Aufgenommenes Fremdkapital wurde im Zuge dessen
oftmals nicht, wie iiblich, zur Finanzierung von Investi-
tionen oder des Working Capitals benutzt, sondern um
die operativen Verluste zu finanzieren. Das Resultat?
Ein Uberhang an Fremdkapital. Dies sorgt fiir Heraus-
forderungen im Hinblick auf die Refinanzierungsfihig-

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themen-
stellungen:

Financial Advisory und M&A

Integrierte Unternehmensplanung
IBR/Sanierungskonzepte gemald IDW S6
Vergleichsrechnungen

Operative Restrukturierung und Umsetzungs-
begleitung

keit des Unternehmens, da die marktiiblichen Finan-
zierungs-KPIs teilweise nicht mehr erfiillt werden.

Eine operative Restrukturierung sowie strategische
Neuausrichtung reichen daher fiir einen nachhaltigen
Turnaround in diesen Fillen meist nicht aus oder sind
erst gar nicht moglich. Es muss eine finanzielle Losung
gefunden werden.

Wiederherstellung gesunder und refinanzierungs-
fihiger Verschuldungsrelationen

Wesentliches Ziel der finanziellen Restrukturierungs-
malBnahmen ist die Wiederherstellung gesunder und
refinanzierungsfihiger Verschuldungsrelationen. Dazu

Finanzierungs-Score

(Eigenkapitalquote, Verschuldungsdauer)

Schwach <

» Exzellent

Exzellent
A

Rekapitalisierung ielle
ung

Business-
Model-Score
(Tragfahigkeit,

Robustheit,

Zukunftsfahigkeit)

Distressed M&A/
Gerichtliche Sanierung

\/
Schwach

Optimierung
Return on Assets

Top-Performer

Strategische
Restrukturierung
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gen deutlich gestiegen. Sie unterliegen nicht den stren-
gen Auflagen der Bankenaufsichten und bieten somit
eine hohere Flexibilitit bei den bekannten Restruktu-
rierungsmaBnahmen. Insbesondere zum Uberbriicken
von Phasen des Umbruchs oder von Sondersituationen
wie Krisen, sind sie geeignet. Mittlerweile ist auch der
Kostenspread zur normalen nicht mehr so exorbitant
groB. Insbesondere in Umbruchzeiten ist das Eigen-
I kapital gefordert. Auch hierfiir gibt es Losungen. Die
gehen vom Einstieg von Minderheitsgesellschaftern
bis zum Verkauf des Unternehmens. Letzteres kommt
vor allem immer wieder dann zum Tragen, wenn z.B.
kein familidrer Nachfolger gefunden wurde oder auch
das Geschiftsrisiko enorm erhoht hat. Es deutet sich
somit an, dass sich die Unternehmen bei zukiinftigen
Refinanzierungsgespriichen mit neuen Stakeholdern
auseinandersetzen werden miissen oder auch konnen,

]

um eine stabile Finanzierungstruktur fiir die Zukunft zu
gehort eine solide Eigenkapitalausstattung (Eigenkapi-  erreichen.
talquote deutlich tiber 30 %, besser 40 %) und vor al-
lem ein gesundes und resilientes Verhiltnis von Fremd- FAZIT
kapital zu EBITDA (Verschuldungsdauer kleiner 3, am
besten 2,5). Erst dann kommt man in die Nihe des
Investmentgrades. Damit sind finanzielle Restruktu-

Konterkarieren die aktuelle Finanzierungsstruktur und der Ver-
schuldungsgrad die durchgingige Refinanzierungsfihigkeit?
rierungsmaBnahmen ein wesentlicher Bestandteil und Wird damit die operative Restrukturierung sowie strategische
Basis erfolgreicher Sanierungen. Sie erdffnen finanziel- Neuausrichtung blockiert? [st die aktuelle und zukiinftige Hand-
lungsfihigkeit limitiert? Diese Fragen sollten jetzt geklirt wer-
den. Denn: Sollte die Handlungsfihigkeit durch die aktuelle

Finanzierungsstruktur bereits eingeschriinkt sein, hilft eine fun-

le Spielriume fiir die operative Restrukturierung und
strategische Neuausrichtung, die zum Teil hohen In-
vestitionsbedarf oder temporire Ergebnisbelastungen

mit sich bringen kénnen.

Vielfiltige Instrumente und Vormarsch

neuer Finanzierungspartner

Eine Reihe auBergerichtlicher Instrumente wie bspw.
Debt-to-Equity-Swaps, Mezzanine-Finanzierung, For-
derungsverzicht, Heben stiller Reserven und einige
mehr, konnen helfen, das Eigenkapital und damit die
Passivseite fiir den Finanzierungsprozess zu stirken.

Dariiber hinaus kénnen Instrumente der finanziellen
Restrukturierung auch in gerichtlichen Verfahren oder
im StaRUG genutzt werden, wenn eine konsensua-
le Losung aus rationalen oder emotionalen Griinden
nicht erreicht wird. Insbesondere das StaRUG eroffnet
in der Auseinandersetzung von hybriden, sich wider-
streitende Gesellschafterstimmen ein Losungsansatz
den Streit mit dem Ausscheiden eines Gesellschafters
zu beenden. Dabei wird Streit auf die Hohe der Ab-
findung also auf das Geld reduziert und die anderen
Nebenschaupliitze konnen zugunsten des Erhalts des
Unternehmens ausgeblendet werden.

Zudem sind in den letzten Jahren auch die Anzahl und
das Volumen an nicht bankengetriebenen Finanzierun-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

dierte Bewertung der Instrumente der finanziellen Restrukturie-
rung, um die Zukunftsfihigkeit des Geschiftsmodells zu sichern.

Es kann nicht explizit ein Instrument der finanziellen Restruk-
turierung hervorgehoben werden, welches jeden Sachverhalt
immer bestmoglich 16sen kann. In der Praxis ist es sehr stark ab-
hingig vom vorliegenden Einzelfall, welcher Weg, der richtige
ist. Es zeigt sich jedoch, dass eine Kombination aus verschiede-
nen Instrumenten eine erfolgreiche Restrukturierung zusitzlich
fordert.

Damit kommt dem Zusammenspiel der drei Sichten finanzielle
und operative Sanierung, M&A und Finanzierung eine wichtige
Rolle zu, die Passivseite zu gestalten. Ihre Beriicksichtigung er-
moglicht nicht nur die erfolgreiche finanzielle Restrukturierung,
sondern schafft in der Konsequenz auch strategische Freiheits-
grade.

Voraussetzung dafiir sind zum einen umfassende Kenntnisse der

Anforderungen von Investoren und Finanzierern, um geplante
Eingriffe in die Finanzierungsstruktur beurteilen zu kénnen und
vor allem eine Konsensfihigkeit dariiber herzustellen. Zum an-
deren ist das fundierte und praxiserprobte Beherrschen der In-
strumente der finanziellen Restrukturierung essenziell.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Zukunftsfahigkeit des Geschaftsmodells

Daniel Emmrich
Mitglied der
Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Eine aktive Gestaltung einer
Transformation oder Restruktu-
rierung ist aktuell so notwendig
wie nie. Die Vielzahl von verin-

derten externen operativen Ein-
flisssen auf das Geschiftsmodell
erhohen das Finanzierungsrisiko
deutlich — zentrale KPIs und die
grundsitzliche Risikobewertung

Johannes Zubrod der Finanzierer verschlechtern

Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

sich. Das operative Geschift
muss jetzt darauf ausgerichtet
werden, um die Finanzierung

«N

Preis-Mengen Relationen laufen aus dem Ruder —

auch in Zukunft zu sichern.

der Finanzbedarf steigt

Die zentrale Herausforderung resultiert dabei aus dem
Auseinanderlaufen von ,Menge-Wert-Relationen®.
Die bekannten Faktoren rund um Lieferengpisse, stei-
gende Bestinde, erhohte Kosten fiir Material, Energie,
Logistik und Personal treiben sowohl die eigenen Kos-
ten als auch die Verkaufspreise aktuell deutlich nach
oben. Idealerweise gelingt es aktuell die Mehrkosten
durch Zuschlige an die Kunden weiterzugeben. Dies
fithrt zu einer absoluten Umsatzerhthung, die allerdings
nicht mit klassischem ,,Wachstum“ zu verwechseln ist.
Erhohter Finanzbedarf fiir das gleiche Geschiftsvolu-
men heil3t erhohtes Risiko und fiihrt zu einer Erhéhung
der Risikobewertung bei den Finanzierern.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Transparente Aufnahme und Analyse der IST-Situation

Ermittlung von Ineffizienzen innerhalb lhrer Geschaftsprozesse gegliedert
nach Geschaftssegmenten

Implementierung eines integrierten Planungstools

Aufbau einer integrierten Unternehmensplanung

Entwicklung und transparente Abbildung von MaRnahmen fir die Unter-
nehmensplanung

Ausbau der integrierten Planung mit belastbaren Szenarien

Aufbau eines professionellen PMO-Tools zur konsequenten Umsetzung
Operative Unterstiitzung bei der Umsetzung der Mainahmen
Unterstiitzung und Begleitung der Refinanzierung

Jetzt aktiv gestalten und Finanzierungsrisiken vermeiden!

Bei gleichen Absatzmengen und unverindertem Cash-
Conversion-Circle steigt das Working Capital und
damit der Finanzbedarf. Zudem werden die Limite der
Warenkreditversicherer durch die Preisspirale deutlich
schneller erreicht als es frither der Fall war. Auch die
Limite der Warenkreditversicherer stellen auf absolute
Eurobetriige ab und nicht auf das notwendige Mengen-
gerust.

Hoherer Finanzbedarf bei gleichen Mengengeriisten
erhoht die Risikoposition bei Finanzierern

Dies fiihrt innerhalb des Cash-Conversion-Circle zu
einem hoheren Liquidititsbedarf und somit zu hohe-
ren Inanspruchnahmen, welche direkt und ,live von
den Finanzierungspartner getrackt werden konnen.
Um einer moglichen Verunsicherung der Finanzierer
vorzubeugen, ist eine transparente und zeitnahe Kom-
munikation mit den Finanzierungspartnern notwendig.
Eine Anpassung der Finanzierung ohne Einleitung von
operativen Optimierungsmalnahmen wird allerdings
nur in seltenen Fillen von Erfolgt gekront sein, denn
wie beschrieben steigt die Risikobewertung und macht
eine ,,Fresh-Money“ Finanzierung deutlich schwieriger.

Deshalb ist das Management gefordert, eine operative
Transformation bzw. Restrukturierung anzustoflen und
zu gestalten. Im Fokus der Transformation muss der
Cash-Conversion-Circle stehen, denn dieser muss ide-
alerweise verkiirzt werden, damit die Liquidititsbedarfe
verringert werden. Der Baukasten fiir mogliche Mal3-
nahmen ist dabei breit und muss individuell gepriift
werden.

Optimierung der Wertstrom-Durchlaufzeit

Zum einen miissen die operativen, wertschopfenden
Prozesse auf den Priifstand gestellt werden. Dies kann
den Finanzierungsbedarf an verschiedenen Stellen re-
duzieren. Effiziente Prozesse konnen auch in ,,unsiche-
ren Zeiten“ zu einer Reduzierung der Lagerbestinde
fithren, ohne dabei die Lieferfihigkeit zu gefihrden.
Durch eine ,end-to-end* Prozessbetrachtung wird
Transparenz tiber die Durchlaufzeit des Wertstroms ge-
schaffen und Hebel identifiziert, um diese zu verkiirzen.
Denn die Durchlaufzeit des Wertstroms inkl. der Ma-
teriallagerung arbeitet i.W. gegen die Zahlungsziele der
Lieferanten. Je kiirzer die Durchlaufzeit, desto geringer
der Vorfinanzierungszeitraum. Eine Verhandlung iiber

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



die Zahlungsziele der Lieferanten kann angestoBen
werden — ist allerdings unter den gegebenen Rahmen-
bedingungen nicht zwingend der Schliissel zum Erfolg.

Schlanke Organisationsstruktur mit kurzen
Entscheidungswegen

Ein weiterer Hebel zur Reduzierung des Finanzbedarfs
ist der Aufbau einer schlanken Organisationsstruktur
mit kurzen Entscheidungswegen. Steigende Personal-
kosten durch aktuell notwendige Uberstunden oder
Lohnerhdhungen aufgrund von Inflation sind Effekte,
die auch bei einer Normalisierung der tibrigen Herstell-
kosten in der Kostenstruktur verbleiben. Durch den
Aufbau einer schlanken, prozessoptimierten Organi-
sation erhoht sich die Durchlaufkapazitit gegeniiber
heute. Die Organisation wird somit auf Wachstum
ausgelegt, ohne dafiir zusitzliche Kapazititen aufbauen
zu miissen. Sollte die Marktsituation kein Potenzial fiir
einen nachhaltigen Absatzwachstum zeigen, wird das
Management durch die Anpassung der Organisations-
struktur einen Personalabbau nicht vermeiden kénnen.

Sicherung eines stabilen EBIT in unsicheren Zeiten

sofort beginnen

Die beschriebenen operativen Mallnahmen dienen der
nachhaltigen Sicherung des EBIT in der GuV und der
Reduzierung des Working Capitals in der Bilanz. Durch
einen stabilen EBIT wird die Grundlage fiir die Schul-
dentragfihigkeit der Passivseite gelegt (normalerweise
EBIT *Faktor 3). Deshalb ist es nie zu frith, aber oft
zu spiit operative Restrukturierungsmafinahmen einzu-
leiten. Dies muss mit entsprechendem Vorlauf zu einer
filligen Refinanzierung erfolgen, damit die entspre-
chenden Effekte bereits nachgewiesen werden. Zégern
oder langwierige interne Entscheidungsprozesse kon-
nen auch heute profitable Unternehmen sehr schnell
zu einem Sanierungsfall werden lassen, denn der Cock-
tail aus sich iiberlagernden Effekten und exogenen
Ursachen ist toxisch und fithrt somit schnell zu einer
deutlichen Beschneidung der operativen Handlungs-
fihigkeit des Managements und der Gesellschafter. Ist
der Kipppunkte der Handlungsfihigkeit erreicht, muss
die Handlungsfihigkeit durch finanzielle Restrukturie-
rungsmaBnahmen wiederhergestellt werden (vgl. Ar-
tikel Riedel/Miiller) — behalten Sie das Zepter in der
Hand und handeln Sie sofort.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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FAZIT

Lieferengpisse und Kiuferzuriickhaltung beeintrichtigen Um-
satzprognose und Wachstumspotenziale. Bestiinde steigen, Kos-
ten fiir Material, Energie, Logistik, aber auch Personal ebenfalls.
Dies geht direkt zu Lasten der Liquiditit mit dem Ergebnis, bei
konstantem realen Geschiftsvolumen steigt der Finanzbedarf.
Gleichzeitig wird das Ergebnis belastet, der EBIT ist schlech-
testenfalls bereits riickldufig. Das Resultat beider Effekte: Die
Finanzierungsbereitschaft der Kreditgeber nimmt adhoc deut-
lich ab, denn die Risikobewertung verschlechtert das Rating.
Zusammen mit den gestiegenen Zinsen treibt das die Finanzie-
rungskosten in die Hohe. Resultat: Ein gefihrlicher Cocktail aus
sich iiberlagernden Effekten der unterschiedlichen Ursachen.
Vermeintliche Finanzierungssicherheit die sich nur allzu schnell
in Luft auflésen kann. Die Devise der Stunde: Den Uberblick
bewahren, das ,,Gesamtpuzzle® betrachten, Szenarien rechnen!
So werden Stellhebel sichtbar und die aktive Gestaltung von
Handlungsspielriumen moglich. Ein stetiges Fortfiihren der
Szenarien sorgt zudem fiir kurzfristige Entscheidungssicherheit,
denn ein stetiger Soll/Ist-Vergleich liefert eine fortlaufende
Standortbestimmung. Handeln Sie jetzt, denn ,was gestern
richtig war, kann schon heute falsch sein.“

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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.Die Digitalisie-
rungs-Roadmap hat
uns mit der klaren
Bewertung des Pro-
jektnutzens ein per-
fektes Werkzeug an
die Hand gegeben,
mit dem auch die
Basis fiir die strin-
gente Umsetzung
geschaffen wurde.”

Stefan Lehmkiihler
Leitung IT &
Digitalisierung

Medice

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2022

Entwicklung einer strategischen
Digitalisierungs-Roadmap@

Projektbeispiel

MEDICE ist ein eigenstindiges, inha-
bergefiihrtes Familienunternehmen aus
Iserlohn, das von Medizinern gegriindet
wurde und bis heute von Medizinern
geleitet wird.

Der Hersteller und Entwickler von Arz-
neimitteln ist mit drei Standorten in
Deutschland und mit knapp 50 Part-
nern weltweit aktiv. Dr. Wieselhuber &
Partner hat dabei unterstiitzt, nachhaltig
Transparenz und effektive Kontrolle iiber
die Gesamtheit der digitalen Projekte zu
schaffen.

Aufgabe

Wachstumsstarke Jahre, eine groBe Post
Merger Integration, steigende Anforde-
rungen an Prozesssicherheit und -effizienz
fithrten zu einem groBen Projektportfo-
lio. Ziel war die (Riick-)Gewinnung von
Transparenz, klarer Priorisierung und
Planbarkeit auf Basis einer neuen strate-
gischen Ausrichtung.

Konkrete Projektziele

® Aufnahme aller laufenden digitalen
Projekte, der Anforderungen der
Fachbereiche sowie der Ressourcen-
bindung in der IT

Ableitung digitaler Ziele aus der Strategie

Scoring

ty

White Spots

MEDICE

' THE HEALTH FAMILY

B Bewertung aller aktuellen und geplanten Projekte entsprechend
ihrer strategischen Relevanz, Qualitit und Effizienz — sowohl hin-
sichtlich interner Exzellenz als auch des Wertes fiir Markt und
Kunden

B Priorisierung von Projekten, Identifikation von bisher nicht be-
riicksichtigten Handlungsfeldern (White-Spots) und Konsolidie-
rung in einer Roadmap (Zeithorizont +3 Jahre)

B Formulierung eines [T-gestiitzten Zielbilds fiir die Digitalisie-
rungs-Roadmap als Fundament fiir die Weiterentwicklung

Umsetzung

B Detaillierte Aufnahme (+200) aktueller und geplanter digitaler
Projekte und Initiativen

B Entwicklung eines Kunden-individuellen Scoring Modells zur
Bewertung der strategischen Relevanz, Qualitit und Effizienz der
digitalen Projekte

B Bewertung der digitalen Projekte gemeinsam mit den Fachabtei-
lungen anhand definierter Kriterien (Strategie, Effizienz, Rol)

B Priorisierung digitaler Projekte auf Cluster- und auf Einzelprojek-
tebene

B Bereinigung des Projektportfolios und Allokation von Ressour-
cenbedarfen zur Umsetzung der Roadmap

B Bewertung und Clusterung der Initiativen entsprechend der
ibergeordneten Digitalstrategie und der identifizierten White-
Spots

Ergebnis

m Effiziente und effektive Allokation der IT-Ressourcen auf strate-
gisch relevante Initiativen

B Reduzieren und Priorisieren der +200 Initiativen auf 34 strate-
gisch relevante Initiativen

B Einfiilhrung einer klaren Rhythmik fiir den Antrag und die Um-
setzung der Initiativen (Frozen-Zones)

B Projektindividuelle und systematische Berechnung des Rol zur
periodischen Bewertung der Initiativen

B Synchronisieren der angemeldeten Initiativen aus 26 Fachabtei-
lungen, von Produktion bis Marketing

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Benchmarking der zentralen

Gruppenfunktionen@

Projektbeispiel

Die Bollhoff Gruppe mit Sitz in Bielefeld ist ein international
agierender Anbieter von Verbindungstechnik. Das Familienunter-
nehmen produziert und vertreibt Spezialverbindungselemente,
DIN- und Normteile und Montagetechnik. Zu den Kunden zihlen
Unternehmen aus den Bereichen Automotive, Luft- und Raum-
fahrt, Maschinen- und Fahrzeugbau und Prozesstechnologie und
bietet dariiber hinaus anwendungstechnische Beratung sowie Af-
ter Sales Service. Ca. 3.200 Mitarbeitende erwirtschaften ca. 670
Mio. € Umsatz an 45 Standorten.

Aufgabe

Ziel des Management war eine Positionsbestimmung hinsichtlich der
Kosten und Effizienz der zentralen Gruppenfunktionen im Abgleich
zu Unternehmen mit dhnlicher Organisationsstruktur und Grofe. Im
Vordergrund standen dabei keine Kosteneinsparungen, sondern die
Betrachtung der Input-Output-Relationen und damit die Effizienz der
Zentralfunktionen. Betrachtet wurden dabei auch die Schnittstellen
der Zentralfunktionen zu den Tochterfirmen in der Gruppe.

Basis fiir die Durchfithrung des Projektes waren die von W&P bereit-
gestellten Benchmarkwerte aus der permanent von W&P gepflegten
Benchmark-Datenbank. Dabei wurden auch die spezifischen Einfluf3-
faktoren auf den Effizienzstatus ermittelt und bewertet.

EinflussgrdBen Hoher Kostentreiber

Geringer Kostentreiber Einordnung von Béllhoff

Gute Performance induziert

Wir i irftige

Ausgangslage Performance induziert — Funktionswachstum
Sparsamkeit
=
=
8 D Fami Unter- — Offentlicher Fokus z. B. bei
= nehmen mit geringem Bedarf bérsennotierten Unternehmen
@
H
= ihrt — Managementgefiihrt
H
=
]
3 Externer Geringer Compliancedruck : 5 Externes Management hat
Compliancedruck ermaglicht Verzicht auf organi- Aus Ve eher ein complianceorientier-
satorische Redundanzen i tes Verhalten und Bereitschaft
nici
2u Redundanz
Organisationsprinzipip Klare und eindeutige Komplexe Strukturen auf-
Organisationsprinzipien O orund unterschiedlicher Organi-
@ sationsprinzipien
2
] Prozessorientierung Definierte End-to-End-Prozesse I Keine synchronisierte
= End-to-End-Prozesse
H
g IT-Durchdringung Einheitliche zentrale Tools I Individuelle Auswah!
2 und Nutzung
£
2
2 ,Organisationskomfort” Wenige Funktionen, die ein Verschiedene Funktionen,
angenehmes” Organisations- D cic .nice to have” aber nicht

umfeld zeigen zwingend sind

Abb.1: Einflussfaktoren auf den Effizienzstatus
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BOLLHOFF

Umsetzung

m Vorbereitung Benchmarking

B Abgrenzung der zentralen und dezen-
tralen Aufgabenwahrnehmung

B Definition der relevanten Output-
groBen

B Ermittlung und Zuordnung der Kos-
ten (Input)

®m Bildung der Effizienz-KPI

B Abgleich der Benchmarkwerte

B Abgleichder Bollhoff-Werte mit Wer-
ten der W&P-Benchmarking-Daten-
bank

®m Identifikation der Abweichungsursa-
chen im Rahmen von Interviews/
Workshops

m Ableitung von Effizienzreserven und
Prisentation der Ergebnisse

®m Erarbeitung von MaBnahmen zur Ef-
fizienzsteigerung

B Prisentation und Diskussion der Er-
gebnisse

Ergebnis

B Umfassende Transparenz iiber den
Effizienzstatus der jeweiligen Zentral-
funktionen

®m Darstellung konkreter Ansatzpunkte
fiir Effizienzsteigerungen pro Funkti-
onen

m Ableitung konkreter To Do’s und

Aktivititen zur Umsetzung der Effi-
zienzsteigerung

Kontakt: performance@wieselhuber.de

nteil in % vom Umsatz

Gesamtkostena

E= 9

. W&P hat nicht

nur eine sehr gute
Arbeit geleistet,
sondern die Erwar-
tungen (libertroffen.”

Willhelm Bollhoff,
Geschdftsfiihrender
Gesellschafter
Béllhoff Gruppe

Abb.2: Ergebnisse des Kosten-Benchmarking der Zentralfunktionen im Vergleich
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.Der interdiszipli-

nédre und fachlich

durch hohes State-

of-the-Art-Wissen

gekennzeichnete

Projektansatz von
W&P war fiir
das Projekt ein

wichtiger Erfolgs-

faktor.”

Johann Schmid-Dawis

CFO

der Hormann Gruppe
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Einfiihrung einer Produkt-

ergebnisrechnung@

Projektbeispiel

Die Unternehmensgruppe Hormann
mit Sitz im bayerischen Kirchseeon ist
ein Industriekonzern in Familienhand
mit vier Geschiftsfeldern (Automotive,
Engineering, Communication und In-
tralogistics) und 27 Tochtergesellschaf-
ten, das weltweit aktiv ist. Sie erwirt-
schaftet mit ca. 2.800 Mitarbeitenden
einen Umsatz von mehr als 600 Mio. €.

Aufgabe

Zur Verbesserung der Ergebnissteuerung
im Geschiftsfeld Automotive setzte die
Gruppenfithrung auf eine Optimierung
der Instrumente im kostensensiblen Ge-
schiftsfeld Automotive.

Die bisher eingesetzten Instrumente wa-
ren zu wenig darauf ausgerichtet, in Pha-
sen kurzfristig steigender Einstandspreise
und volatiler Kostenentwicklungen fiir
zeitnahe Transparenz der Ergebnisstruk-
turen im Bereich Automotive zu sorgen.

W&P wurde damit beauftragt, ein Kon-
zept fiir hochstmogliche Ergebnistrans-
parenz zu erarbeiten, die ersten Erkennt-
nisse im Rahmen eines ,Prototypen®
darzustellen und die Basis fiir eine Ab-
bildung in SAP-CO-PA zu konzipieren.

*
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Produktergebnis in %

Abb.: Produktportfolio nach Produktergebnis und Umsatzbedeutung

HORMANN
Gruppe

\\\\

Konkret umfasste die Aufgabenstellung von W&P im in fiinf Mona-
ten durchgefithrten Projektes folgende Schwerpunkte:

Analyse des Produktportfolios mit Hilfe von Bl-Instrumenten
hinsichtlich der kosten- und ergebnistreibenden Faktoren
Ableitung von ersten Handlungsoptionen zur Optimierung des
Produktportfolios auf Basis der Analyse

Erarbeitung eines Konzepts zur Ergebnisdarstellung des Produkt-
portfolios aus unterschiedlichen Blickwinkeln wie Artikel, Kun-
de, Wertschpfungstiefe, Technologieschwerpunkte, Lebenszyk-
lusphase, etc.

Erstellung eines Prototypen zur Ergebnisdarstellung als Basis fiir

die SAP Umsetzung in CO-PA

Der Erfolgsfaktor fiir die erfolgreiche Projektumsetzung war vor al-

lem der interdisziplindre Ansatz aus Controlling, Operations und

Data Analytics, die sich mit den entsprechenden Spezialexpertisen

im Projektstaffing von W&P und in der gesamten Projektsteuerung

widerspiegelte.

Umsetzung

Sofortmalinahmen zur Ergebnisverbesserung bei Einzelartikeln im
laufenden Projekt

Anpassungen bei Stiicklisten, Arbeitsplinen und Kostensitzen
zur nachhaltigen Ergebnisverbesserungen

Definition von rasch umsetzbaren Strukturen zur Ergebnissteue-
rung

Erstellung eines Prototypen als Basis der Abbildung in SAP-
CO-PA

Ergebnis

Identifikation und Korrektur veralteter Arbeitspline
Portfolio-Bereinigung um ertragsschwache Artikel
Verlagerung einzelner Artikel an Low Cost-Standorte
Transparenz in der Preisbildung

Verbesserte Moglichkeiten zur Ergebnissteuerung und unter-
nehmerischen Entscheidungsfindung bei Angeboten und
Auftrigen

Kontakt: performance@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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CEO-Agenda in Familienunternehmen:

Zeitenwende
CEO-Agenda in Familien-

Die Zeitenwende verlangt aktuell von jedem CEO in Familienunter- unternchmen: Zeitenwende
nehmen einen Spagat zwischen ,,Brinde 16schen® und ,, Transformati- :
on gestalten“. Dabei gewinnen langfristig die Aspekte Risiken zu mini- o — l
mieren und die Robustheit des Unternehmens zu erhéhen, strategisch !’ ﬂm g
an Gewicht.

Akuse Pedrohumgen meister - Lukunft geatal

Entsprechend beinhaltet dieser Kompass einen krisenadiquaten Stra-
tegieprozess, priventives Business Continuity Management, eine lang-
fristige Operationsagenda, neugedachte Vermarktung, die optimierte
Performance, Nachhaltigkeitsinitiativen, digitales Tempomachen
durch Value Capture sowie die die kurz- und langfristige Sicherung
der Liquiditit.

Dir. Wiesclhuber & Parteer (GmbH
[ —

Weitere Informationen im neuen W&P Dossier ,, CEO-Agenda in Familienunternehmen:
Zeitenwende/Akute Bedrohungen meistern — Zukunft gestalten*.

.« e 0 9 imierung des
Optimierung des Produktportfolios jetzt! D ol il

Verkaufte Mengen, die Hohe der Herstellkosten, die realisierten
Stiickerlose und die Qualitit der Deckungsbeitriige entscheiden tiber
das Niveau des gesamten EBIT. Das Produktportfolio zu planen und
zu steuern ist deshalb eine erfolgsentscheidende Managementaufgabe.
Nur wer die relevanten Fragen beantworten kann, kénne auch sein
Produktportfolio optimieren:

Was sind die Ursachen der Ergebnisschwiiche einzelner Produkte des

Portfolios? In welchem MaBe treibt das vorhandene Portfolio z. B. auf-

grund seiner Breite, Tiefe und Komplexitit die Gemeinkosten? Wie m.\l'lc-c:_ﬁ-ht:jhnmﬁnﬂt
witkt sich die Zusammensetzung des Produktportfolios auf die Aus-

lastung aus?

Wie sich entsprechend Kosten senken, Erlése steigern, Handlungsspielrdume erhéhen,
Ergebnisse sichern und verbessern lassen, ist jetzt im neuen Dossier ,,Optimierung des Produktportfolios
jetzt!“ nachzulesen.

Traditionsmarken und Challenger Brands:
David vs. Goliath in der Food-Industrie

Traditionsmarken
. L . . und Challenger Brands
Challenger Brands sind ein internationales Phinomen der Start-up David va. Gelisth in der Food-lndustrie

bzw. Griinderszene. Die meisten von ihnen sind deutlich jiinger als | o] ' :
10 Jahre und wollen als Herausforderer von Traditionsmarken eine g ’ﬁh
Branche veridndern, indem sie etablierte Angebote dauerhaft ablésen. -

Challenger Brands machen einiges anders in bezug auf die Unterneh-

mens- und Fithrungsidentitit, Nachhaltigkeit, Junge Verwender, D2C-

und Stakeholder-Beziehungen sowie die Finanzierungsarchitektur.

fa—

Mehr dazu im neuen Dossier ,, Traditionsmarken und Challenger Brands:
David vs. Goliath in der Food-Industrie“.

=

el
De, Wissalhuber S Partce GaabH
Viose b sberstorg

Bestellen unter: www.wieselhuber.de/publikationen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

47



48

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2022

Blickpunkt Branche

Mobelbranche: Zwischen Notfallplinen und Transformation

Die letzten zwei Jahre waren bereits herausfordernd fiir die Fithrung vieler
Unternehmen. Doch die Lage spitzt sich zu. Ukrainekrieg, Energiekrise und
die Inflation setzen auch die Mébelbranche weiter unter Druck. Nur ,Brinde
zu l6schen® kann vor dem Hintergrund der Zeitenwende keine erfolgreiche
Losung mehr sein. Wie Unternehmensfithrung in diesen unsicheren Zeiten
aussehen sollte? Fiir welche Unternehmen Business Continuity Management
(BCM) jetzt Sinn macht? Und wie sich die Rolle der Geschiftsfithrer aktuell
verindert? Dariiber sprach Dr. Timo Renz, Managing Partner von W&P mit
der mobel kultur.

Molkereibranche: 10 Impulse fiir die Zukunftsfihigkeit

Situative Veridnderungen in der deutschen Molkereibranche erfordern mo-
mentan den vollen Einsatz aller Fiihrungskapazititen. Gleichzeitig nimmt
der strategische Transformationsdruck durch neue Technologien, politische
Umbriiche, gesellschaftlichen Wertewandel und internationalen Wettbewerb
tiglich zu. Das erfordert Kraft fiir Kursanpassungen, die fiir viele Player ak-
tuell kaum zu mobilisieren zu sein scheint. Gefragt sind jetzt ein planvolles
Vorgehen und eine kluge Priorisierung. Nur wer heute die Zukunft im Sinn
hat, fiir den klappt es auch mit dem Morgen und Ubermorgen. Mehr im aktu-
ellen W&P-Kommentar.

Griine Branche: Cocooning und Nachhaltigkeit in der Zeitenwende
Neben der zunehmenden Digitalisierung unseres Alltags in der Corona-Pan-
demie, zum Beispiel durch virtuelle Meetings und steigende E-Commerce-
Anteile in fast allen Warengruppen, haben zwei weitere Trends bedeutenden
Einfluss auf das Verhalten der Konsumenten in der Griinen Branche genom-
men: Cocooning und Nachhaltigkeit. Darum braucht auch die CEO-Agenda
in der Griinen Branche einen Paradigmenwechsel, der der aktuellen Zeiten-
wende gerecht wird. Hierbei sieht W&P zehn Punkte, die unternehmensindi-
viduell bewertet werden miissen. Welche dies sind, beschreibt Dr. Timo Renz
in einem aktuellen Beitrag in der TASPO.

Kunststoffbranche: Fazit zur K22 — First Mover vs. Late Follower

Die K2022 war eindrucksvoll wie eh und je: Die spannende Frage dazu ist: Was
ist Show? Was ist echt? Schon bei der K2019 war Nachhaltigkeit die Headline
bei den meisten Stinden. Also sollte man davon ausgehen, dass nachhaltige
Produkte und Losungen heute schon ein fester Bestandteil im Angebot der
Unternehmen sind. Um nun zu beurteilen was Show und was Echt ist, hat der
gemeine Kaufmann einen schlichten Maflstab: Was davon ist schon im Um-
satz der Unternehmen angekommen? Mehr hierzu im aktuellen Kommentar
von Dr. Stephan Hundertmark unter www.wieselhuber.de

Sicherheitstechnik: Resiliente Lieferketten

Resiliente Wertschépfungsketten werden unverzichtbar, wenn es darum geht,
die Lieferfihigkeit aufrechtzuerhalten und wirtschaftliche Verluste zu ver-
meiden. Doch in vielen Unternehmen zeigt sich: Die Kostenoptimierung der
letzten Jahrzehnte hat aus globalen Wertschopfungsketten zwar ein gut ein-
geschwungenes, aber iiberaus fragiles Konstrukt gemacht. Darum sollten jetzt
Krisenstrategien entwickelt, Szenarien gerechnet und das Spektrum an Hand-
lungsmoglichkeiten neu definiert werden. Mitglied der Geschiiftsleitung bei
Dr. Wieselhuber & Partner, Dr. Peter Fey, zeigt im aktuellen PROTECTOR

wie sich Anbieter und Errichter entsprechend aufstellen sollten.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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W&P-Trendradar 2023: Nachhaltigkeit, Pricing, Digitalisierung, M&A
Egal ob im Bereich Maschinen- & Anlagenbau, Bau/Bauzulieferer, Chemie/Kunststoffe oder Konsumgiiter/Handel
— Familienunternehmen und Mittelstand stehen in 2023 operativ und strategisch unter Druck. Dem Top-Manage-
ment muss brancheniibergreifend ein Spagat gelingen: Einerseits sind operativ ,brennende* Herausforderungen zu
l6sen (z. B. Gesellschaften oder Mitarbeiter in Krisenregionen sichern, Produktions- und Lieferfihigkeit aufrecht-
erhalten, Energieversorgung sicherstellen), andererseits sind langfristig ausgerichtete Transformationsentschei-
dungen vor dem Hintergrund michtiger Verinderungstreiber (z.B. Nachhaltigkeit, Digitalisierung) zu treffen.
Dafiir braucht es eine Agenda, die hilft, das Unternehmen durch aktuelle Herausforderungen zu manévrieren
— konkret einen neu ausgerichteten CEO-Kompass.

Zusitzlich muss das Top-Management auf Basis aktueller Trends Initiativen
definieren, um die angespannte Ergebnissituation in den Griff zu bekommen.
Welche das sind? Das zeigt der aktuelle , Trendradar 2023 von Dr. Wiesel-
huber & Partner (W&P) im Auszug:

Trend 1: Nachhaltigkeit — auf allen Ebenen verankern!

Das Wirtschaften ohne Riicksicht auf Verluste hat keine Zukunft mehr — der
Druck durch staatliche Abgaben, den CO;-Preis und ESG-Kriterien wichst.
Und die Coy-Uhr tickt: Der reduzierte CO;-Footprint der deutschlandweit
nachhaltigsten Unternehmen in den Branchen Konsumgiiter, Industriegiiter,
Chemie liegt spitestens 2027 bei durchschnittlich bei 50+1 % (W&P Studie 2022). Entsprechend muss Nach-
haltigkeit jetzt in der Unternehmensstrategie verankert werden, um Energiewende, Verantwortung entlang der
Lieferketten, kreislauforientierte Produkte, Herstellungsverfahren und deren Nutzung sinnvoll in Unternehmens-
erfolge zu transformieren.

Trend 2: Pricing — den inflationiiren Zeiten anpassen!

Die Kosten fiir Energie, Rohstoffe, Logistik, Verpackung etc. explodieren, Lohnkostensteigerungen werden er-
wartet und die Inflationsrate wird so bald nicht signifikant sinken. Unternehmen miissen jetzt entsprechende
Pricing-Modelle entwickeln, die einerseits eine Weitergabe der gestiegenen Kosten gewihrleisten, andererseits
aber auch dem Aspekt der preislichen Wettbewerbsfihigkeit Rechnung tragen. Die grofite Herausforderung: Viele
Handelnde betreten absolutes Neuland, doch Zeit- und Ergebnisdruck erlauben kein ,, Trial & Error. Nur wer jetzt
rasch und richtig agiert, kann sein Ergebnis trotz Inflation und Konjunktureintriibung sichern.

Trend 3: Digitalisierung — jetzt konkretisieren!

Die aktuelle wirtschaftliche Lage zwingt Unternehmen ihren Break-Even senken. Das bedeutet: Strukturkosten
vor allem auch tiber die Digitalisierung reduzieren. Dafiir miissen gewachsene Prozesse neu und effizient gestaltet,
konsequent automatisiert und in eine zukunftsfihige und skalierbare I'T-Systemlandschaft iiberfithrt werden. Ver-
fiighare, valide Daten sorgen fiir Transparenz in der Leistungswirtschaft und machen die Erstellung entscheidungs-
relevanter Informationen fiir die Geschiftsfithrung moglich.

Trend 4: M&A - Chancen nutzen!

Globalpolitische Themen, befiirchtete Forderungsausfille aufgrund steigender Energiekosten, ein unsicherer Zins-
kurs, Marktkonsolidierung: All dies hat zur Folge, dass sich die Banken aktuell im Kreditmarkt zuriickhalten.
Das ebnet den Weg fiir finanzstarke Investoren und Unternehmen mit sehr guter Eigenkapitalausstattung und
ausgezeichneter Bonitiit z. B. durch private Kreditfonds als Kreditgeber, als Investor oder klassisch einzusteigen.
Sowohl fiir Verkiufer als auch Kiufer birgt diese Marktlage groBe Chancen: Mit einer Transaktion lisst sich eine
Portfoliobereinigung, Wachstum durch Neu-/Ergiinzungsgeschift, Neujustierung der Asset-Basis oder auch ein
Refinanzierungskonzept starten.

Klar ist: 2023 sind Weitblick, Kreativitit, neue Fihigkeiten, Konsequenz und insbesondere unternehmerischer
Mut gefragt. Denn nur wer die Moglichkeiten dieser Trends nutzt und rasch agiert, ist auf einem guten Weg, das
Ergebnis trotz Inflation und Konjunktureintriibung zu sichern.

Weitere Informationen auf Anfrage.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Kurz(btadig

Neuer Standort:
W&P zeigt mit Stuttgarter Biiro Gesicht vor Ort

In einem Vergleich der Standortbedingungen fiir
Familienunternehmen landet Baden-Wiirttemberg in
der Spitzengruppe. Das ist das Ergebnis des im Som-
mer 2022 erstmals vorgestellten Bundeslinderindexes
des Leibniz-Zentrums fiir Europdische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW). Die Forscher verglichen
alle sechzehn Bundeslinder. Bayern und
Baden-Wiirttemberg belegen dabei 2 der
begehrten Top 3 Plitze. Die Wissenschaft-
ler betrachteten dabei die fiinf Bereiche
Steuern, Arbeit und Humankapital, Fi-
nanzierung, Infrastruktur und Institutio-
nen.

Nicht iiberraschend also, dass auch
W&P neben den Standorten Miinchen,

Handelsblatt TOP Berater 2022:
W&P unter den besten Consultingunternehmen

Das aktuelle Ranking des Handelsblatts ,,TOP Berater 2022 kann sich fiir Dr. Wieselhuber & Partner (W&P)

sehen lassen: Die Strategieberatung fiir Familienunternehmen ist gleich in vier der insgesamt 22 untersuchten

Handelsblatt

TOP Berater 2022:
W&P unter den besten
Consultingunternehmen

D Wieselhuber & Partmer GubH
I ]

Diisseldorf und Hamburg nunmehr Stuttgart als weite-
re Heimat ausgewihlt hat. Am neuen Standort kniipft
Partner Philippe Piscol an den vielfiltigen Netzwerken
von W&P an und baut gemeinsam mit seinen W&P-
Kollegenlnnen die W&P-Priisenz in Baden-Wiirttem-
berg weiter aus.

W&P steht Ihnen fortan in Stuttgart unter folgen-
den Kontaktdaten zur Verfiigung:

Kleiner Schlofplatz 13

70173 Stuttgart

Deutschland

Tel: +49 711 360 883 88

Fax: +49 711 360 883 66
E-Mail: stuttgart@wieselhuber.de

Bereichen als renommiertester Unternehmensberater genannt.

So wurde W&P unter zahlreichen BranchengréBen als Spezialist in den Kategorien ,,Familienunternehmen
& Mittelstand*, ,,Industriegiiter, ,,HealthCare & Pharma“ sowie ,Restrukturierung & Turnaround ermittelt und

ausgezeichnet.

»Die Handelsblatt-Auszeichnung als TOP Berater 2022 freut uns sehr und zeigt einmal mehr, dass WEP bei den
fiihrenden deutschen Familienunternehmen eine starke und seit iiber 35 Jahren werldssliche Marke ist!“, kommentiert
Griinder und Managing Partner Prof. Dr. Norbert Wieselhuber die Nominierung. Der Grund hierfiir? , Wir unter-
stiitzen unsere Kunden nicht mit Management-Methoden von der Stange, sondern liefern seit jeher individuelle

Losungen an entscheidenden Schnittstelle von Familie, Top-Management und Mitarbei-

e Y,
o b
e A
=/ L

tern — diese Beratungsleistung zahlt auf die Wettbewerbsfihigkeit, den Unternehmenswert
und somit die Zukunftsfihigkeit unserer Kunden ein.“

Mit Strategie- und Organisationsentwicklung fiir unsichere Zeiten, kundenzentrierter
Neuaufstellung von Strukturen und Prozessen, einer nachhaltigen und effizienten Konfi-
guration der gesamten Wertschopfungsarchitektur, Digitaler Transformation, bis hin zur
Steigerung der operativen Effizienz oder der Bewiltigung krisenhafter Unternehmenssi-
tuationen — W&P ist mit seinem Portfolio fiir die zunehmenden Herausforderungen im
Consulting-Markt bestens aufgestellt.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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W&P wird ausgezeichnet bei
,Best of Consulting 2022” der Wirtschaftswoche

Der umfangreiche Beratercheck —ermittelt
Deutschlands  beste  Unternehmensberatungspro-
jekte und tberpriift hierfiir den Projekterfolg der

Beratungshiuser, um Kunden auf der Suche nach UNTERNEHMENS-

dem bestmoglichen Berater fiir das nichste Projekt

zu helfen. Guter Ruf, gesteigerte Betriebsergebnisse, F SULTING BERATER SOLLTEN
regelmiBig erfolgreiche Zusammenarbeit: Es gibt fiir VOR ALLEM EINES SEIN:
Unternehmen viele Griinde sich fiir die eine oder an- AUSGEZEICHNET

dere Beratung zu entscheiden, aber wer sind die Bes-
ten ihres Fachs. Zwei Projekte von W&P wurde von
einer unabhingigen Fachjury der Wirtschaftswoche
als erstklassig eingestuft und in den Kategorien ,,Stra-
tegie” und ,Marketing® ausgezeichnet. Die Partnerkollegen Dr. Stephan Hundertmark und
Gustl E Thum nahmen die Preise im Rahmen einer festlichen Gala in Diisseldorf Ende
November entgegen.

Neuer Partner Distressed M&A

Die Wieselhuber & Partner GmbH (W&P), spezialisiert auf die Beratung von
Familienunternehmen, stellt sich im Bereich Mergers & Acquisitions (M&A)
kiinftig noch breiter auf.

Philippe Piscol, der ab sofort als neuer Partner den M&A-Bereich deutsch-
landweit verantwortet, erginzt als Distressed M&A -Experte das W&P Leistungs-
spektrum in den Bereichen Sanierung & Restrukturierung ideal, denn: Piscol ist
seit iiber 20 Jahren als Partner/Managing Partner in namhaften, mittelstindi-
schen Unternehmensberatungen in der Restrukturierung, Sanierung, im Corpo-
rate Finance Consulting und Distressed M&A tiitig.

»Fundierte Evfahrungen, Schnelligkeit und ein reibungslos funktionierendes Netz-
werk sind entscheidende Vorausetzungen fiir erfolgreiche Distressed-M& A-Transak-ti-
onen“, so Volker Riedel, Managing Partner W&P.

Philippe Piscol bringt all diese Expertisen mit — und To m
noch mehr: Seine hohe Empathie fiir UnternehmerInnen p
passt genau zu unserem Fokus, der Beratung von Familien- c
unternchmen. o m pa ny

W&P unter den beliebtesten
Arbeitgebern 2022

Wir sagen DANKE fiir diese Auszeichnung, die positiven Bewer-

tungen und die hohe Weiterempfehlung! Darauf ausruhen? Das wer-
den wir sicherlich nicht, ganz im Gegenteil:

Wir verstehen diesen Titel als Ansporn noch besser zu werden
— um fiir aktuelle und viele neue W&Pler auch kiinftig ein Top-Ar-

P
beitgeber zu sein. Denn nur dank unserer Mitarbeitenden sind wir in HU n U n U

der Lage, fiir unsere Kunden immer wieder aufs Neue Perspektiven zu

o9

eréffnen und Zukunft zu gestalten.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN



Perspektiven eroffnen — Zukunft gestalten

STRATEGIE

INNOVATION & NEW BUSINESS

DIGITALISIERUNG

FUHRUNG & ORGANISATION

MARKETING & VERTRIEB

OPERATIONS

CORPORATE RESTRUCTURING

MERGERS & ACQUISITIONS

FINANCE

INSOLVENZBERATUNG

CONTROLLING

Dr. Wieselhuber & Partner ist das erfahrene, kompetente und
professionelle Beratungsunternehmen fir Familienunterneh-
men und Sparten bzw. Tochtergesellschaften von Konzernen
unterschiedlicher Branchen.

Wir sind Spezialisten flr die unternehmerischen Gestaltungs-
felder Strategie, Innovation & New Business, Digitalisierung,
Fahrung & Organisation, Marketing & Vertrieb, Operations,
Mergers & Acquisitions, Finance und Controlling, sowie die
nachhaltige Beseitigung von Unternehmenskrisen durch Cor-
porate Restructuring und Insolvenzberatung. Weiterhin biindeln
wirunsere KompetenzenunabhangigvonBranche undFunktionin
unseren Fokusthemen Familienunternehmen, Kraftfeld Kunde,
Industrie 4.0, Zukunftsmanagement, Komplexitdt und agiles
Management.

Mit Biros in Minchen, Disseldorf und Hamburg bietet Dr.
Wieselhuber & Partner seinen Kunden umfassendes Branchen-
und Methoden-Know-how und zeichnet sich vor allem durch
seine Kompetenz im Spannungsfeld von Familie, Management
und Unternehmen aus.

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

Unser Anspruch ist es, Wachstums- und Wettbewerbsfahig-
keit, Ertragskraft und Unternehmenswert unserer Auftraggeber
nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.
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Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de

www.wieselhuber.de



