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Liebe Leserinnen,
llebe Leser.

Entscheiden war das Credo, unter dem wir eine
der vergangenen Ausgaben unseres Management
Supports gestellt hatten. Die richtigen und wichtigen
Entscheidungen zu treffen, stand sicherlich auch bei
Ihnen in den vergangenen Monaten ganz oben auf
der Agenda. Gerade aktuell kein leichtes Unterfan-
gen angesichts der Vielzahl an Themenstellungen
und Herausforderungen, die Sie in unterschiedlicher
Detaillierung und entscheidungsreifem Aufberei-
tungsgrad auf Ihrem Schreibtisch vorfinden.

Noch schwieriger war vor diesem Hintergrund
wohl der logische Folgeschritt: Machen! Sprich: Das
Anstoflen und das Umsetzen all der Entscheidungen,
die Sie auf Basis und unter Beriicksichtigung umfang-
reicher Vorabrecherchen, Analysen und Prognosen
getroffen haben.

Der aktuelle Management Support kann Thnen
hierbei in dreierlei Weise behilflich sein: Als Beleg,
die richtige Entscheidung getroffen zu haben. Als Im-
pulsgeber fiir Themen, die Sie noch nicht auf dem
Schirm hatten. In den seltensten Fillen vielleicht
auch zur kognitiven Dissonanzreduktion, im Falle
ungliicklich getroffener Entscheidungen. In jedem
Fall aber hoffentlich als Management Support - no-
men est omen - und damit hilfreicher Impuls fur Th-
ren operativen Alltag.

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

Ihr Gustl F. Thum
Managing Partner
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Business Performance —
Gewinn und Rendite steigern

Die entscheidenden und nachhaltig wirksamen
Performancetreiber, aber auch im negativen Sinne
Performancevernichter sind Marktanteil, Erlose,
Kosten und Liquiditit. Top Performer weisen bei
all diesen Kriterien iiber dem Branchenschnitt
bessere Positionen auf. Das Resultat aus den vor-
genannten Performance-Kriterien sind hoher, sta-
biler Gewinn, Rendite und Cashflow, eine starke
Finanz- und Kapitalkraft und eine hohe Bonitit
und Reputation bei allen Stakeholdern. Im Gegen-
satz dazu sind Low Performer hiufig ,Grenzbe-
triebe”, die sehr nah oder auf dem Breal-Even-Point
agieren und nur bei sehr guter Branchenkonjunk-
tur ein positives Ergebnis erzielen. Sie sind hiufig
auch nur der ,Zweit und Drittanbieter”, ohne er-
kennbaren und honorierten Kundennutzen und
Wettbewerbsvorteil.

Performance-Defizite werden auch durch Stra-
tegiedefizite verursacht. Eine Fehlsteuerung der
Ressourcen-Allokation, zu starke Diversifizierung
der Ressourcen und Geschiifte, Verzettelung der
Aktivititen und kein klarer Fokus. Diese Strate-
giedefizite kann das beste operative Management
nicht kompensieren. Diese Erkenntnis ist auch bei
der Anlage und Durchfithrung von Business Per-
formance Projekten von Anfang an zu kliren und
zu beriicksichtigen. Auch ineffiziente Strukturen
und Prozesse, sowie nicht ausreichend qualifizier-
tes Personal oder Methodendefizite kennzeichnen
Low Performer.

Professionelles operatives Management mit dem
Fokus auf hohe Business Performance bedeutet
nicht ,Kostensenkung um jeden Preis®, also auch
Zukunftsvernichtung, sondern es sucht, findet und
beseitigt die Ursachen der unbefriedigenden Unter-
nehmens-Performance. An erster Stelle miissen
Transparenz, Objektivitit und Fakten geschaffen
werden. Dies trifft auf alle Wertschopfungsstufen,
Funktionen, Geschifte und Prozesse zu. Dafiir kon-
nen moderne Methoden der Data Analytics und
des Prozess Mining genutzt werden. Weiterhin sind
betriebs- und finanzwirtschaftliche Analysen durch
Methoden und Systeme der Unternehmenssteue-
rung und des Controlling zu nutzen. ,Wo verdienen
wir wie viel und welche Ressourcen werden gebun-
den, bzw. wie rentierlich sind die Investitionen?“
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Ertrags- und Wertvernichter finden
sich auch in den gesamten Operations,
in der Fabrik und vor allem in der Sup-
ply Chain. Diese wirken sich auf Pro-
duktivitit, Flexibilitit, Schnelligkeit,
Kundenzufriedenheit und Investitions-
renditen negativ aus. Der Fokus der Ver-
besserungsmafinahmen liegt dabei auf
den Herstell und den Prozesskosten.
Organisationsdefizite, die sich durch er-
hohte Gemeinkosten, durch Entscheidungs- und
Umsetzungsstau, sowie durch unzureichende Per-
sonalausstattung dokumentieren.

Nicht zuletzt sind Defizite in der Digitalisierung
des Unternehmens, seiner Geschifte und Pro-
zesse heute und in Zukunft noch stirker Griinde
fiir Wettbewerbsnachteile und Ertragsschwichen.
In vielen Unternehmen gibt es eine Vielzahl von
sog. Digitalisierungsprojekten, deren Wirkung auf
GuV und Wettbewerbsfihigkeit, sowie Kunden-
nutzen nicht nachgewiesen sind, bzw. auch nicht
zur Diskussion und Entscheidung standen. Es
fehlt eine ,Digi-Roadmap® zur wirksamen inhaltli-
chen und zeitlichen Steuerung der Digitalisierungs-
projekte. Damit werden die Effekte der Digitalisie-
rung stark geschmilert.

,Das Richtige richtig tun* - Strategische Uberle-
genheit und hohe operative Effizienz zeichnen Spit-
zenunternehmen aus. Perfektes operatives Mana-
gement gestaltet die Business Performance. Es
lohnt sich, das Unternehmen, seine Geschifte
systematisch auf den Priifstand zu stellen und ich
wiinsche Thnen bei der Performance-Verbesserung,
aber auch bei deren Sicherung viel Erfolg und die
notwendige Unterstiitzung bei den Entscheidungs-
gremien und bedenken Sie: Warten und hoffen auf
die Fehler der Wettbewerber, oder auf exogene Un-
terstiitzungen, heifdt verlieren!

o it

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber
Managing Partner
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Johannes Spannagl
Managing Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

RISIKO-
MANAGEMENT

No Regret-
Mag-
nahmen
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Strategien unter Unsicherheit

Die Rahmenbedingungen und
Merkmale der Strategieentwick-
lung in unsicheren Zeiten un-
terscheiden sich signifikant vom
Strategieprozess in ruhigem Fahr-
wasser. Es kommt vor allem darauf an, agiles, strategi-
sches Engineering zu betreiben und die Krise zukunfts-
orientiert zu nutzen.

Typische Aussagen wie ,Wir sind jetzt vollkommen auf das
kurzfristige Uberleben konzentriert, andere Aufgaben miissen
daher warten® oder ,,Der Wettbewerb hat die gleichen Proble-
me, warum also tiber neue, alternative Strategien nachdenken®
beschreiben die vorherrschende, mentale Einstellung
des Managements sehr treffend. Aber gerade in schwie-
rigen Zeiten ist ein umfassendes, ganzheitliches Manage-
ment des Strategieprozesses notwendig und sinnvoll.
Drei Management-Zyklen stehen dabei im Fokus: Risiko-
management - Performancemanagement - Strategisches

Management, vgl. hierzu die Abbildung.

STRATE- :
 GISCHES
~ MANAGEMENT

PERFORMANCE
MANAGEMENT

.. Die Verzahnung der einzelnen Elemente des W& P-Strategieprozesses

Der agile W&P-Strategieprozess
gleicht einem ineinandergreifenden Raderwerk

Risikomanagement
Um grofle Risiken und Krisen fiir Unternehmen be-

herrschbar zu machen, mussen die latenten Risiken von
den Entscheidungstrigern im Unternehmen beachtet
und entsprechende strategische Schlussfolgerungen ge-
zogen werden. Den bisherigen strategischen Weg und
die hierbei gemachten Erfahrungen bei einer volatilen
Zukunft fortschreiben zu wollen, also zu extrapolieren,
erscheint illusorisch. Bestandteil einer modernen, stra-
tegischen Unternehmensfithrung ist die Nutzung von
Szenarien mit unterschiedlichem Level der Unsicherheit
und zum Teil bewusst extremen Ausprigungen:

B Szenario 1 - Schrittweise Regeneration -
Strategy as usual

B Szenario 2 - Anhaltende Instabilitit -
Optimierung des Geschiftsmodells

B Szenario 3 - Multipler Krisenmodus -
Dynamischer Strategieansatz

B Szenario 4 - Grof3e Revolution -
Shaping the Future

Die Erarbeitung der einzelnen Szenarien schafft die
Basis fiir ein unternehmensspezifisches Risikomanage-
ment. Dabei sollten die einzelnen Szenario-Inhalte nicht
zu oberflichlich analysiert werden. Insbesondere gilt es
zu betrachten: Verinderungen in der Marktentwicklung
und Marktmechanik, Renditeerwartungen und drohen-
de Strukturverinderungen der Branche sowie vor allem
eine umfassende Trendanalyse (u. a. geopolitische, gesell-
schaftliche, technologische, bediirfnisrelevante, Zielgrup-
pen-Trends).
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Dariiber hinaus sollte eine umfassende Analyse der
eigenen Wettbewerbsposition (u.a. Marktanteils-, Per-
formance- und Preis-/Konditionen-Entwicklung), aber
auch die zu erwartenden Strategiemuster und die Fi-
nanzkraft der Wettbewerber sowie drohender Substitu-
tionswettbewerb erfolgen und objektiv bewertet werden.
Aufbauend auf dieser Risikobewertung kénnen dann
die individuellen strategischen Antworten pro Szenario
erarbeitet werden. Konkret bedeutet dies, dass fiir alle
Optionen die Strategieausprigungen ,durchdekliniert®
werden: im Wesentlichen sind dies Wettbewerbs-, Tech-
nologie-, Operations- und Vertriebs-Strategie. Auch
wenn man sich in der jeweils aktuellen Situation auf
eine Szenario-/Strategie-Option festlegt und diese voran-
treibt, sollten die anderen Strategiealternativen immer
wieder aktualisiert und quasi als ,,Schubladenkonzepte®
bereitgehalten werden.

Performancemanagement

Abgeleitet aus den strategischen Antworten moglicher
Zukunftswelten werden im niichsten Schritt tibergeord-
nete Schlisselaktivititen, sogenannte No-Regret-Maf-
nahmen, verabschiedet und umgesetzt. Diese zeichnen
sich dadurch aus, dass sie szenario- und strategieun-
abhingig auf jeden Fall zur Stabilisierung und Perfor-
mancesteigerung des Unternehmensergebnisses wichtig
und erforderlich sind: ,Den Break-Even senken — sich fiir
Umsatz und Kostenrisiken riisten® lautet das Motto. Dies
koénnen klassische Mafinahmen zur Kostensenkung, Pro-
duktivitits- und Erlossteigerung sein, die bisher, aus wel-
chen Griinden auch immer, zurtickgestellt wurden, aber
ebenso MaSnahmen- und Investitions-Stopps betreffen.
Im Kern gilt es, an folgenden Stellschrauben der Perfor-
mance zu drehen:

B Sales Performance, d.h. Preis-, Differenzierungs-
und Kundenpotenziale gezielt ausschoépfen, Ver-
triebskraft erhéhen, Produktverfiigharkeit und Pro-
duktmix verbessern

B Cost Performance, d.h. Herstell- und Gemeinkos-
tenpotenziale heben, Prozess- und Organisationsef-
fizienz erhdhen, Wertschépfungs- und Produkttiefe
optimieren

B Capital Performance, d. h. Working Capital senken,
Kapazititen anpassen, Verschuldungsgrad und Fi-
nanzarchitektur optimieren

Ziel ist es, in unsicheren Zeiten die Zukunftsfihigkeit des
Unternehmens nicht nur strategisch voranzubringen,
sondern mit operativen No-Regret-Mafinahmen einen
resilienten Break-Even sicherzustellen.

Strategisches Management
Selten wird bedacht, dass letztlich jede unternehmeri-
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden
Themenstellungen:

Strategieentwicklung & Zukunftsmanagement

Business Performance Improvement

Einflihrung agiler Strategieprozesse

Stresstest und CEO-Zukunftsagenda

New Business Management

Technologie sucht Markt — Neue Geschéfte auf Basis bestehender
Kompetenzen

sche Entscheidung unter mehr oder weniger groen Un-
sicherheiten gefillt wird. Warum also in der Krise nicht
die sich bietenden Chancen nutzen?! Ein Zitat von John
F. Kennedy bringt es auf den Punkt: ,, Das Wort Krise setzt
sich im chinesischen aus zwei Schriftzeichen zusammen — das
eine bedeutet Gefahr und das andere Gelegenheit“. Ein sehr
zutreffender Leitgedanke fiir das strategische Manage-
ment in der Krise. Strategie-Updates, die vor allem unter
Flexibilititsgesichtspunkten bewertet und ausgewihlt
werden, sind ein wesentlicher Baustein des dritten Ma-
nagement-Zyklus.

Von zentraler Bedeutung ist dabei das kontinuierliche,
am besten quartalsweise Strategie-Monitoring. Gerade
in unsicheren Zeiten sollte die Umsetzung der Strategie
zwingend unter dem Gesichtspunkt der Revidierbarkeit
erfolgen. Schwache Signale bzw. Trigger-Punkte sind zu
monitoren, um Verinderungen von Szenarien bzw. stra-
tegischen Eckpfeilern im Zeitablauf zu erkennen und
gef. kurzfristig die Strategie unkonventionell bzw. disrup-
tiv anzupassen, wie z.B. durch marktseitige Tests und
Experimente. Der Unterschied zum ,normalen“ Strate-
gieprozess besteht unter anderem auch darin, dass Ent-
scheidungsprozesse kollaborativ und nicht mehr hierar-
chisch ablaufen. Das Management hat nicht mehr den
Anspruch auf die einzig richtigen strategischen Interpre-
tationen und Antworten, sondern wird zum Navigator
des Wandels und strahlt gerade dadurch Zuversicht aus.

FAZIT

Die Antwort von Unternehmen auf unsichere Zeiten ist ein pro-
fessioneller und agiler Strategieprozess. Dieser ist geprigt durch
das Denken und Handeln in Szenarien, durch flexible Strategie-
anpassungen, um neue Chancen und Risiken zu berticksichtigen
sowie durch ein Mafinahmen-Mix, das von Kostenoptimierung

bis zum Eingehen von strategischen ,Experimenten® reicht.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de



Janet Cacciatore
Leitung Strategic
Market Research
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Ariona Jupi
Business Analyst
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Anna Metz
Business Analyst

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

MANAGEMENT SUPPORT T [ 2023

Ja, wohin laufen Sie denn?

Strategic Market Research in der Zeitenwende

Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeutig-
keit in allen Mirkten sind kein Novum mehr und stellen
Unternehmerlnnen simtlicher Branchen vor grofle He-
rausforderungen, was ihre strategischen Entscheidungs-
findungen angeht. Zusammen mit den aktuellen geopo-
litischen Einfliissen erreicht die Verinderungsdynamik
von Mirkten inzwischen ungeahnte Dimensionen und
die unendlichen Moglichkeiten der Digitalisierung stel-
len gleichzeitig sowohl interne als auch externe Prozesse
des bis dato noch stabil geglaubten Markt- und Wettbe-
werbsumfelds vollig auf den Kopf. Zahlreiche vorherseh-
bare als auch nicht vorhersehbare Faktoren beeinflussen
das Unternehmensumfeld und erschweren zukunftsrele-
vante Entscheidungen.

,Wie kann Marktforschung in der Zeitenwende noch verldsslich
sein oder gar iiberhaupt noch Nutzen bringen?”, ist daher eine
berechtigte Frage. Zwar gab es schwierige Zeiten - das
zeigt die Historie - schon immer, sei es durch konjunk-
turellen Abschwung, nicht vorhersehbare Naturkatastro-
phen oder Unsicherheiten auf Kapitalmirkten. Meistens
waren bisher jedoch eher einzelne Branchen betroffen,
und nicht wie jetzt das gesamte Wirtschaftssystem, das
nun mit erhdhten Rohstoffpreisen und Energiekosten
sowie Lieferschwierigkeiten kimpft, um nur ein paar der
exogenen Faktoren zu nennen, und das tber alle Bran-
chen hinweg.

Spitestens jetzt ist zur Hinterfragung eines anpassungs-
fihigen und robusten Geschiftsmodells nicht nur der
selbstkritische Blick nach innen, sondern auch der hiu-
fig vernachlissigte, iber den Tellerrand hinausragende
Blick nach auflen auf aktuelle Markt- und Wettbewerbs-
gegebenheiten erforderlich. Der Marktforschung wird
inzwischen deutlich mehr Agilitit abverlangt, und wo
frither die Uberpriifung der Marktsituation alle 3-5 Jah-
re ausreichend war, sind inzwischen kontinuierliche Be-
obachtungen des Marktes und des Wettbewerbs sehr zu
empfehlen. Das heifdt konkret: Aktuell sind vermehrt die
Ansiitze und Methoden einer qualitativen und weniger
einer quantitativen Markforschung zielftthrend, da nur
somit Umschwiinge und Umbriiche frithzeitig erkannt
werden konnen: Fragen, wie beispielsweise, ob das Pro-
dukt bzw. die Leistung in allen Belangen die Bediirfnisse
des Kunden erfiillen, ob neue oder verinderte Trends
das Kaufverhalten beeinflussen, ob sich die Ein-

kaufskanalpriferenzen verschieben.
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All dies kann inzwischen verlisslich etwa tiber Online-
Panelabfragen, nicht nur sehr effektiv und zielgerichtet,
sondern auch regelmifiger und in kiirzeren Abstinden
beantwortet werden, als dies vor einigen Jahren der Fall
war.

Sofern Ihr Unternehmen tiber eigene digitale Erhebun-
gen (z. B. Online-Bestellungen, Online-Shop, Onlinepor-
tal zur Bewertung etc.) von Daten und Fakten verfigt,
ist auch die Etablierung eines Markt-Dashboards mit
automatischem Input von externen Daten empfehlens-
wert. Zudem konnen zahlreiche Meinungsforen, Beur-
teilungen, Rankings oder Feedbackformulare (Stichwort
Social Listening) ,angezapft“ werden, die fiir ein kon-
tinuierliches Verbesserungssystem genutzt werden und
qualitativen Input liefern kénnen.

Bei richtiger Auswertung sind wertvolle Ruickschliisse
auf die Attraktivitit und Aktualitit des Leistungsange-
bots moglich. Damit bleiben Sie am Puls der Zeit und
erkennen Verinderungen sofort und schneller als der

Wettbewerb.

Diesen gilt es genauso unter die Lupe
zu nehmen, und zwar kontinuierlich.
Fragen wie ,Worin sind wir immer noch
gut bxw. deutlich besser als der Wettbe-
werb?“, \Wo werden wir (gerade) tiberholt?”,
miissen gerade jetzt in kiirzeren Zyklen
immer wieder beantwortet werden.
Denn die Dominanz von internatio-
nalen (vornehmlich asiatischen) An-
bietern nicht nur in Massen-, sondern
auch in Nischenmirkten oder der Ein-
tritt von neuen Wettbewerbern aus an-
grenzenden Branchensegmenten, die
ihr Geschiftsmodell ebenfalls aus- oder
umbauen, nimmt zu.

Der stetige Blick auf das Wettbewerbs-
umfeld kann auch tiber unterschiedli-
che Methoden vertieft werden. Wih-
rend klassische Benchmark-Analysen
den direkten Vergleich von einzelnen
Kennzahlen ermoglichen, ist der Aus-
tausch auf Messen, das Screening der

i @ Websites, Storechecks und #dhnliches

unabdingbar fiir qualitativen Input.

Um zur Ausgangsfrage zuriickzukom-
men: Die Marktforschung ist damit
heute so wichtig wie noch nie, um sich
mitten in der Zeitenwende und in einer
hoch volatilen Umbruchsphase nicht

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden
Themenstellungen:

Fundierte Markt- und Wettbewerbsanalysen mit State-of-the-Art priméren
und sekundéren Marktforschungsmethoden

Regional- und L&nderanalysen

Branchen- und unternehmensspezifische Trendanalysen
Kundensegmentierung und Identifikation echter Clustertypen

Customer Journey und Touchpoints fiir die Marktbearbeitung

Etablierung von Market Intelligence

rein von den gewohnten, hiufig statischen und damit
unzureichenden Denkmustern oder Annahmen leiten
lassen zu miissen, sondern Entscheidungen auf der
Grundlage von aktuellen Zahlen, Daten, Fakten treffen
zu kénnen.

Die Kompetenzen und Erfahrungen der Marktforschung
sind bei W&P inzwischen seit zehn Jahren gebiindelt
und im Competence Center Strategic Market Research
(SMR) sehr erfolgreich etabliert. Nicht nur um eine fak-
tenorientierte Grundlage fiir jede Strategiediskussion zu
schaffen, sondern auch immer mit dem Ziel vor Augen,
gemeinsam mit lhnen Thre Wettbewerbs-, Ertrags- und
Zukunftsfihigkeit nachhaltig zu steigern. Neben inter
nen Unternehmensanalysen stellt die Untersuchung des
externen Umfeldes einen essenziellen Bestandteil in je-
dem strategischen Projekt dar. Dabei sind, in Abhingig-
keit von Produkt, Leistung oder Geschiftsmodell Thres
Unternehmens, unterschiedliche Marktforschungsan-
sitze geeignet, die W&P fiir Sie stets mit den hochsten
Anspriichen erarbeitet.

FAZIT

Unsere Frage daher an Sie: Ja, wohin laufen Sie denn? Mit dem
Strom oder gegen den Strom? Haben Sie den Plan in der Tasche
und sind dabei, die CEO-Agenda abzuarbeiten? Strategische
Marktrecherche bereits berticksichtigt oder fiir nicht notwendig
erklart?

Nur wer sich schnell und agil auf sich verindernde Umwelt- und
Kundenanforderungen einstellen kann und dartiber aufgrund
(digitaler) Vernetzung friiher als der Wettbewerb informiert ist,
bleibt in der Lage, dauerhaft am Markt fithrend mitspielen zu

konnen - gerade in der Zeitenwende.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de



Dr.-Ing. Dirk Artelt
Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Simon Moser

Leiter Innovation &
New Business

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Abb.: Der WEP-
Transformationsindika-
tor liefert eine fundierte,
unternchmerische Ent-
scheidungsbasis

Transformationshypothesen

Analyse der Wertschopfungskette und
Branchenarchitektur zur Erarbeitung
wesentlicher Transformations-

hypothesen

M Unausgeschdpfte Ertragshebel

B Wirkung von ,Nachbarbranchen”

I Technologische Analogieschliisse

M Formulierung und Priorisierung der Hypothesen
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/ukunftschancen
- In volatilen Zeiten

Systematische Fritherkennung anstatt Glaskugel

Der Wunsch, die Zukunft vor
auszusehen, um sie dann fiir sich
vorteilhaft zu gestalten, ist so alt
wie die Menschheit selbst. Ver-
mutlich wurde in der Industrie

auch eher seltener Glaskugeln,
¥ & Pendel oder Karten zu Rate gezo-
‘ ") gen, um zukunftsrelevante Ent
.' scheidungen auf Unternehmer-
seite zu treffen. Und obwohl die
Frage nach zukiinftigen Chancen insbesondere in volati-
len und unsicheren Zeiten existentiell fiir Unternehmer
sein kann, wird sie meist nur stiefmiitterlich beantwor-
tet, basiert hiaufig auf zufilligen Opportunititen und
ist von Erfahrungsschitzen der Vergangenheit und un-
ternehmerischem Bauchgefithl geprigt. Doch warum
tun sich viele Unternehmen mit einem faktenbasierten
und systematischen Ansatz zur systematischen Frither
kennung schwer? Der Grund liegt meist in der Heran-
gehensweise bzw. Erwartungshaltung: Es geht nicht dar-
um, abzuschitzen, was in der Zukunft passieren konnte,
sondern es geht vielmehr darum, das hier und jetzt zu
antizipieren, zu analysieren und mogliche Zukunftssze-
narien daraus abzuleiten, denn die Zukunft startet genau
in diesem Moment!

Timing ist fiir die Fritherkennung
erfolgsentscheidend

Bei der Identifikation von Wachstumspotenzialen spielt
der zeitliche Aufsatzpunkt eine entscheidende Rolle.
Der klassische Ansatz wirft einen Blick auf Entwick-

Transformationsfelder

feldern

relevanten M&A-Targets

ten Wetthewerbern

Identifikation von Transformations-

Auswertung der Wagniskapitalfliisse
Screening der relevanten Startup-Szene
Suche nach technologischen Losungen und

lungen und Aktivititen bzgl. neuer Technologien, inno-

vative Geschiftsmodelle, auch branchentibergreifend,
sowie den Wettbewerb, um rechtzeitig Verinderungen
am Markt zu antizipieren und Maflnahmen einzusteuern.
Dieser Ansatz ist gut systematisierbar und fokussiert ins-
besondere auf die kurzfristige ,,Fritherkennung®, um arkt
anteile zu sichern bzw. auszubauen. Aber im Sinne einer
Jlangerfristigen® Fritherkennung liuft man bei diesem
Ansatz dem Markt eigentlich  hinterher”, da man sich
in einem Umfeld mit einem sehr hohen Reifegrad und
Marktbezug bewegt. Ein anderes Extrem ist die Zukunfts-
forschung, die versucht mogliche zukiinftige Fragestellun-
gen wissenschaftlich zu untersuchen bzw. zu verifizieren.
Hier bewegt man sich aus Sicht der Fritherkennung zwar
zeitlich gesehen im ,Fuzzy Frontend“ und hitte die bes-
ten Chancen, Alleinstellungsmerkmale und Wachstums-
chancen zu generieren, allerdings befindet man sich hier

Transformationsimplikationen

Ableitung von Transformations-
implikatoren

B Auswirkungen in der Wertschépfungs-
architektur

B Definition und Priorisierung von
MaRnahmen

Patentrecherche bei Startups und etablier-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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meist noch in einem zu abstrakten Stadium, um konkrete

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Handlungsfelder zu transferieren.

Wagniskapitalfliisse als Indikator
Innovations-, F&E- & Technologiemanagement

Suchfeldanalysen/Disruptionsradar
Transformationsindikator

New Business bzw. M&A

Strategie in unsicheren Zeiten
Business Performance Improvement

fiir Wachstumspotentiale

Um die Liicke zwischen klassischem Ansatz und Zu-
kunftsforschung zu schlieflen, bietet W&P mit dem
Transformationsindikator eine Methode an, um kon-
krete Wachstumspotentiale mit Zeithorizont 5-10 Jahre
systematisch zu identifizieren. Der Transformationsindi-
kator basiert dabei auf der Hypothese, dass die Start-ups
von heute, die Wertschépfungsarchitektur von morgen

verandern und somit ein Indiz fiir mogliche Disrupti- der werden verdichtet, konkretisiert und darauf aufbau-

onen darstellen. Die Investition von Wagniskapital in end ggf. weitere, neue Transformationshypothesen zur
Start-ups, M&A-Aktivititen von Wettbewerbern, Verin-

derungen der Wertschopfungsarchitektur und Anmel-

erneuten Suche abgeleitet. Somit wird der Fokus auf die
relevanten, zukiinftigen Wachstumsfelder immer schir-

dung von Patenten bilden dabei belastbare Frithindika- fer und konkreter.

toren fiir die dringend notwendigen strategischen Dis-
3. Ableitung von Transformationsimplikatoren

kussionen und Entscheidungen, um Handlungsfelder
Im dritten Schritt werden die Ergebnisse bzgl. moglicher

rechtzeitig ableiten zu kdnnen. Mit Unterstiitzung kiinst-

licher Intelligenz werden mehr als 90% aller globalen Auswirkungen auf die eigene Wertschopfungsarchitek-

Wagniskapitalflisse ausgewertet, um frithzeitig Wachs- ~ tU" hin bewertet und entsprechende Mafinahmen ab-

tums- und Gefihrdungspotentiale abzuleiten. So kann geleitet. Diese reichen i.d.R. von einem weiteren Beob-

mit Hilfe des W&P-Transformationsindikators in einem
dreistufigen Prozess die relevante Start-up-Szene nach
Branchen analysiert werden, um frithzeitig strategische

achten der Entwicklungen, tiber die Erarbeitung neuer
Geschiftsmodelle bis hin zur Ableitung einer M&A-
Strategie zur Sicherung von Know-how und Technologie

Entscheidungen treffen sowie die (digitale) Ideenvielfalt ~ 20 einem Startup oder Einstieg in potenzielle Wachs-

tumsfelder.

FAZIT

Die systematische Friherkennung von Woachstumspotenzialen

fiir Neuentwicklungen anzureichern:

1. Formulierung von Transformationshypothesen
Die Identifikation von Wachstumspotentialen basiert auf
einem hypothesengestiitzten Suchansatz. Hierzu werden R ) ) - ) )
o P & . . ) spielt insbesondere in volatilen Zeiten eine erfolgsentscheidende
in einem ersten Schritt die Wertschopfungskette sowie ; ) ST ]
. o Rolle. W&P bietet mit dem Transformationsindikator eine sys-
Markt- und Brachenarchitektur aus unterschiedlichen
Blickwinkeln analysiert. Mit Hilfe ausgewihlter Metho-

diken werden wesentliche Fragestellungen diskutiert so-

tematische und zugleich kreative Vorgehensweise, mittelfristige
Wachstumspotentiale zu identifizieren. Dafiir werden ca. 90%

o . . der Wagniskapitalflilsse mit Hilfe einer Kl-basierten Software
wie die Transformationshypothesen abgeleitet, formu- ) . i
. . o auf relevante Transformationsfelder analysiert. Das systematische
liert und anschliefend priorisiert: ; i )
Screening von technologischen Potenzialen entlang von Wert-

« hopf kett oglicht it eine belastbare Faktenbasi
B Wie ist die Wirkung von ,Nachbarbranchen® und SCROPIUNESKELen ermoghcht somit eine belastbare faktenbasis

. . R . zur Vorhersage von Marktentwicklungen - als Fundament stra-
welche technologischen Analogieschliisse gibt es? ) ) i
. ) tegischer Transformationsentscheidungen. Das Resultat: Transpa-
B Welche neuen Geschiftsmodelle und Technologien ) ) o i o
o o . renz tiber die Moglichkeiten, neue Technologien im Unterneh-
ermoglichen Kostenoptimierung und neuen Kiufer-

men zu nutzen, unabhingig davon, ob ein Startup akquiriert,

nutzen?
« . sich an der Weiterentwicklung der Technologie beteiligt oder nur
B Welche ,neuen® Bediirfnisse werden, heute noch ) o o
) : o die Aktivititen weiter iberwacht werden.
nicht optimal befriedigt?

Denn wie hat Alan Curtis Kay bereits gesagt: ,Die Zukunft kann

2. Analyse der Transformationsfelder man am besten voraussagen, wenn man sie selbst gestaltet.“

Die Suche nach technologischen Lésungen und relevan-

ten Startups basiert auf einer systematischen und gleich-
zeitig kreativen Vorgehensweise. Die Logik der Suche
und Auswahl relevanter Transformationsfelder folgen da-  Kontakt: innovation@wieselhuber.de
bei den Vorgaben, die sich aus den formulierten Trans-

formationshypothesen ergeben. Die Transformationsfel-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Post Merger Integration

Zehn Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche M&A-Projekte

Fiir Unternehmen mit einer starken Wettbewerbspositi-
on kann anorganisches Wachstum im aktuellen Markt-
umfeld einen wichtigen Hebel darstellen. Vielfach sind
krinkelende Unternehmen gezwungen zur Cash-Gene-
rierung oder Portfoliobereinigung im Kern gesunde Ge-
schiftsbereiche zu veriuflern. Wer hier umgekehrt aus
einer Position der Stirke heraus ,antizyklisch“ zu Han-
deln in der Lage ist, kann sich attraktive Wachstums-
moglichkeiten erschliefen. Der wirkliche Wertbeitrag ei-
ner Ubernahme entscheidet sich fiir einen strategischen
Investor aber erst nach dem Kauf. Hier ist professionelles
Post Merger Integration Management gefragt.

Welche Faktoren bestimmen den Integrationserfolg?
Auf Basis unserer Erfahrungen aus einer Vielzahl von
M&A- und PMI-Projekten haben wir zehn branchen-
ibergreifende Faktoren identifiziert, die regelmiflig den
Erfolg von Integrationen und damit von M&A-Initiati-
ven bestimmen.

o Klares Zielbild sicherstellen

Schon vor der Ubernahme sollte ein Bild ber die re-
levanten Gestaltungselemente des spiteren Integrations-
prozesses vorliegen. Fehlt es an einem klaren Verstindnis
von Integrationskontext, -zielen und moglichen -barrie-
ren, so ist der potenzielle Misserfolg bereits angelegt. Ein
stimmiges Zielbild erleichtert den PMI-Prozess durch
Vermeidung von Storfaktoren, reduziert Komplexitit
und fordert die Konzentration auf Werttreiber.

o Ganzheitliche Perspektive einnehmen

Manche Unternehmen greifen zunichst pilothaft einen

Klares Zielbild sicherstellen

Ganzheitliche Integrations- Synergien Projekt frihzeitig
Perspektive prozess zligig planen und
einnehmen aktiv managen angehen agil umsetzen
Handlungs-
wiier @ @ o o
Umsetzung s el Kulturfaktoren Mehrdimensional

organisieren

Fundament

Integrations-Team
stark besetzen

(10)

berticksichtigen kommunizieren

Abb.: Zehn Erfolgsfaktoren der Post Merger Integration

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden
Themenstellungen:

Konzeption und nachhaltige Umsetzung Post
Merger Integration

Agile Umsetzungsbegleitung und Change
Management

Systematische Target-Suche und Due Diligence
Mergers & Acquisitions und Finanzierung

Geschifts- oder Funktionsbereich heraus und fokussie-
ren ihre Integrationsaktivititen vorrangig darauf. Fir
PMI-Prozesse greift dieses Vorgehen insbesondere aus or-
ganisatorischen, personellen und zeitlichen Griinden zu
kurz. Trotz der damit verbundenen Komplexitit vermag
nur ein ganzheitlicher Ansatz die vielfiltigen Wechsel-
wirkungen zu berticksichtigen und ein stimmiges Vorge-
hen zu gewihrleisten.

e Integrationsprozess aktiv managen

Uberlasst man die Zusammenarbeit im Tagesgeschift
den Ausgangsorganisationen, so kénnen sich durchaus
funktionierende Ablidufe herausbilden, die hiufig vor al-
lem durch den persénlichen Einsatz einzelner Leistungs-
triger gespeist werden. Um aber die vollen Wertsteige-
rungspotenziale erschlieflen zu konnen, ist ein aktives
Managen des Integrationsprozesses nétig. Das Top-Ma-
nagement beider Unternehmen muss hier Vorbild und
Treiber sein.

o Synergien ziigig angehen

Schnelle Erfolge sind ein wichtiges Signal. Die Realisie-
rung der Wertsteigerungspotenziale (Synergien) sollte
daher konsequent angegangen werden. Wesentliche Ein-
zelaspekte sind beispielsweise

B die Forcierung der Bearbeitung von Marktsegmen-
ten mit komplementiren Leistungsangeboten,

B das Zusammenfithren der Aufbauorganisationen bei-
der Unternehmen sowie

B die Festlegung eines Zielbetriebsmodells nach einem
Best-of-Best-Ansatz.

e Projekt friihzeitig planen und agil umsetzen
Hiufig werden Dauer und Aufwand von PMI-Projekten
unterschitzt. In der Projektplanung ist es daher wich-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



tig, frithzeitig Projektziel und -umfang mit dem Top-
Management festzulegen. Eine agile Umsetzung sichert
bestmogliche inhaltliche sowie zeitlichen Erfolge, indem
die einzelnen Bausteine mit Aufgaben, Priorititen und
Zeitplinen miteinander verzahnt werden. Um Zielabwei-
chungen zu identifizieren und ggfs. Nachzusteuern wird
der Projektfortschritt und die Realisierung von Synergi-
en im Projekt-Controlling regelmiflig anhand von defi-
nierten Kennzahlen tiberpriift.

o Umsetzung organisieren

PMIL-Aktivititen sind immer zusitzlich zum operativen
Tagesgeschift zu leisten. Daher sind entsprechende Res-
sourcen vom Top-Management freizugeben und dedi-
zierte Verantwortlichkeiten fiir die Integrationsaufgaben
notwendig. Regelmiflig als unverzichtbar erweist sich
die schnelle Etablierung von Projektsupport-Einheiten
(bspw. PMI- oder Projektmanagement-Offices). Da im
Integrationsprozess eine Vielzahl von Entscheidungsbe-
darfen auftritt, sollten auch daftir geeignete Entschei-
dungsgremien (Lenkungskreise o. 4.) definiert werden.

o Post Merger Integration-Team stark besetzen
Das PMITeam, welchem die Planung, Koordination
und Umsetzung der Mafinahmen obliegt, muss mit aus-
reichendem Handlungs- und Entscheidungsspielraum
ausgestattet sein. Neben der fachlichen Kompetenz ist
auch die Fihigkeit das notwendige Change Management
umsetzen zu kdnnen von grofer Bedeutung. Dazu sollte
das Team mit Mitarbeitenden beider Unternehmen und
Kulturen interdisziplinir, kompetent und interkulturell
besetzt werden.

o Kulturfaktoren beriicksichtigen
Um interkulturelle Probleme in der Integration zu ver-

auf zeitlichen Verlauf und Stakeholder sollte bereits
vor dem Closing erarbeitet werden. Wihrend Art und
Weise der initialen Kommunikation gemifl dem Mot
to ,der erste Eindruck zihlt* wichtig ist, mussen in
der begleitenden Kommunikation wiederholt positive
Erfolgsgeschichten kommuniziert werden. Gegentiber
Mitarbeitenden ist eine offene und klare Kommunika-
tion, insbesondere auch fiir negative Inhalte, wichtig.
Um Verstindnis und Motivation zu erhéhen, sollten die
Ziele und angestrebte Erfolge frithzeitig kommuniziert.
Ebenso diirfen die externen Stakeholder wie beispiels-
weise Kunden, Lieferanten oder Kapitalgeber in der
Kommunikation nicht vernachlissigt werden, um Unsi-
cherheiten aufzulésen und eine Abkehr zu verhindern.

@ ,»Grobe Schnitzer® vermeiden

Das gewonnene Vertrauen kann durch einzelne, aber
schwerwiegende Fehler in sensiblen Bereichen unwieder-
bringlich verloren gehen. Es ist daher ratsam, regelmif3ig
und proaktiv mit dem PMI-Team das Handeln zu iiber-
priifen und die Integration aus einer Gesamtperspektive
zu evaluieren.

FAZIT

meiden, sollten Unternehmen die kulturbestimmenden Integration ist kein Selbstliufer. Nur wer die genannten Faktoren

Faktoren beider Ausgangsorganisationen analysieren und aktiv bearbeitet, schafft es nicht nur im Tagesgeschift funktio-

partizipativ eine gemeinsame Kultur, ein neues ,Wir' nierende Strukturen und Verhaltensmuster abzubilden, sondern

Gefithl, schaffen. Dazu gehort auch, mogliche Storenfrie- auch vorhandene Synergien und gemeinsame Potentiale vollstin-

dig auszuschopfen und so die beiden Ausgangsunternehmen voll-

de des Integrationsprozesses frithzeitig zu identifizieren,

sowie Multiplikatoren (,Change Agents®) zu gewinnen, umfiinglich zu verzahnen.

welche die Transformation vorantreiben. Die Wand-

lungsbereitschaft der Mitarbeitenden sollte des Weiteren
durch Anreize, z.B. Verankerung spezifischer Integra-
tionsziele in den Zielvereinbarungen, erhoht werden. Kontakt: newbusiness@wieselhuber.de

o Mehrdimensional kommunizieren
Ein mehrdimensionaler Kommunikationsplan bezogen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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/u viel Sand im Getriebe

Von der Renaissance der Organisationsentwicklung

Egal ob Wachstumsunternehmen, Stuck-in-the-Middle-
Position oder Low Performer: Die Rahmenbedingungen
waren die letzten Jahre und sind immer noch geprigt
von permanentem ,Brinde l6schen® und der Aufrecht
erhaltung der Handlungsfihigkeit. Unternehmen muss-
ten ,irgendwie“ funktionieren und nur wenige haben
ihre Organisationen systematisch angepasst. Und jetzt
stellen viele fest: Es ist zu viel Sand im Getriebe.

Die Ursachen hierfiir sind vielfiltig:

B Doppel- und Mehrfachstrukturen erschweren Fiithr-
barkeit, erhohen Komplexitit, verringern Flexibilitit
und driicken auf die Fixkosten

B Prozessbriiche, nicht aus Kundensicht zu Ende
gedachte End-to-End-Prozesse sowie ungeregelte
Schnittstellen verhindern Effizienz

B Wachstum oder Schrumpfung fiihren dazu, dass der
organisatorische Maflanzug zwickt

B Performancehemmer (,Liebste Kinder®, ,alte Zop-
fe“,  heilige Kithe“) werden nicht konsequent hinter-
fragt

B Das richtige Mafl an Zentralitit und Dezentralitit
in den Funktionen wird nicht gefunden

B Die Integration von Zukiufen verliuft halbherzig

B Unterschiedliche Systeme (IT, Kennzahlen, Repor-
ting) verhindern effiziente Steuerung

B Die organisatorische Verankerung von Digitalisie-
rung und Nachhaltigkeit hinkt den zahlreichen los-
getretenen Initiativen hinterher

B Dem Fachkriftemangel wird mit Personalpolitik be-
gegnet, nicht mit einer Neuorganisation

B Neue Verhaltensweisen (z.B. Fithrungskrifte im
Home office) und Generation Z verindern die Kul-
tur

B Erfolgsrezepte der Vergangenheit behindern Verin-
derungsbereitschaft und Flexibilitit.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Aufbau- und Fiihrungsorganisation

Prozessorganisation und -automatisierung
Steuerungsmechanismen und -modelle fiir Strukturen und Prozesse
Fiihrungs- und Unternehmenskultur

Change Management

Ansatzpunkte zur Reorganisation —

Vier Perspektiven fiir mehr Performance

Diese internen wie externen Herausforderungen fithren
dazu, dass die Reorganisation in vielen Unternehmen
tiberfillig ist. Sie sind der Grund dafir, dass die Frage
der organisatorischen Gestaltung bzw. der Reorganisa-
tion derzeit eine Renaissance erlebt. Die Organisation
muss der Motor fiir die erfolgreiche Weiterentwicklung
und darf nicht der Bremsklotz sein.

Egal, ob ganzheitlich oder modular - Organisationsthe-
men sollten strukturiert, faktenorientiert und mit dem
notwendigen ,,Fingerspitzengefithl“ angegangen werden.
Die Vielfalt und Bandbreite der Ansatzpunkte zur Un-
terstlitzung der Organisationsentwicklung haben wir auf
Basis der Kundenprojekte der letzten Jahre - wie in der
Abbildung dargestellt - in vier Bereiche untergliedert.

Projektansatz und Methodeneinsatz — Best Practice

Um zu Beginn eines Projekts zur Organisationsgestal-
tung Transparenz tiber die IST-Situation und vorhande-
ne Potenziale zu erhalten und daraus Handlungsbedar-
fe und erste konzeptionelle Stofirichtungen sowie ggf.
Quick-Wins ableiten und realisieren zu kénnen, wird
klassischerweise ein (Quick)-Scan & Analyse mit Ein-
bindung der Betroffenen durchgefithrt. Beispielhafte
Bestandteile dabei sind eine Faktenanalyse zu den vor-
handenen Strukturen und Systemen (Organigramme,
Kapazititen, KPI, Reporting, Datenmanagement etc.),
eine Prozessanalyse (Prozess-Mapping oder Data-Mi-
ning direkt aus ERP-System mit Hilfe KI) sowie
Workshops, Funktionsinterviews mit Top-

Fithrungskriiften sowie Benchmarking und
Best Practice-Ansiitze.

In einem zweiten Schritt geht es um
die Entwicklung eines Zielbildes fiir
die zukiinftige Organisation und de-
ren Steuerung, das vom Grobkonzept
kommend schrittweise detailliert wird.
Integrale Bestandteile sind dabei organi-
satorische Alternativen, die in der Regel
in einer Top-Down-Diskussion
schrittweise und in

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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p PRrOZESS & AUTOMATISIERUNG

Die richtige Aufbau- und Fithrungsorganisation ist die
strukturelle Basis fiir jede Organisation. Die Koordination tiber
Funktionen hinweg muss sichergestellt werden:

B Aufbaustruktur nach Funktionen, Sparten/Geschaftsfeldern
regionalen bzw. Mischformen/Matrix

M Zentralitats-/Dezentralitdtsgrad in Kernfunktionen und
Administration

M Holdingmodelle und (Shared) Servicefunktionen

M Hierarchiestufen, -nomenklatur und Fiihrungskreise

M Rollen- und Kompetenzprofile je Funktion

B Horizontales und vertikales Besprechungswesen
(national/ international)

Prozesse sind die zweite Seite derselben Medaille und miissen
in ihren Abldufen und Schnittstellen auf allen Prozessebenen
End-to-End definiert und soweit wie mdglich automatisiert sein:

B Definition Prozessmadell fiir Kern- und Hauptprozesse
W Definition weiterer Ebenen bis zu funktionsiibergreifenden
Prozessen (RACI-Matrix, End-to-End)
M Transparenz und Potenziale tber Process Mining und KI
M Prozessautomatisierung (z. B. Order-to-Cash, Debitoren,
Kreditoren, etc.)
B Echtzeitprozesssteuerung
B Wertschopfungsbeitrag je Prozess (Input/Output)
I Skalierbare Prozesse fir Effizienz, Wachstum und

markt- Nachhaltigkeit
orientiert
skalierbar
\ RE- )
effizient ORGANI-
STEUERUNG & SYSTEME SATION FunrunG & Kurtur

Effiziente Steuerung der Strukturen und Pro-
zesse verlangt Kennzahlen und Datenmodelle,
die in entsprechenden IT-und Berichtssystemen
abgebildet sind:

B KPIs und Kennzahlensysteme je Bereich, Funktion, Prozess
(inkl. ESG)

M Planungs-, Kontroll- und Steuerungsprozesse

M Berichtswesen und Reporting

M Sales and Operations Planning (S&QP)

B Datenmanagement (Architektur, Hierarchien, Governance)

B [T-Systeme —

W Data-Analytics und Bl-Tools =

N

-

Die Art und Weise, wie gefiihrt wird
und welche Kultur eine Organisation lebt,
macht Unternehmen einzigartig und sorgt fiir den
Unterschied:

M Kulturdimensionen (Leistung, Kommunikation, Entscheidung,
Fiihrung)

Mindset Veranderungsfahigkeit und Veranderungswiderstande
Kultureller Rahmen (z. B. Werte, Entwicklungsperspektiven,
Employer Branding)

Fihrungsstile und Partizipationsniveau :
Motivations- und Anreizsysteme . |
Agiles Fiihren und Projektmanagement

Identifikation von Hebeln und MaRnahmen fiir Wandel

\

enger Abstimmung mit dem Kunden und in mehreren Interakti-

A F"‘F onsschleifen erfolgt. Das priorisierte organisatorische Grund-

modell wird dann in Bezug auf die vier Perspektiven (siehe

Abbildung) detailliert.

Fiir eine entscheidungsreife Unterlage mit dem zu-
gehorigen Umsetzungsfahrplan, gilt es im dritten
Schritt das erarbeitete Zielbild und die Konzeption
in einer Entscheidungsunterlage fiir den Entschei-
derkreis zu dokumentieren und gleichzeitig einen
umsetzungsfihigen Mafinahmenplan inkl. Prioriti-
ten, Meilensteinen, Verant-
wortlichkeiten, Teams und
Budgets zu erstellen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

In der abschliefRenden Umsetzungsphase geht es um die konse-
quente sowie standortiibergreifende Umsetzung der neuen Orga-
nisation, um das Aufsetzen, Steuern und Nachhalten des Projekt-
management & -controlling.

FAZIT

Die Reorganisation oder zumindest eine evoluti-
oniire Weiterentwicklung ist in vielen Unterneh-
men tiberfillig. Die Organisation muss wieder der
Motor der Strategie werden und die Performance
stiitzen und treiben. Dabei zahlen die dargestell-
ten vier Perspektiven ein auf mehr Marktorientie-
rung, Skalierbarkeit, Effizienz, Resilienz und Ver-

inderungsfihigkeit.

Kontakt: organisation@wieselhuber.de
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Abb.: Von ,schwarzen®
und ,griinen Geschdifts-

feldern
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Griin oder Schwarz

Nachhaltiges
ist immer auch Wandel und

Unternehmertum

Verianderung. Selbstverstindlich
wird in attraktive Geschiftsfel-
der fur kunftiges Wachstum in-
vestiert und wenig dynamische
Geschiiftsbereiche geraten aus
dem Fokus. Attraktivitit bemisst
sich dabei - auch das eine kauf-
minnische Binsenweisheit - am
kiinftigen Kundeninteresse und
wachsender Nachfrage. Von ei-
nem individuellen Erfolgsfaktor
zu einer unternehmerischen Not-
wendigkeit wird es dann, wenn neben Verinderungen in
Mirkten auch regulatorische Vorgaben die Zukunftsfi-
higkeit von Geschiiftsfeldern beeinflussen.

So stellt sich mit dem Green Deal in Europa und dem
globalen Megatrend der okologischen und sozialen
Nachhaltigkeitswende ganz konkret die Frage, welche
Geschiiftsfelder langfristig attraktiv sind und welchen
frither oder spiter die Nachfrage und Tragfihigkeit ab-
handen kommt. Neu ist zusitzlich, dass der Nachfrage-
riickgang in vielen Branchen anders als in vergangenen
Boom-Jahren dafiir sorgt, dass unattraktive Geschiftsfel-
der schneller zu Verlustbringern werden.

Das Management ist also aufgefordert, die heutigen Ge-

schiftsfelder kritisch hinsichtlich ihrer Zukunftsfihig-

keit zu beurteilen. Dafiir ist zuerst eine geeignete Seg-

Zukunftsfahigkeit

Abgrenzung
schwarzer” Geschaftsfelder

i

M Produkte und Operations haben
immanente hohe Treibhausgasemissionen

B Entlang der Lieferkette negative Effekte,
Externalitaten und Risiken

B Schrumpfende Anwender- und Abneh-
mermérkte aufgrund regulatorischer
Vorgaben oder wegbrechender
Kaufergruppen

B nicht ressourceneffizient oder
kreislauffahig

— Tragfahigkeit

Nachhaltiges Management des Geschaftsfeldportfolios

mentierung notwendig, aus der sich Kriterien zur At
traktivitit und Zukunftsfihigkeit ableiten lassen. Dabei
ist die Nachhaltigkeitswende DER globale Megatrend,
der viele Branchen fundamental verindern wird.

Griin oder Schwarz — Segmentierung

der Geschiftsfelder

Griine Geschiftsfelder haben eine Zukunft, da sie auf
Produkte und Losungen setzen, die hinsichtlich dkologi-
scher und sozialer Kriterien auch langfristig konomisch
attraktiv sind und tiber Innovationen Differenzierungs-
und Wachstumschancen bieten. Schwarze Geschiftsfel-
der sind in der Konsequenz solche, die aufgrund ihrer
Wertschopfung oder dem Produktdesign vom Markt
nicht mehr nachgefragt oder vollstindig durch alternati-
ve Losungen substituiert werden. Eindriickliche Beispie-
le sind das Quasi-Aus des Verbrennermotors im PKW
ebenso wie Einwegprodukte tiberall dort, wo Kreislauf-
losungen langfristig konomisch und ¢kologisch die bes-

sere Wahl sind.

Zur Beurteilung, ob ein Geschiftsfeld ,griin“ oder
,schwarz® ist, braucht es notwendigerweise harte Krite-
rien. Regulatorische Vorgaben, beispielsweise zu kreis-
laufgefithrten Rohstoffen und Recyling-Anteilen bis hin
zu Verboten, sind unbeachtlich einer moglicherweise
diskussionswiirdigen Begriindung, belastbare Entschei-

dungsgrundlagen fiir Unternehmen.

Zukunftsfahige
.griine” Geschéftsfelder

M Produkte und Operations ermdglichen
Klimaneutralitdt und Ressourceneffizienz

B Mérkte und Zielgruppen im Fokus, fir die
nachhaltige Losungen einen Mehrwert
darstellen

wettbewerb bieten hohere Gewinnmargen
und Wachstum

B Finanzierungsfahigkeit aufgrund von
ESG-Konformitat

. W Differenzierungschancen im Innovations-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Segmentierung Ihres Geschéaftsfeldportfolios in ,griine” und , schwarze”
Geschaftsfelder

Implementierung einer Portfoliosteuerung, die konomische, 6kologische
und soziale Kriterien fir die Zukunftsfahigkeit integriert

Gestaltung des Reduktionspfades fiir den Corporate and Product Carbon

Gleiches gilt fiir die Bepreisung von Treibhausgasemissi-
onen als eines der wirksamsten Anreizinstrumente, um

eben diese zu reduzieren. Es darf davon ausgegangen wer-
den, dass die Ausweitung der CO2-Bepreisung sukzessi-
ve weitere Industriezweige und Produkte betrifft. Uber
den Product Carbon Footprint kommen diese CO2-Prei-
se dann auch in den Herstellungskosten an und machen
Produkte teurer als nachhaltige, griine Losungen. Schon
heute kodnnen also kiinftige Preise bestimmt werden und
mit weniger emissionsintensiven Alternativen zur Beur-
teilung der Zukunftsfihigkeit verglichen werden. Kon-
nen Produkte dann aufgrund der Herstellungsverfahren,
tiber lock-in-Effekte in Anlagentechnologien oder Roh-
stoffklassen nicht nachhaltig weiterentwickelt werden,
sind diese als ,,schwarze“ Geschiftsfelder zu betrachten.

Abschliefend behalten alle ,klassischen“ Attraktivitits-
kriterien auch in einer nachhaltigen Segmentierung von
Geschiiftsfeldern ihre Giltigkeit. So gilt es zu beurtei-
len, welche Marktsegmente langfristig wachsen werden
und welche Innovations- und Differenzierungschancen
bieten. Letzteres ist sicher weit hiufiger in griinen Seg-
menten gegeben, die den Megatrend Nachhaltigkeit und
Kreislaufwirtschaft adressieren.

Umsetzung im Management des Geschiifts-
feldportfolios

Das Management des Geschiftsfeldportfolios ist eine
kontinuierliche und langfristige Aufgabe im Unterneh-
men. Entsprechend geht es bei der Umsetzung auch
nicht um aktionistische Entscheidungen und falsche
Konsequenz, die der heutigen Tragfihigkeit mehr scha-

Footprint

Innovationsmarketing zur Realisierung des Wachstums in griinen

Geschéftsfeldern

M&A und Carve-out-Management fir griine und schwarze Geschaftsfelder

Da auch strategische Uberlegungen zur Geschiftsfeld-
segmentierung nie alternativlos sind, gilt es zuletzt ver-
schiedene szenariobasierte Alternativen zur Geschifts-
feldentwicklung aufzustellen. In Abhingigkeit der Sze-
nario-Ausprigungen sind Investitionsbedarfe, Ertragspo-
tenziale und Risikoabschitzungen aufzustellen. Auf der
Basis kann dann abschlieend eine Aufteilung in griine
und somit nachhaltig zukunftsfihige Geschiftsfelder
und schwarze Auslaufmodelle erfolgen.

Bleibt zuletzt die Frage, wie mit den schwarzen Geschifts-
feldern umzugehen ist. Sofern keine akute Krisen- und
Verlustsituation vorliegt, ist meist ein sukzessives Zu-
riickfahren der Aktivititen bis zum endgiiltigen Ausstieg
sinnvoll. Ungleich aufwendiger ist ein Carve-out, um die
Geschiiftssegmente abzuspalten und typischerweise zu
verkaufen. Mit aller Konsequenz verfolgt, kénnen tiber
diesen Weg jedoch weit schneller Freiheitsgrade geschaf-
fen werden, um die ,griinen“ Geschiifte nachhaltig zu
entwickeln.

FAZIT

den, als es der Fokussierung auf attraktive Geschiifts- Die Nachhaltigkeitswende macht ein aktives Management des Ge-

felder der Zukunft dient. Gerade mittelstindische und
Familienunternehmen agieren hier mit Weitsicht und

schiftsfeldportfolios notwendig. Fur Familienunternehmen und
deren Management gilt es zu bestimmen, welche ,griinen“ Ge-
Ausdauer. schiftsfelder zukunftsfihig sind und welche ,,schwarzen“ Bereiche
keine Zukunft fiir das Unternehmen haben. Gut beraten ist, wer

Zur Umsetzung einer ,grtinen® und ,schwarzen® Ge- diese Gestaltungsaufgabe selbstbestimmt angeht und nicht durch

zu spites reagieren vom Markt abgehingt wird oder die eigenen

schiftsfeldsegmentierung braucht es zur Bewertung
der vorgenannten Kriterien eine fundierte strategische Freiheitsgrade an Dritte verliert.

Marktforschung, die explizit auch das regulatorische

Umfeld mit einbezieht. Weiter sind Verinderung von
Kundenpriferenzen und Kaufkriterien sowie neue
Entscheidungsbeteiligte zu erfassen. Hier liefern Kun-  Kontakt: organisation@wieselhuber.de
denbefragungen und Experteninterviews die nétigen
belastbaren Einschitzungen fiir die Bewertung der Ge-

schaftsfelder.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Business Performance Improvement

An den richtigen Stellschrauben drehen,
um die Performance zu sichern und zu verbessern

Inflation, hohe Tarifabschliisse, Lieferkettenprobleme,
steigende Zinsen und schwierigere Kapitalbeschaffung
sind Einflussfaktoren, die sich unmittelbar auf das EBIT
eines Unternehmens auswirken. Vor allem, wenn diese
Faktoren gleichzeitig auftreten und sich womaglich in
ihren Auswirkungen kumulieren, erfordert dies eine ra-
sche und dennoch systematische Antwort des Manage-
ments. Meist ist es dabei nicht mit einer einfachen und
eindimensionalen Reaktion getan. Vielmehr bedarf es
einer gezielten Beeinflussung derjenigen Stellhebel, die
die beste Performancewirkung erzielen.

Drei Ansatzpunkte fiir die gezielte Beeinflussung
der Performance

Uberlegene Business Performance ist das Ergebnis einer
gezielten Beeinflussung der Faktoren Umsatz, Kosten
und Kapital sowie der damit verbundenen Gestaltungs-
felder und Performancetreiber (siche Abb.). Die Siche-
rung oder Verbesserung der Performance setzt daher
konsequenterweise mit ihren Aktivititen und Maf3nah-
men an diesen Stellschrauben an.

Sales Performance — Absatz und Umsatz sichern
Eine ausgeprigte Sales Performance ist das Resultat sta-
biler und steigender Absatzmengen zu angemessenen,
besser noch hohen Stiickerlésen. Die miinden in ent-
sprechende Deckungsbeitrige und decken die vorhan-
denen Fixkosten. Das richtige Kunden- und vor allem
Produktportfolio ist dafiir unabdingbare Voraussetzung.
Angesichts der inflationiren Kostensteigerung kommt es
aktuell vor allem auf ein adiquates Pricingkonzept an.
Auf dessen Basis gelingt es einerseits, steigende Kosten
via Produktportfolio an den Kunden weiterzugeben.
Andererseits trigt es daftir Sorge, dass sich das
Unternehmen nicht aufgrund falscher Kalkula-
tionsmethoden und Pricingkonzepte ,,aus dem
Markt® preist. Das Ergebnis wire ein Verlust
von Deckungsbeitrag und EBIT.

Cost Performance — die Kostenstrukturen
in allen Bereichen im Griff behalten

Eine berlegene Cost Performance spiegelt
sich in verschiedenen Kostenbereichen wider.
Wettbewerbsfihige Herstellkosten resultieren
aus Vormaterialien, die zu wettbewerbsfihigen
Konditionen beschafft werden. Sie sind durch

Sourcing direkt beeinflussbar. Bei den Fertigungskos-
ten hat es das Unternehmen ebenfalls in der Hand,
durch eine effiziente Fertigung diesen Bestandteil der
Herstellkosten zu optimieren. Dies setzt eine effektive
Planung, unter anderem in einer engen Abstimmung
zwischen Vertrieb und Produktion, eine optimierte Aus-
lastung der Anlagen und personellen Ressourcen sowie
sowie ein flexibles Reagieren auf Anpassungserfordernis-
se voraus. Das Ergebnis sind niedrige Stiickkosten, die
wiederum die Grundlage fiir das Pricing im Rahmen der
Sales Performance bilden.

Neben den variablen Kosten tragen auch niedrige Ge-
meinkosten als Bestandteil der Selbstkosten zur Business
Performance bei. Die Hohe der Selbstkosten wird durch
unterschiedliche Faktoren bestimmt. Neben dem ,ge-
wollten Organisationskomfort* eines Unternehmens
trigt die Effizienz der Prozesse wesentlich zum Niveau
der Gemeinlosten bei. So fithren ,analoge Prozesse® mit
manuellen Schnittstellen, abgeschotteten Einzelldsungen
und Silos und vielen Schleifen zu Fehleranfilligkeit, un-
notigen Doppelarbeiten und hohen Prozesskosten.
Anders sieht dies bei einer prozessorientierten Aufbau-
organisation aus, die auf digitalisierten ,End-to-End*
Prozessen basiert. Sie vermeidet diese Ineffizienzen, bin-
det weniger personelle Ressourcen und reduziert so das
Kostenniveau. Thre Grundvoraussetzung ist eine von
vornherein durchdachte und auf die Digitalisierungs-
moglichkeiten ausgelegte Prozessarchitektur.

Capital Performance — Kapital und Liquidit:it
gezielter einsetzen
Steigende Zinsen riicken die Bedeutung der Kapitalbin-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Der Die Die Performance-
Ansatzpunkt Gestaltungsfelder treiber

Produktportfolio
Kundenportfolio

|

|
Sales M Marktbearbeitung
|
|

Performance :
Vertriebsprozesse

Vertriebsorganisation

Organisationsstruktur
Prozessarchitektur
Digitalisierungsgrad
Auslastung
Wertschopfungstiefe
Wertstrom
Komplexitat

Cost
Performance

Working Capital
Kapazitaten
Investitionsverhalten
Finanzarchitektur
Covenant Perfomance

(E]

Performance

AR AR AR AR AR AR AR,

dung wieder mehr in den unternehmerischen Fokus.
War das Erreichen eines niedrigen Niveaus an Working
Capital und insbesondere der Bestinde angesichts der
relativ niedrigen Kapitalkosten von geringerer Bedeu-
tung, so Andert sich dies mit steigendem Zinsniveau. Die
Gestaltung der Supply Chain und des Wertstroms in
der Fertigung tragen dazu bei. Die Beschleunigung des
Durchlaufs und die Vermeidung unnétiger Liegezeiten
kapitalintensiver Bestinde setzt die Liquidititsreserven
frei, die im Zuge steigender Zinskosten die Capital Per-
formance unnotig reduzieren und belasten.

Bei wachsenden Unternehmen resultiert daraus der
Effekt, dass fir das anstehende Wachstum kein zusitz-
liches (Fremd-)Kapital benotigt wir, da das vorhandene
Kapital effizienter eingesetzt wird.

Das Ziel erreicht oder verfehlt — EBIT

und Kapitalrendite als finale PerformancegroBe

Die finale Messgrofle der verschiedenen Performan-
ceausprigungen bilden via GuV und Bilanz das EBIT
bzw. die EBIT-Rendite und die Kapitalrendite. Wie gut
sich die Performance darstellt, ob vorgegebene Ziele er-
reicht oder verfehlt werden und ob die Malinahmen die
Performance gesichert und verbessert haben, wird damit
final gemessen. Das Management wird dabei vor allem
auf das EBIT und die EBIT-Rendite - ggf. im Abgleich
zu Benchmarks - achten. Fiir weitere Stakeholder wie
beispielsweise die Gesellschafter als Kapitalgeber tritt
als MessgroRe der Performance die Verzinsung des ein-
gesetzten Kapitals. In dieser Sichtweise spiegelt sich -
ausgehend vom operativ getriebenen Kapitalbedarf - ein
weiterer Aspekt der Capital Performance wider.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Absatzmengen
Pricingkonzept — > Umsatz ~ —
Deckungsbeitrage —
Herstellkosten —
Gemeinkosten —
Prozesskosten —
Sttickkosten —
Cash Conversion —

Substanzerhaltung — > Kapital ——T

Verschuldungsgrad ~ —

—> Kosten —

Kapital-
rendite

FAZIT

Das Erreichen einer tiberlegenen Business Performance resultiert
aus der Beeinflussung konkreter Stellschrauben. Die richtigen
Konzepte und Mafinahmen sichern und steigern den Umsatz, re-
duzieren Herstellkosten und Gemeinkosten und begrenzen den
Bedarf an Kapital und Liquiditit. Daftir geeignete Konzepte und
Maflnahmen erfordern Aktivititen in den Bereichen Vertrieb,
Operations, Controlling und IT bzw. Digitalisierung. Dort wo
eine Zusammenarbeit zwischen diesen Funktionen, z.B. zur Rea-
lisierung von ,,End-to-End“-Prozessen, notwendige Voraussetzung
ist, ist es mit singuldren Malnahmen und Einzelaktivititen nicht

getan. Hier bedarf es eines iibergeordneten und umfassenden

Konzepts, um Performanceziele zu realisieren.

W&P-SUPPORT

zur Erreichung liberlegener Business Performance:

Erarbeitung von Pricingkonzepten

Portfoliooptimierung (Kunden und Produkte)

Durchfiihrung von Kostenoptimierungs- und Kostensenkungsprogrammen
Verbesserung der Controllinginstrumente zur Steuerung von Erlgsqualitat
und Kostenmanagement

Performancesteigerung in Produktion und Supply Chain

Sourcing Exzellenz

Waorking Capital Management

Prozessoptimierung und -automatisierung

Kontakt: bpi@wieselhuber.de

Abb.: Der Treiberbaum

der Business Performance
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,Wir haben einen viel zu grofien Was-
serkopf in unserer Verwaltung® ist
ein oft gehorter Satz in vielen Un-
ternehmen. Er bezieht sich meist
auf die kaufminnische Verwal-
tung, aber auch auf vertriebliche
Funktionen wie beispielsweise
einen Vertriebsinnendienst oder
eine Auftragsabwicklung. Diese
Aussage kann rasch zum Gegen-
stand - oft emotional gefiihrter
- Diskussionen werden. Die Fra-
ge, ob ein Unternehmen tatsichlich einen Wasserkopf
hat, entzweit Verantwortliche in einem Unternehmen.
Management, Beirite, Aufsichtsrite und die Funktionen
wie Vertrieb, Produktion oder Verwaltung haben dazu
eine jeweils eigene, oft interessensgetriebene Sichtweise.

Transparenz durch Benchmarking schaffen

Der erste Schritt vor der Einleitung irgendwelcher Akti-
vititen zur Reduzierung des ,Wasserkopfs“ sollte daher
eine objektive Bestandsaufnahme des Effizienzniveaus
sein. Nichts eignet sich dazu besser als ein Fremdver-
gleich in Form eines Benchmarkings. Dies kann bezogen
auf einzelne Funktionen wie IT-Abteilung, Personalwe-
sen, Finanz- und Rechnungswesen, aber auch der ver-
trieblichen Auftragsabwicklung erfolgen. Diese singulire
Betrachtung hat jedoch den Nachteil, dass Zusammen-
hinge zwischen Funktionen verloren gehen. Eine hohe
Automatisierung von Prozessen im Finanz- und Rech-
nungswesen und der Auftragsabwicklung driickt dessen
Kosten, fithrt aber u.U. zu hoheren IT-Aufwendungen.
W&P vermeidet diese Problematik, indem es aus Projek-
ten heraus eine Datenbank pflegt, die den Ressourcen-
anteil und die Kosten aller administrativen Funktionen
in ihrem Gesamtumfang erhebt. Dadurch entsteht ein

Input fiir die Gestaltung

Bestellun

Zeiterfassu

/entrale Wasserkopfe

Von Gemeinkosten, Effizienz und Dienstleistungsorientierung

deutlich ,verlisslicheres“ Bild als bei der singuliren Be-

trachtung.

Den Ursachen von administrativen Ineffizienzen
und deren Folgen auf den Grund gehen

Sobald Transparenz tiber das Effizienzniveau herrscht,
kann man darangehen, die konkreten Ineffizienzen und
deren Ursachen zu ermitteln. Hier gilt es Doppelarbeiten,
unnotige manuelle Schnittstellen, unnotige Kontroll-
schleifen, ausgeprigtes Silodenken von Abteilungen oder
fehlende IT-Unterstiitzung zu erkennen. All dies kostet
in der Regel Zeit und damit eine unnétige Inanspruch-
nahme personeller Ressourcen. Diese schlagen sich in ho-
hen Prozesskosten, tippigen Gemeinkosten oder langen
Durchlaufzeiten nieder. Letzteres kann sich bis auf die
Kundenbeziehung auswirken. Ein langer administrativer

Prozessarchitektur und Stakeholder Angestrebter Qutput

BestelIun’!estétigun“ueferungu Faktura

Lieferung Eingang Zahlung
brechnurﬂ/erwaltunﬂuswertung _

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Auftragsdurchlauf im Vertriebsinnendienst verirgert

Kunden und kostet so unter Umstinden Umsatz und
Ergebnis. Erkannte Ineffizienzen und deren Ursachen
sind daher in einem nichsten Schritt zu beseitigen. Die
geschieht am besten durch Uberarbeitung der Prozesse.

Prozesse neu ausrichten und effizient gestalten

Am Anfang einer Neugestaltung von Prozessen sollte die
Definition messbarer Prozessziele stehen. Dies beinhaltet
beispielsweise festzulegen, wie lange ein Prozess dauern
darf oder welche Prozesskosten anfallen dirfen. Um Pro-
zesse moglichst effizient zu gestalten, ist ein sogenannter
End-to-End-Prozess” aufzusetzen. Damit lidsst sich vor
allem das Silodenken in einer Organisation iiberwinden.
So ist ein Prozess von der Auftragserfassung bis zur Ver-
buchung des Zahlungseingangs durchgehend strukturiert
und ,End-to-End“ optimiert. Anders im Falle eines ,Si-
loprozesses®. Hier wiirde der Vertrieb in der Auftragsab-
wicklung einen nur fiir ihn optimalen Prozess gestalten.
Die Finanzbuchhaltung wiirde wiederum einen Prozess
aufsetzen, der nur fiir ihre Zwecke optimal ist. An der
Schnittstelle zwischen beiden Bereichen wiirden dann
Ineffizienzen entstehen. Ahnliches gilt auch fiir andere
administrative Prozesse, wie von der Bestellung des Ein-
kaufs tiber die Rechnungspriifung bis hin zur Rechnungs-
freigabe und Bezahlung durch die Buchhaltung oder das
Treasury. Eine derartige Optimierung ist dabei nicht eine
Frage eines leistungsfihigen ERP-Systems. Vielmehr be-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Benchmarking administrativer Gemeinkosten als Grundlage zur Bewertung

des Effizienzlevels

Analyse der Organisation und Prozesslandschaft hinsichtlich Effizienz-

potenziale und Kostenpotenziale

Erarbeitung von Konzepten und Mal3nahmen zur Realisierung der Potenziale

Begleitung von ERP-Einfiihrungen
Digitalisierung von Prozessen

darf es im Vorfeld der Prozessgestaltung vielfiltiger Uber-
legungen, wie die Prozesse inhaltlich zu gestalten sind.
Die IT-Losung bildet dann das Instrument, das die Effizi-
enz instrumentell und moglichst automatisiert realisiert.

Das Ergebnis einer umfassenden Prozessgestaltung

Das Ergebnis einer umfassenden Prozessgestaltung ist
eine Prozesslandschaft, die ausgehend vom organisatori-
schen Input tiber eine leistungsfihige Prozessarchitektur
einen unternehmensdienlichen Output in vielfiltiger
Form zur Zufriedenheit aller Stakeholder generiert (siche

Abb.).

Diese verbessert nicht nur die Ebit-Situation durch eine
Reduzierung der Gemeinkosten und trigt erginzend zu
einer Absenkung des Break-Even bei. Die optimierte Pro-
zesslandschaft hat auch das Potenzial, die Kundenzufrie-
denheit zu erhéhen und so den Umsatz zu sichern und
gef. sogar zu steigern. Administrative Funktionen schiit-
teln auf diese Weise nicht nur das Vorurteil des Wasser-
kopfs ab, sondern erlangen den Status einer intern und/
oder extern gerichteten leistungsfihigen Dienstleistungs-
funktion.

FAZIT

Das Vorurteil gegentiber administrativen Funktionen einen ,,Was-
serkopf zu bilden ist, dann nicht gerechtfertigt, wenn eine leis-
tungsfihige Prozessorganisation existiert. Dafiir bedarf es admi-
nistrativer ,,End-to-End“-Prozesse. Diese sollten sich an konkreten
Zielvorgaben orientieren. Hierzu gehdren Zielsetzungen, wieviel
Zeit ein Prozess in Anspruch nehmen darf ebenso wie niedrige
Prozesskosten. Richtig gestaltet entfaltet ein Prozess nicht nur
intern gerichtete Effizienzwirkungen. Auch die Kundenzufrieden-
heit und die Wahrnehmung am Markt kann wesentlich von der
Leistungsfihigkeit der Prozessorganisation beitragen. Beides ist

kein Selbstzweck, sondern schligt sich im Ebit des Unternehmens

nieder.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Der schnellste Weg

zur digitalen Performancesteigerung

Debitoren- und Kreditorenprozesse haben groRe Potenziale

,Data driven enterprise“ — Al first“ — | RealTime decision
making” - der Buzzword-Dschungel ist gro und der Weg
zum datengetriebenen Unternehmen verspricht vieles,
doch leider verliuft er in der Praxis oft irrwegig. Eini-
ge Griinde dafiir sind: Fehlende digitale Kompetenzen,
funktionsorientierte Sichtweisen und Fokus auf die sehr
detaillierte Planung anstatt direkter Umsetzung.

Ein datengetriebenes Unternehmen ist ein Unterneh-
men, welches Daten zur Unterstiitzung von Geschiftsent-
scheidungen und -prozessen nutzt. Studien belegen, dass
diese Unternehmen effizienter arbeiten und am Ende
ertragsstirker sind. Voraussetzungen hierfiir sind Investi-
tionen in Tools, Technologien und Mitarbeitende, die die
Datenerfassung, -analyse und -visualisierung ermoglichen.

Doch wie kann diese Transformation fiir ein Unterneh-
men erfolgreich aussehen? Wie kann man am besten
starten! Am Anfang von allem steht die Vision der Ge-
schiftsfithrung. Sie geben der Organisation das Ziel des
datengetriebenen Unternehmens vor. Und der nichste
Schritt erfolgt dann nicht mit einem groflen Knall, son-
dern in verdaulichen Schritten, sonst kann dies zu einer
Uberforderung der Organisation fithren.

Think big, start small, scale fast

Die Vision ist grof, die Umsetzung wirkt lang, umso wich-
tiger ist es den richtigen Startpunkt zu wihlen und die
Erfolgsfaktoren zu kennen: Sich vertraut mit den neuen
technologischen Méglichkeiten machen, Kompetenzen
aufbauen, Entscheidungsmuster aufbrechen und direkt
erste Erfolge nachweisen. Eine der technischen Moglich-
keiten ist Process Mining: Eine leistungsstarke Technik,
die Algorithmen zur Analyse und Visualisierung von Ge-
schiftsprozessen auf der Grundlage von Daten aus ver-
schiedenen Quellen verwendet. Durch die Analyse von
Prozessdaten kdnnen unsichtbare Ineffizienzen, Engpisse
und andere Problemmuster identifiziert werden.

Es ist zu empfehlen, mit weniger komplexen Prozessen
zu starten, die einen schnellen monetiren Effekt nach-
weisen. Hierflir eigenen sich insbesondere der Kredito-
ren- und Debitorenprozess (siehe Abb.). Danach kann
die Methodik in Wellen fiir weitere Prozesse ausgerollt
und durch den Aufbau eines Center of Excellence or-
ganisatorisch verankert werden. Die Optimierungsfelder
der Debitoren- und Kreditorenprozesse liegen in Umsatz-
sicherung, Working Capital, Produktivitit und Compli-
ance & Rsikomanagement. Die Effekte sind entweder

Warenausgang Rechnungserstellung Rechnungsversand Zahlungseingang
Umsatzsicherung Working Capital Produktivitat gprppllance &
isikomanagement
Korrektheit Days Sales Rechnungen pro FTE Bad Debt to Sales Ratio
der Bezahlvorgénge Outstanding Kosten pro Rechnung (Forderungsausfall
Umsatzverluste No-Touch-Rate Umsatz)
Zu wenig bezahlte Kunden- Verspatete Rechnungs- Manuelle Nacharbeit Aufgabentrennung

rechnungen

Uneinbringliche Forderungen
3-Way Match

Skonto

Rabatte

stellung
Zahlungsbedingungen
Verspatete Zahlungseingénge
Skonto-Effektivitét

Anderungen des Referenz-
datums

Automatisierung
EDI-Nutzung

Streitfalle

Fehlerhafte Rechnungen
Mahnwesen

Aufdeckung von Betrug
Interne Kantrollen
Abgelehnte Kreditprifungen

Manuelle Anderungen des
Kreditlimits
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direkt monetir messbar (z.B. hoherer Free-Cashflow)
oder durch Reduzierung von Aufwinden sptirbar (z. B.
No-Touch-Rate):

Unmsatzsicherung

Der folgende Optimierungsbereich scheint sehr offen-
sichtlich zu sein, doch gerade die Themen um Umsatz-
sicherung und Ausgabenvermeidung werden in Unter-
nehmen hiufig stiefmttterlich behandelt: Der Anteil an
doppelten bezahlten Rechnungen im Einkauf (Referenz
>1%), oder falsch hinterlegte Einkaufskonditionen auf-
grund Mengenvereinbarungen im Rahmenvertag des
Lieferanten. Es sind nicht die Einzelfille, die es komplex
machen, sondern die Menge an Prozessschnittstellen,
Abhingigkeiten, Sonderfillen und funktionaler Kollabo-
ration, die zu diesen ungewollten Effekten fithren.

Working Capital

Working Capital Optimierungen haben in den letzten
Jahren aufgrund der makrodkonomischen Situation
deutlich an Relevanz gewonnen. Die Optimierung des
Cash Conversion Cycles mit Days Payable Outstanding
und Days Sales Outstanding steht auf der Agenda eines
jeden CFOs. Der grofite Hebel liegt darin, sich von einer
reaktiven Position hin zu einem proaktiven Vorgehen
zu entwickeln. Die Realitit in den Unternehmen zeigt,
dass die Prozessqualitit in den letzten Jahren gelitten
hat und sich Ineffizienzen eingeschlichen haben. Zah-
lungsbedingungen (Zahlungsfrist, Skonto) sind hetero-
gen gewachsen, Zahlungen der Kunden gehen verspiitet
ein (Referenz 27 % der Rechnungssumme) und werden
nicht konsequent angemahnt, Skonto wird trotz Frist
ablauf gewihrt (Referenz >2 % der Rechnungen). Dies
hat nicht nur Einfluss auf den Free-Cashflow, sondern
mindert direkt den Ertrag des Unternehmens. Hiufig
werden in der Unternehmensrealitit dann Griinde an-
gefiihrt wie , Es handelt sich um einen strategischen Kunden,
den man nicht anmahnen kann“ oder ,, Der Kunde war in der
Vergangenheit sehr zuverldssig, was Zahlungen angeht®. Die-
se Denkmuster kosten Unternehmen unter dem Strich
Profitabilitit - mit einer vollkommenen Transparenz
iber den End-to-End Prozess werden Interdependenzen
zwischen Teilprozessen erkannt und Lésungsmoglichkei-
ten konnen individuell, faktenbasiert diskutiert werden.

Produktivitiit

Ziel ist es, nicht wertstiftende Arbeiten von Mitarbeiten-
den zu minimieren und durch Automatisierung zu er-
setzen. Die mehrmalige Eingabe von Daten oder Verin-
derung von hinterlegten Stammdaten potenziert sich im
tiglichen Arbeitsablauf. Kleine Automatisierungen von
repetitiven Tétigkeiten entlasten ziigig die Mitarbeiten-
den in operativen Prozessen. Jedoch sind ERP-Systeme
dafiir hiufig zu unflexibel und Anpassungen zu teuer.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Proof-of-Value-Workshop (inkl. monetar kalkuliertem Business Case)
Proof-of-Concept mit lhren eigenen Daten

Optimierung von Geschéftsprozessen

Prozessautomatisierung

Aufbau Prozessorganisation (Center of Excellence)

Anders sieht es bei Process Mining aus, das Aktionen im
ERP triggern und steuern kann. Die Technologie ermég-
licht beispielsweise das Versenden von Zahlungserinne-
rungen via E-Mail, Anderungen von Zahlungsbedingun-
gen oder das Uberpriifen von Bestellung, Wareneingang
und Rechnung (3-Way-Match).

Compliance & Risikomanagement

Compliance ist in Unternehmen ein schwieriges Unter-
fangen, oftmals personenbezogen und stark papierba-
siert. Process Mining bietet Werkzeuge, um Compliance-
Vorgaben einzuhalten. Es kann tberpriift werden, ob
geplante Aufgabentrennungen erfolgreich im Alltag
umgesetzt, Kreditlimits geindert oder Genehmigungs-
prozesse effizient definiert sind.

FAZIT

Die Potenziale fiir Thr Unternehmen sind grof} - Sie miissen sie
nur nutzen. Technologisch kénnen Prozesse und Ineffizienzen
heute in einer End-to-End Sicht analysiert und direkt aufgelost
werden. Der Einfluss ist direkt messbar. Debitoren- und Kredi-
torenprozess sind gute Einstiegsmoglichkeiten, um eine neue

Arbeitsweise zu implementieren, datengetrieben zu agieren und

messbare Erfolge zu generieren. Das Risiko ist gering, der Ressour-
cenaufwand iiberschaubar und die positiven Effekte sicher.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Abb.: Drei Handlungsfelder fiir

emotionalen und rationalen Kunden-Mehrwert
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Kundenzentrierung

Vom Vertrieb in die gesamte Organisation

Es kostet viel Kraft und Energie, Mitarbeitende und
Fithrungskrifte auf ein Ziel, auf einen neuen Weg ein-
zuschworen. So ist es auch mit der Kundenzentrierung.
Dabei gibt es grundsitzlich zwei Alternativen: Die Push-
oder die Pull-Option. Push und Pull sind hinlinglich
aus dem Marketing bekannt, bedeuten in diesem hier
diskutierten Zusammenhang aber eine grundsitzliche
Weichenstellung. Entscheiden Sie sich als Top-Manager
fur die Pull-Strategie, dann miissen Sie darauf vertrauen,
dass alle Mitarbeitenden tagtiiglich aus eigenem Antrieb,
also intrinsisch motiviert sind und ihr Handeln konse-
quent auf den Kunden ausrichten.

Erfahrungsgemif lassen die Anstrengungen, die Kun-
denorientierung hochzuhalten, meistens nach. Dann
schleicht sich in der Organisation sehr schnell wieder
eine zwar nicht kundenfeindliche, aber bestenfalls kun-
denneutrale Einstellung ein.

Vertrieb als Speerspitze gegen das Silodenken

Wie gelingt es nun Unternehmen, sich tatsichlich und
nachhaltig auf die Kundenbediirfnisse konsequent aus-
zurichten? Sie nutzen den Vertrieb als dauerhaften Im-
pulsgeber! Entscheidend ist, dass sich der Vertrieb nicht
nur als marktnahe Funktion versteht, die fiir den Kun-
denkontakt und den Verkauf verantwortlich ist, sondern
dass alle Vertriebsmitarbeitende das Selbstverstindnis
entwickeln, Botschafter und Anwalt des Kunden im Un-
ternehmen zu sein. Diese Rolle bzw. Aufgabe endet nicht
in der Auftragsabwicklung, sondern zieht sich durch alle
Funktionen des Unternehmens.

Kundennutzen

interpretiert

Kreativitat
(Potenzial)

liefert/
setzt um

Ideen Innovation

Kund?n' (Konzepte) (Projekte) _Kunden'
o_rlen- ein-
tierung stellung

generiert

Damit der Einfluss des Vertriebs in der eigenen Organi-
sation steigt, ist es hiufig notwendig, zunichst ein neues
Mindset bei den Vertriebsmitarbeitenden zu etablieren:
keine Abgrenzung und Abschottung gegentiber den an-
deren Funktionen mehr, sondern ein konstruktives Mit-
einander und proaktive Interaktion, beispielsweise mit
der Produktion, Produktmanagement und -entwicklung.
Als Botschafter des Kunden sollte der Vertrieb eine akti-
ve Vorreiterrolle einnehmen. Es versteht sich von allein,
dass die Unternehmensfithrung diese erweiterte Rolle
des Vertriebs aktiv untersttitzt.

Aufbrechen des Mindsets - der Kunde
wird zum Kern des eigenen Geschiiftsmodells

Kunden-Mehrwert steigern durch rationale

und emotionale Kundenerlebnisse

Im Kern gelingt es kundenzentrierten Unternehmen ihre
Kunden ganzheitlich zu binden, sowohl rational als auch
emotional. Dadurch entsteht ein einzigartiger Kunden-
Mehrwert, der nicht so einfach von der Konkurrenz ko-
piert werden kann. Diesen Mehrwert erzeugen kann nur
der Mensch, keine Maschine oder Algorithmus. Deshalb
ist klar, dass in einem kundenzentrierten Unternehmen
der Stellenwert des Menschen nicht tiberschitzt werden
kann. Konkret bedeutet dies, dass sich die Mitarbei-
tenden intensiv mit dem Kunden beschiftigen und die
Produkte, Dienstleistungen und Prozesse des Unterneh-
mens hinsichtlich ihrer Wirkung auf den Kunden kri-
tisch analysieren und wenn notig fundamental in Frage
stellen mussen. Die Vertriebsmitarbeitenden kénnen in
diesem Prozess eine Moderationsrolle tibernehmen und
die Kundensichtweise immer wieder ins Spiel bringen.
Dabei stehen drei Handlungsfelder im Fokus, die helfen,
den Kunden-Mehrwert zu steigern:

Verbesserung des Kundennutzens

Das Kundenerlebnis wird von vielen Unternehmen
falsch eingeschiitzt: So sind hiufig Management und Mit-
arbeitende davon tiberzeugt, dass ihre Produkte exzellen-
te Kundenerlebnisse hervorrufen. Wie zahlreiche empi-
rische Studien belegen, klafft jedoch in Wirklichkeit eine
signifikante Liicke zwischen der Eigensicht des Unter
nehmens und der Fremdsicht der Kunden. Mit der scho-
nungslosen Bewertung des bestehenden Kundennutzens
hinsichtlich Produkte und Leistungen beginnt daher die
Auseinandersetzung mit dem ersten Handlungsfeld, der
Steigerung des Kundennutzens. Entscheidend dabei ist

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



der subjektiv wahrgenommene Nutzen, die persdnliche
Erwartungshaltung des Kunden und nicht die objektive
Sicht auf die Leistungsfihigkeit und Funktionalitit der
Produkte. Der Input des Vertriebs ist hier sehr wertvoll,
darf allerdings nicht einzelkundenbezogen sein, son-
dern sollte das gesamte Kundenspektrum abbilden. Aus
diesen Erkenntnissen kénnen wertvolle Vorgaben und
Inputs fur die zukiinftige Produktentwicklung und das
unternehmensspezifische Innovationsmanagement erar-
beitet werden, die wiederum zu einem Mehrwert fiir den
Kunden ftihren kénnen.

Kundenzentrierung
heif3t Mitarbeiterorientierung!

Empathische Kundeneinstellung

Begeisterung beim Kunden erzeugen die Mitarbeitenden
in der Regel nicht ausschliefflich damit, dass der Kun-
dennutzen voll erfiillt wird, sondern mit einer starken,
empathischen Kundeneinstellung. Dieser Aspekt des
Kunden-Mehrwertes wird bei zunehmender Homoge-
nisierung des Produkt- und Leistungsangebotes immer
wichtiger. Den Vertriebsverantwortlichen ist diese Tatsa-
che nattirlich nicht neu. Neuartig ist allerdings, den Ver-
trieb als Impuls- und Feedbackgeber fiir die emotionalen
Aspekte und Sichtweisen intensiver zu nutzen. Beispiels-
weise kann die Analyse der aktuellen Kundenkommuni-
kation helfen, die Kundeninteraktion entlang der gesam-
ten Customer Journey zu verbessern. Damit wird ein sich
gegenseitig verstirkender Regelkreislauf in Gang gesetzt,
der schliefllich zum begeisterten Kunden fithren kann.

Der Kunde muss fithlen, dass sich alle
um ihn kiitmmern

Stringente Kundenorientierung

Eng verbunden damit ist das dritte Handlungsfeld zur
Steigerung des Kunden-Mehrwertes: eine konsequente
Kundenorientierung der Prozesse und Strukturen. Die
digitale Transformation mit ihrer End-to-End-Philoso-
phie liefert hier die Grundlage fiir effizientere und vor
allem kundenorientiertere Prozesse. Allerdings reicht es
nicht aus, nur die Prozesse zu restrukturieren und Hie-
rarchien und das Entscheidungsverhalten unangetastet
zu lassen. In manchen Unternehmen beschiftigen sich
die Fithrungskrifte und Mitarbeitende zu stark mit sich
selbst und setzen regelmiflig kundenferne Priorititen.
Agilitit gegeniiber dem Kunden erreicht man nur mit
mehr Selbstverantwortung der Mitarbeitenden und
funktionstibergreifenden Teams, sowie entsprechend
angepassten Steuerungs- und Anreizmechanismen. Die
Vertriebsverantwortlichen miissen sich hier intensiv ein-
bringen und das tiberkommene Silodenken gemeinsam
mit den Kollegen*innen bekdmpfen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

MANAGEMENT SUPPORT T / 2023

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
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Analyse, Konzeption und Umsetzung von Marketing- und Vertriebs-
organisationen (Struktur, Aufgaben-, Rollen- und Kompetenzverteilung,

Schnittstellen-Defizite, Prozesse, etc.)

Optimierung CRM-Systeme und Leadmanagement-Prozesse
Uberpriifung, Konzeption und Umsetzung der Verzahnung von Digital-,

Marketing- und Vertriebsstrategien

Entwicklung und Umsetzung von Zielgruppenstrategien und Persona-

Konzepten

Konzeption und Umsetzung von Sales Excellence Pragrammen
Wirkungs-/Realisierungsgrad-Analyse von Marketing- und Vertriebs-
malBnahmen sowie von Marketing Automation und digitalen Betreuungs-

instrumente

Kundenbeziehungen erfordern
permanente Anstrengungen

Die Steigerung des Kunden-Mehrwertes ist damit eine
vielschichtige Herausforderung und ftihrt, wenn sie er-
folgreich ist, zu einer deutlich héheren Kundenbindung.
Es gilt dabei, durch dualen Kunden-Mehrwert Begeiste-
rung beim Kunden zu erzeugen. Dies gelingt, wie aufge-
zeigt, wenn der Vertrieb quasi als Influencer im eigenen
Unternehmen agiert und die gesamte Organisation mit
den Wiinschen und Bediirfnissen der Kunden durch-
dringt. Bei dieser ,Extrameile” diirfen die Vertriebs-
mitarbeitenden nattirlich nicht ihre Hauptaufgabe, das
Sicherstellen eines perfekten Beziehungsmanagements,
vernachlissigen. Wie jede Partnerschaft, fiir die man
nichts Besonderes tut, die man einfach laufen lisst, ero-
diert sie frither oder spiter. Genauso geschieht es mit
Kundenbeziehungen. Dieses Verhalten fiihrt in der Re-
gel zu unnotiger Kundenfluktuation und héheren Ver-
triebs- und Akquisitionskosten. Gelingt es jedoch, die
Kundenzentrierung mithilfe des Vertriebs im Unterneh-
men zu verstirken, wird jede einzelne Kundenbeziehung
auf viele Schultern verteilt und damit auf eine breitere
Basis gestellt.

FAZIT

Dieser Beitrag erschien
erstmalig in Sales
Excellence 3/2023

(S. 23-25) unter
www.springerpro-
fessional.de

Erfolgreiche Unternehmen setzen den Erfolgshebel ,, Kundenzen-
trierung® gewinnbringend ein. Voraussetzung: Der Kunde wird
Kern des Geschiftsmodells. Der Vertrieb agiert dabei als Verinde-
rungstreiber und Influencer im eigenen Unternehmen. Die Schaf-
fung von emotionalen und rationalen Kunden-Mehrwerten steht

dabei im Fokus der gesamten Organisation

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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Spekulationen, inwieweit das Me-
taverse eines Tages relevant sein
wird, sind hinfillig. Es ist schon
da und schon relevant. Selbst
wenn Anwendungsfille wie Ga-
ming, Online Retail oder Social
Media nicht fur alle Branchen

/I gleichermaflen bedeutsam sind.
‘ . Die Generation Z investiert

W schon seit langem viel Zeit und
immer mehr Geld in der virtuellen Welt.

Dabei ist das grofle und grenzenlose Metaverse heute
noch eine Utopie der Zukunft, einzelne virtuelle Wel-
ten (Metasphiren) im B2B- und B2C-Bereich sind aber
schon aktiv. Sie erlauben die Optimierung von Produk-
tions- und Arbeitsabliaufen, das Erschlieflen von neuen
Zielgruppen und eréffnen neue Umsatzquellen.

Technologien fiir das Metaverse

Der Eintritt in diese virtuellen Welten geschieht heute
meist iiber herkdmmliche Computer oder Laptops, wie
man es von Links zu Webseiten kennt. Metasphiiren
entfalten ihr volles Potenzial aber vor allem durch Tech-
nologien rund um Augmented- (AR), Mixed- (MR) oder
Virtual Reality (VR), digitale Zwillinge oder synchrone
und immersive Welten. Daran glauben auch Investoren:
Im Jahr 2022 wurden mehr als 30 Milliarden EUR allein

in VR-Unternehmen investiert.

Grundsitzlich muss zwischen zwei unterschiedlichen Ar-
ten von Metasphiren unterschieden werden.

B Externe, offentlich zugingliche Metasphiren wie
Roblox, Minecraft, Decentraland oder in Zukunft
Metas Horizon Worlds haben zum Teil Millionen
von tiglich aktiven Nutzern. Diese Plattformen sind
fiir Konsumgiiter-Marken besonders relevant, da sie
als Evolutionsstufe von Social Media Plattformen vor
allem Customer Engagement fordern. Im Vergleich
sind dort neben sozialer Interaktion besonders Mini-
Games vielversprechend und erméglichen, dass jun-
ge Zielgruppen sich in ihrem ,,natiirlichen Umfeld*
ausgiebig mit einer Marke beschiftigen.

Metaversability

Welche Potenziale hat das Metaverse
fiir lhr Geschéaftsmodell?

B Interne, unternehmenseigene Metasphiren sind
hiufig geschlossen oder werden fir die Nutzung
durch einen geschlossenen Nutzerkreis konzipiert
(Mitarbeitende oder Geschiftskunden). Sie kénnen
sich grundsitzlich jedoch auch an Endkunden rich-
ten. In geschlossenen Metasphiren ist der Einsatz von
Virtual Reality mit deutlich weniger Rechenleistung
moglich als in offenen Plattformen, da die Anzahl der
Nutzer geringer ist. Die Use Cases sind vielfiltig und
auch mittelstindische Unternehmen nutzen schon
heute die Moglichkeiten eigener virtueller Welten.

Fir Industrieunternehmen gibt es grole Potenziale
durch die Optimierung von Produktionslinien (Stich-
wort digitale Zwillinge), die ortsunabhingige Konzeption
von neuen Werken und Kollaboration in bestehenden
Produktionsstitten sowie bei der Aus- und Weiterbil-
dung von Mitarbeitenden. Auch die Produktprisenta-
tion grofler Maschinen auf Messen erreicht durch VR
sprichwortlich eine neue Dimension.

Der Handel kann von unternehmenseigenen Metaverse-
Plattformen profitieren, denn wesentliche Vorteile sind
realistische Abbildungen und ein unbegrenzter Nutzer-
zugriff unabhingig von Raum und Zeit. Digitale Unter-
nehmenswelten konnen offentlich zuginglich gemacht
werden, wie beispielsweise durch einen Showroom mit
virtuellen Produktvorstellungen fiir Kunden (B2B oder
B2C). Gleichermaflen stiftet aber auch die eigene unter-
nehmensinterne, virtuelle Welt fiir die Mitarbeitenden
groflen Nutzen, insbesondere um die interne Kollabora-
tion zu intensivieren.

Metaversability — Potenziale des Metaverse
bestimmen

Beispiele aus Industrie- und Konsumgiiterbranchen
sind schon heute in familiengefithrten und mittelstin-
dischen Unternehmen angekommen und beweisen, was
fiir technologische Innovationen immer gilt: Nicht die
Idee, sondern die Umsetzung zihlt. Gerade deshalb soll-
ten Unternehmen jetzt den individuellen Nutzen der
Technologien hinter den Metasphiren fiir sich eruieren:
Mit ersten Schritten starten, First Mover Advantages re-
alisieren oder (vorerst) bewusst keine Ressourcen in die
Definition einer eigenen Metaverse-Strategie investieren?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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| Metaverse |

Immersive Experiences Metasphéren Virtual Assets

Augmented Reality

Virtual Reality

Mixed Reality

Erfolg und tatsichlich erreichbarer Nutzen hingt stark
vom Geschiftsfeld und der jeweiligen Unternehmens-
DNA ab. Demnach kann nicht pauschal empfohlen wer-
den, jetzt mit konkreten Initiativen zu starten - vielmehr
ist dringend notwendig, eine qualifizierte und individu-
elle Evaluation zu erarbeiten.

Startend bei der Ableitung unternehmensspezifischer
Handlungsfelder, sollte deshalb die Metaversability eines
Unternehmens individuell iiberpriift werden. Die Be-
wertung, wie gut das eigene Unternehmen auf das Meta-
verse vorbereitet ist, schafft dabei nicht nur Transparenz
fiir die konkret vorliegenden Potenziale des Metaverse.
Dariiber hinaus werden die impliziten Potenziale der
Digitalen Transformation eruiert und der Umgang mit
neuen Technologien geférdert.

Konkrete Fragen aus unseren vergangenen Projekten
sind dazu:

B Welche Moglichkeiten von Metasphiren kdnnen far
das eigene Geschiftsmodell genutzt werden?

B Welche Kunden sind heute schon in Metaverse Platt-
formen aktiv und wie grof} ist das Potenzial, sich tiber
die existierenden Welten eine Community (Kunden
der Zukunft) aufzubauen?

B Gibt es Wettbewerber, die schon heute in den Wel-
ten des Metaverse aktiv sind und was bedeutet das
fiir das eigene Geschift?

B Wie hoch ist der Reifegrad Metaverse-relevanter
Technologien wie z.B. Augmented Reality, Mixed
Reality und Virtual Reality im eigenen Unterneh-
men!

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Company Platforms

Centralised Platforms

Decentralised Platforms

Non-Fungible Token (NFT)

Digital Wallet

Cryptocurrency

Blockchain

Abb.: Technologische

Grundlagen des Metaverse

B st bereits ein digitaler Zwilling vorhanden, auf Basis
dessen man die Potenziale des Industrial Metaverse
fir Effizienzen und Optimierungen, Mitarbeitende
und Kunden bewerten kann?

B Wie hoch ist der Digitalisierungsgrad im Service und
welche neuen Technologien kénnen in Metasphiren
genutzt werden?

B Welche Potenziale bieten arrondierende Technologi-
en wie Blockchain und NFT?

Aus unternehmerischer Sicht bleibt am Ende immer die
Frage, die wir gerne mit Thnen beantworten wollen: Wel-
che Moglichkeiten der Monetarisierung bieten die Me-
tasphiren heute und in Zukunft tatsichlich? Und was
ist zu tun (Initiativen, Roadmap, ...), um die Potenziale
zu heben?

W&P-SUPPORT

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

Metaversability — Evaluation der Chancen

fur Ihr Unternehmen im Kontext von Markt,
Wettbewerb, Technologie, Organisation und Kultur
Metaverse-Initiativen — Aufbau von Business
Cases anhand ausgewahlter Initiativen im Kontext
von Branchen-, Marken- und Vertriebspotenzialen

Metaverse-Monetarisierung — Aufbau einer
unternehmensspezifischen Systematik zur Berech-
nung der Monetarisierungspotenziale

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de
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Daniel Fuchsberger
Partner
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Partner GmbH

Simon Kindermann
Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Abb. 1: Die typischen
Weltregionen
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Supply Chain Management 2030

Strategische Herausforderungen und Losungsansatze

in globalen Lieferketten

In den letzten Jahrzehnten hat die Globalisierung dazu
gefithrt, dass Unternehmen ihre Produktion und Dienst-
leistungen in Linder mit niedrigeren Lohnen und gerin-
geren Kosten verlagert haben. Dadurch konnten sie wett-
bewerbsfihiger anbieten und ihre Profitabilitit steigern.
Die Krisen und ,,Black Swan“ Events der letzten Jahre
haben jedoch gezeigt, dass Methoden der Vergangenheit
in einer immer turbulenteren und schlechter planbaren
Welt nicht mehr zum Erfolg fithren. Die Verwundbar-
keit von einst erfolgreichen, globalen Lieferketten wurde
beispielsweise durch einen blockierten Suez-Kanal, zu-
nehmend nationalistische Tendenzen, politische Insta-
bilitat, die COVID-19-Pandemie und nicht zuletzt den
Krieg in der Ukraine schonungslos offengelegt.

Aufgrund der erforderlichen ,Feuerwehraktionen“ im
Tagesgeschift der letzten Jahre hat sich in Politik, Gesell-
schaft und Wirtschaft die Erkenntnis durchgesetzt, dass
die Widerstandsfihigkeit (Resilienz) in den Lieferket-
ten durch wieder mehr strategische und konzeptionelle
Mafinahmen verbessert werden muss. Dabei gilt es, die
Auswirkungen von unvorhersehbaren Ereignissen in der
Zukunft zu mildern und die Lieferfihigkeit zu jeder Zeit
aufrechterhalten zu konnen.

Aufbau von autarken, unabhiingigen Lieferkreisen

Der strategische Losungsansatz besteht in dem Aufbau
von autarken, unabhiingigen Lieferkreisen zur Erhohung
der Resilienz und Lieferfihigkeit. Bei global agierenden

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Standortstrategie / Footprint

Smart Operations: lean — green — digital — robust
Supply Chain-Optimierung

Business Performance Improvement
Kennzahlensysteme

Unternehmen betrifft dies in der Regel die drei Welt-
regionen ,Amerika“, ,EMEA® und ,Asia-Pacific“ oder
eine noch weiter untergliederte Struktur (z. B. Nord- vs.
Stidamerika oder China vs. Rest von Asien).

Dieser Losungsansatz kombiniert mehrere Vorteile: Zu-
nichst werden die Wiederbeschaffungszeiten und somit
die Risiken und Unsicherheiten im (bisher sehr langen)
Beschaffungsprozess deutlich verringert. Die einzelnen
Supply Chains sind folglich iiberschaubarer und besser
zu steuern. Unternehmen haben wieder mehr Kontrolle
tiber ihre Lieferketten und kénnen schneller auf Ande-
rungsbedarfe reagieren. Schlielich wird die zunehmen-
de Bedeutung von Nachhaltigkeit und Umweltbewusst-
sein durch kiirzere Transportwege mit geringeren COy-
Emmissionen berticksichtigt.

Bei der Umsetzung des Zielbildes von unabhingigen, ro-
busten Lieferkreisen miissen die folgenden Handlungs-
felder bearbeitet werden:

o Transparentes Mengengeriist 2030

Grundlage zur Ausgestaltung der Lieferkreise ist das
erwartete Mengengerist in den jeweiligen Weltregio-
nen (auf operationsrelevantem Detaillierungsniveau).
Dieses bestimmt nicht nur die erforderlichen Pro-
duktions- und Beschaffungskapazititen, sondern hat
auch Einfluss auf den Funktionsumfang und die Gro-
e der regionalen Organisationseinheiten.

o Leistungsfihige Wertschopfungsarchitektur
Bevor es um die Festlegung und Dimensionierung
der Produktionsstandorte in den einzelnen Liefer-
kreisen geht, sollte die Frage nach den Kernkompe-
tenzen beantwortet und die strategische Make-or-Buy

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Transparentes Mengengeriist 2030

Leistungsfahige Wert-
schopfungsarchitektur

Synergetische
Fithrungsorganisation

Abb. 2: Handliungsfelder in Richtung regionaler Supply Chain

Entscheidung getroffen werden. So sollte nur das
selbst produziert werden, womit ein hoherer Kunden-
nutzen erzielt werden kann. Beispiele dafiir: Giinsti-
gere Herstellkosten, individuellere Leistungserbrin-
gung, schnellere Lieferzeiten, hohere Flexibilitiat und
Qualitit etc.. Volumenabhingig kann dann die Wert-
schopfungstiefe definiert werden. Geringe Stiickzah-
len sprechen eher nur fiir den Aufbau von Lagerbe-
stinden oder kundennahen Wertschopfungsprozes-
sen (z.B. Endmontage oder Verpackung). Grofle
Stiickzahlen mit Skaleneffekten (kritische Masse),
rechtfertigen hingegen eigene Produktionskapaziti-
ten auch in vorgelagerten Fertigungsstufen.

o Skalierbare Lieferantenbasis

Robuste, autarke Lieferketten in den Regionen basie-
ren vor allem auf einer professionellen und skalier-
baren Lieferantenbasis. Der strategische Einkauf ist
an dieser Stelle gefordert, nicht nur einmalig wett-
bewerbsfihige Sourcing-Strukturen mit geringen Ein-
standspreisen aufzubauen, sondern diese auch stetig
in Richtung Transparenz, Kollaboration, Bestandsop-
timierung und ganzheitlicher Lieferperformance wei-
terzuentwickeln. Dadurch dass in allen Weltregionen
analoge, redundante Strukturen aufgebaut werden,
ist die Lieferfihigkeit auch im Falle von unvorher-
sehbaren Stérungen bis zu einem gewissen Ausmafd
gewihrleistet.

0 Synergetische Fithrungsorganisation

Durch den Aufbau von autarken Lieferkreisen muss
auch die Organisation mit den regional erforderli-

Effiziente
Standardprozesse e
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ZielgroBen / Auspragung
Stiickkosten

Neue Welt

Skalierbare
Lieferantenbasis e Alte <

\%

Zentralisierung

Stiickkosten

Nachhaltigkeit
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Effiziente Standardprozesse

Zur Sicherstellung einer global hohen Effizienz und
Skalierbarkeit, miissen die dezentralen Prozesse end-
to-end-optimiert, standardisiert und einheitlich sys-
temgestiitzt ablaufen. So sollte beispielsweise der Or-
der-to-Cash Prozess in allen Weltregionen die gleiche
automatisierte Terminierungs- und Auftragsbestiti-
gungslogik aufweisen. Zudem sollten einheitliche
KPIs daftir sorgen, dass die SCM-Performance - mit
Zahlen, Daten und Fakten gestiitzt - ganzheitlich ge-
messen und kontinuierlich verbessert werden kann
(Liefertreue, Qualitit, Kosten, Bestinde, ...).

FAZIT

Nach den Krisen und Lieferabrissen der letzten Jahre steht der
Aufbau von autarken, resilienten Lieferkreisen ganz oben auf der
COO-Agenda. Obwohl die Transformation dorthin kein Sprint
ist, wird der Aufwand durch eine hohe Lieferfihigkeit, Transpa-

chen (Minimal-) Funktionen in volumenabhingiger
Dimension ausgestattet werden. Um dabei globale
Standards zu schaffen und funktionale Synergien aus-
nutzen zu konnen, muss ein Mindestmaf} an Zentra-

renz und Steuerungsfihigkeit sowie geringere CO2-Emissionen

belohnt.

lisierung und Richtlinienkompetenz vorhanden sein.
Als Beispiele daftir dienen ein global ausgerolltes
Produktionssystem mit standardisierten KPIs in allen

Werken oder aber ein strategischer Zentraleinkauf,
der lokale Beschaffungsalternativen gemifd der regio-

nalen Kundenanforderungen zulisst. Kontakt: bpi@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Industrie 4.0 Strateg

e

auf dem Priifstand

Wie gelingt der Weg zu Smart Operations?

Die Begriffe ,Industrie 4.0%, ,Smarte Fabrik“ ,Cloud
Computing“ und ,,Kiinstliche Intelligenz“ geistern schon
seit Jahren durch die Chefetagen der Unternehmen. Es
wurden viele Digitalisierungsstrategien erarbeitet und
mindestens ebenso viele Initiativen gestartet. Dennoch
kénnen nur 31% der Unternehmen im Deutschen Mit-
telstand in den Jahren 2019-2021 abgeschlossene Digi-
talisierungsvorhaben ausweisen (KfW-Digitalisierungs-
bericht Mittelstand 2022).

Dabei ist die die digitale Transformation heute wichtiger
denn je. Im Kontext der aktuellen globalen Herausfor-
derungen auf der wirtschaftlichen und der politischen
Ebene, missen viele Unternehmen ihre erfolgreichen
Strategien der letzten Jahre tiberdenken.

Herausforderungen fiir Ihre Supply Chain

Die ausschlieffliche Optimierung der Produktion nach
Kosten, ohne Riicksicht auf geografische oder geopoli-
tische Aspekte stofit immer hiufiger an ihre Grenzen,
wenn sie den Unvorhersehbarkeiten des realen Wirt-
schaftslebens ausgesetzt wird und aufgrund kleiner Sto-
rungen ganze Lieferketten zusammenbrechen.

Hinzu kommen Herausforderungen wie Fachkrifteman-
gel, Flexibilisierung der Arbeit, demographischer Wan-
del und die zunehmende Arbeitsbelastung sowie eine
Verinderung der Kundenanforderungen. Kunden wiin-
schen sich nachhaltig produzierte, moglichst individu-
elle Produkte zu einem nach wie vor giinstigen Preis mit
kurzer Lieferzeit. Preisaufschlige aufgrund von 6kologi-
scher und regionaler Fertigung werden, nur in einem
geringen Umfang akzeptiert. Um diesen Herausforderun-
gen erfolgreich begegnen zu kénnen, muss es den Unter-
nehmen gelingen ihre Supply Chain flexibel und effizient
(LEAN), nachhaltig (GREEN) sowie widerstandsfihig
gegeniiber externen Einfliissen (ROBUST) zu gestalten.
Ein zentrales Element, um diese Anforderungen zu reali-
sieren ist die Digitalisierung (DIGITAL).

Darum scheitern Digitalisierungsinitiativen

Trotz immer ausgereifterer Technologie lisst der Erfolg
von Digitalisierungsinitiativen bei vielen Unternehmen
nach wie vor auf sich warten. Doch was ist Ursache da-
fiir, dass sich bei 70 % der Digitalisierungsinitiativen der
erwartete Erfolg nicht einstellt?

1) (2) © Owm

phasen Konzept & Roadmap Realisierung
Kern- M Gemba-Walk M Entwicklung eines gemein- M Vorstellen von Best Cases M Detaillierung der priorisierten

inhalte samen 14.0-Zielbildes aus Modellfabriken sowie von MaRnahmen

M Interviews mit Stakeholdern

B Ermittlung des aktuellen
und zukiinftigen 14.0-Reifegrads
in den Dimensionen des
W&P 14.0-Framework

B Bewertung der laufenden
14.0-Projekte und Initiativen

B Analyse der aktuellen Digitali-
sierungsstrategie, -vision sowie
der Ziele und KPIs

B Gemeinsame Workshops zur
Erarbeitung von ersten Losungs-

ideen
. 4

Verstandnis fiir die bestehende
14.0-Strategie, den Reifegrad sowie
die laufenden Aktivitidten

B Gap-Analyse:
Abgleich von Ist- und Zielbild
mit den aktuellen 14.0-Projekten
und Initiativen

B Aufzeigen der Handlungsfelder
fiir das Erreichen des Zielbildes

B Gemeinsames Erarbeiten
einer Uberarbeiteten Vision und
passender Leitbilder

M Optimierung der bestehenden
14.0-Strategie und Ziele

. 4

Vision, Strategie und Handlungs-
felder zum Erreichen des
14.0-Zielbildes

Abb.: Strategie-Check Industrie 4.0 — Kernelemente des Beratungskonzepts

Universitaten und Forschungs-
instituten

B Bewertung, Priorisierung
und Auswahl der Handlungs-
felder

M Ableiten von konkreten
Use-Cases fiir die ausgewahlten
Handlungsfelder

B Erstellung einer Transforma-
tions-Roadmap zur Optimierung
und nachhaltiger Umsetzung
der 14.0-Strategie

. 4

Use-Cases, Prioritaten
und eine konkrete Realisierungs-
roadmap

B Umsetzung von Quick wins

M Unterstiitzung bei der schritt-
weisen Umsetzung der
14.0-Strategie

M Sparring/Schulung/Coaching

B Unterstiitzung in der Kommuni-
kation der 14.0-Strategie

M Agiles Projektmanagement

B Wertstromdesign mit

Kl-basierter Daten- und Schwach-
stellenanalysen

. 4

Schrittweise umgesetzte
14.0-Strategie gemaR
der verabschiedeten Roadmap

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Dazu haben wir verschiedene Studien ausgewertet und
deren Ergebnisse mit unseren Erfahrungen aus Transfor-
mationsprojekten verglichen.

Zusammengefasst sind es folgende Ursachen, die fiir ei-
nen schwierigen Verlauf oder das Scheitern der Digitali-
sierungsinitiativen sorgen:

B Keine oder nicht zur Situation passende Digitalisie-
rungsstrategie

B Fehlendes Commitment/Support des Managements

B Mitarbeiter nicht in Verinderungsprozess eingebun-
den, Angste nicht berticksichtigt

B Fehlendes Training der Mitarbeiter

B Unzureichende interne Kommunikation

B Unklare Zieledefinitionen und Zeitschienen sowie
fehlende Erfolgskriterien und KPIs

B Unzureichende Projektmanagementfihigkeiten

B Ubergang vom Pilotprojekt zum flichendeckenden
Rollout nicht konkret geplant/begleitet

B Zuweisung von Ressourcen und Budgets fiir die Rea-
lisierung ist nicht ausreichend

B Fehlende Priorisierung und falsche Projektauswahl

B Fehlende oder falsche Einschitzung des aktuellen
Reifegrads der Digitalisierung im Unternehmen

Betrachtet man diese Punkte in einem grofleren Kon-
text, so lisst sich feststellen, dass die meisten der genann-

MANAGEMENT SUPPORT T / 2023

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie zu folgenden Themenstellungen:

Digitale Transformationsstrategie
14.0-Readiness-Check

Smart Operations — Lean, Green, Digital & Robust
Wertstrom 4.0-Analyse

Digitaler Wertstrom-Zwilling
Nachhaltigkeitsstrategie

Operational Excellence Programm

Lean Management und KVP

Agiles und klassisches Projektmanagement

Unternehmen passendem Konzept zusammengestellt.
Selbstverstindlich begleiten wir auch Kunden, die noch
keine Erfahrungen mit der Digitalisierung gemacht ha-
ben und erstellen ein individuelles Beratungskonzept fiir
Ihren Weg zu Smart Operations. Auch bei der Realisie-
rung stehen wir Ihnen gerne zur Seite und unterstiitzen
Sie ganz nach Thren individuellen Wiinschen.

FAZIT

29

Die aktuelle durch globale Herausforderungen geprigte Situation

fordert von vielen Unternehmen ein Umdenken bei der Strategie

fiir ihre Supply Chain. Die zukiinftige Supply Chain muss effizi-
ent, flexibel, nachhaltig, transparent und resilient gestaltet wer-

ten Ursachen in unterschiedlicher Ausprigung in jedem den. Damit dies gelingt, ist die Digitalisierung unumginglich. Zeit

Unternehmen auftreten. Doch bedarf es in der Regel also, die bisherige Digitalisierungsstrategie und Projekte auf den

nur kleinerer Korrekturen an den richtigen Stellen, um Priifstand zu stellen und neu auszurichten. Mit dem ,Strategie-
- i

die Projekte wieder auf den richtigen Weg zu bringen Check Industrie 4.0“ unterstiitzen wir Sie bei diesem Vorhaben

und diesen erfolgreich fortzusetzen und erarbeiten gemeinsam mit Thnen eine optimierte Strategie

mit den fiir Thr Unternehmen passenden Handlungsfeldern und

Gemeinsam auf dem Weg zu Smart Operations Use-Cases, priorisiert in einer umsetzungsfihigen Roadmap.

Doch was genau sind diese Korrekturen und wie gelingt

es mit iberschaubaren Aufwinden wieder auf den Weg
zu Smart Operations zuriickzukehren? Fiir Unternehmen,
die sich aktuell diese Fragen stellen, haben wir das Be-  Kontakt: bpi@wieselhuber.de
ratungskonzept ,,Strategie-Check Industrie 4.0“ entwi-

ckelt.

Smart Operations Studie 2023

Dieser Ansatz (siche Abb.) ermoglicht es in einem tiber-
schaubaren Rahmen den aktuellen Zustand Threr Digita-

Nutzen Sie die Mdglichkeit zur Teil-
nahme an unserer Studie und erfah-
ren Sie, wo [hr Unternehmen aktuell
und im Vergleich zum Wettbewerb
in den Kernthemen Lean, Green,
Digital & Robust steht.

Benutzen Sie zur Teilnahme den
OR-Code oder sprechen Sie uns an!

lisierungsstrategie und -initiativen zu evaluieren und ba-
sierend auf dem W&P 14.0-Framework ein optimiertes
14.0-Zielbild zu entwickeln. Dies umfasst die Ermittlung
des aktuellen und zukiinftigen 14.0-Reifegrads ebenso
wie die Ausgestaltung konkreter Handlungsfelder sowie
die Erstellung einer individuellen Roadmap und einer
optimierten Strategie.

Diese Kernelemente werden auf Basis der aktuellen Situ-

ation und der gewtinschten Zielstellung zu einem auf Thr

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Tan Kalaycioglu
Senior Manager

Dr. Wieselhuber & Entscheider im Maschinen- und

Partner GmbH Anlagenbau erkennen die instal-

lierte Basis ihrer Kunden als den

Goldschatz des Unternehmens.

Dieser wird durch Ersatzteile und

Dienstleistungen mit meist iiber-

proportionalem Deckungsbeitrag

Burhan Erol = gehoben. Eine hohe Verfugbar-

Manager ' keit des Kundenmaschinenparks

Dr. Wieselhuber & schligt sich in hoher Kundenzu-
Partner GmbH . L.

‘. ‘ friedenheit nieder.

‘Was aber tun, wenn der Beschaffungsmarkt fiir Elek-
tronikbauteile zusammenbricht und man im Spot-
markt um Schlisselteile feilschen muss?

B Wie verhalten, wenn die Beschaffungspreise sich
vervielfachen, Lieferzeiten nicht garantiert werden
kénnen und das Maschinenausfallrisiko der Schliis-
selkunden nun plétzlich explodiert?

B Was tun, wenn das Ersatzteilpricing und -manage-
ment nicht flexibel und dynamisch auf diese Ein-
fliisse reagiert, bzw. teilweise Ersatzteile sogar unter
realen Beschaffungskosten bepreist werden?

Unausgeschopfte Ertragspotenziale, Verlustrisiken und

nicht eingehaltene Verftigbarkeitsversprechen gegentiber

Regionale
Unterscheidungen

Produktions- und

sonstige damit verbundene |
\ Kosten
Kritikalitat &
Dringlichkeitstiber-
legungen

Auswirkungen

auf das Primar-
geschaft /

Upgrade oder f
Austausch statt

Reparatur

Listenpreise
(regionen-abhangig)

Lieferbedingungen
& Frachtkosten
Zuteilung

Zahlungs-
vereinbarungen
(T

Abb.: Einflussfaktoren fiir das Ersatzteil & Service-Pricing

Ersatz-Teil &
Service-Preis

Lebenszyklus

Uberlegungen

Raus aus dem Teilechaos

Win-Win durch intelligentes Ersatzteilpricing

den Kunden zeigen den gravierenden Einfluss auf die
Preismechanismen der Service-Supply Chain. Durch
stark wachsende Rohstoffpreise und Lieferkettenengpis-
se erhohen sich die Beschaffungskosten fiir Unterneh-
men in vielen Branchen.

Zusitzlich verschlechtern sich auch Beschaffungssicher-
heit und Beschaffungszeiten. Eine intelligente, anpas-
sungsfihige Service-Pricing Strategie und deren pragma-
tische Operationalisierung steht deshalb im Fokus vieler
unserer Kunden.

Durchbruch zum intelligenten Ersatzteil-Pricing

mit der richtigen Preisstrategie

Zu den hiufigsten verwendeten Pricing-Ansitzen zihlen
die Cost-Plus-Strategie sowie die marktpreisorientierte
Strategie. Die Cost-Plus-Strategie ist die am hiufigsten
genutzte Pricing-Strategie, bei der eine festgelegte Marge
auf die variablen Stiickkosten aufgeschlagen wird. Sie ist
einfach und kostengiinstig, da keine aufwendigen Tools

benotigt werden.

Die Marktpreis-Strategie hingegen nutzt die aktuellen
Marktpreise und die Zahlungsbereitschaft der Kunden
als Basis. Sie ermoglicht es Unternehmen, bei der Ein-
fihrung neuer Produkte die Zahlungsbereitschaft des
Marktes optimal zu nutzen. Diese Strategie erfordert
zwar aufwendige Marktforschung und Kundenanalysen,

Kundenbindung &
Zahlungsbereitschaft

Marktpreise und

Wetthewerbsumfeld

Biindelung von Teilen

Channel & Kunden-
typ Discounts

Mengen/Volumen <€—— ; ]
Rabatte ~ &Dienstleistungen
Anreize -~
und Marketing- 5 -
Programme ross-Selling-

\ Maglichkeiten
Garantien )

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



W&P-SUPPORT

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

Service Strategie

Service Portfolio

Service Wachstum

Customer & Service Intelligence

Proaktiver Service Vertrieb

Installed Base Management

Spare Parts Management und intelligentes Pricing

ist jedoch sehr effektiv, wenn das Unternehmen einen
technologischen Vorteil gegeniiber dem Wettbewerb
hat oder ausreichend Marktinformationen verarbeiten
kann.

Dynamische Schliisselfaktoren und Smart Data

sind der Schliissel

Aufgrund unsicherer Marktbedingungen wird derzeit
die Cost-Plus-Strategie bevorzugt, die durch intelligente
Nutzung von Einflussgroflen wie z.B. Ausfallraten
(MTBF MeanTime-Between-Failure), Ausfallkritikalitit,
Service-Grad, Proprietit und Verftigbarkeit parametriert
und dynamisch angepasst werden kann (siche Abb.).

Aufbauend auf der intelligenten Analytik der Installier-
ten Basis und der Ersatzteilabrufe und den systemischen
Gegebenheiten muss ein dynamisches Pricing Modell
entwickelt werden. Relevante Einflussfaktoren werden
in priorisierter und gewichteter Form abgedeckt und
berticksichtigt. Gerade im derzeitigen Marktumfeld ist
es wichtig, ein dynamisches und dennoch operational
handhabbares Modell aufzubauen, um zigig auf neue
Herausforderungen und Marktgegebenheiten reagieren
zu kénnen.

Win-Win: Maschinenverfiigbarkeit fiir Kunden
erhohen und signifikante Ertragspotentiale heben
Durch dynamisches Ersatzteilpricing, das z.B. dyna-
misch auf Einflussgroflen wie MTBF, schnellen Liefer-
zeiten und optimaler Bevorratung basiert, kénnen Un-
ternehmen den Servicelevel und die Teileverfiigbarkeit
erhohen. Dies reduziert das Ausfallrisiko fiir Kunden
und erhoht gleichzeitig das Ertragspotenzial fiir Maschi-
nenhersteller. Diese datengetriebene Strategie stirkt das

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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SERVICE-UMERAGE 2023

Wenn auch Sie testen mochten, ob |hr Unternehmen fit und
zukunftsfahig im Service-Geschéft ist, nehmen Sie gerne an unserer

Im Anschluss bekommen Sie von unseren Experten
eine individualisierte Auswertung und spezifische
Handlungsempfehlungen.

Kundenvertrauen und erhoht die Kundenzufrieden-

heit, was letztendlich zu einer héheren Kundenbindung
fithrt. Durch die Erhohung des Servicelevels und der
Teileverfiigbarkeit kénnen auch die eigenen Kunden
ihre Wettbewerbsfihigkeit steigern und ihr Geschifts-
wachstum férdern. Wichtig ist es, die Kunden und ihre
Service-Bediirfnisse zu verstehen, um eine erfolgreiche
Parametrierung des Pricing Modells umzusetzen.

FAZIT

Um erfolgreich das Ertragspotential des Servicebereichs zu heben,
miissen Unternehmen die Bediirfnisse ihrer Kundensegmente im
Service genau verstehen. Durch dynamisches optimiertes Ersatz-
teilmanagement und -pricing konnen Unternehmen zu einem

Verfiigbarkeitspartner in der Kundenwertschopfung werden und

eine fiir beide Seiten profitable Win-Win Partnerschaft erreichen.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de



Philippe Piscol
Partner
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Jorg Baly

Mitglied der
Geschftsleitung
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Distressed M&A 2.0

Hat die reine M&A-Beratung ausgedient?!

Ein Zwiegesprich

Piscol

Die Unternehmensinsolvenzen haben in 2021

ihren
Tiefpunkt erreicht und so ganz langsam scheint sich das
geopolitische Weltgeschehen und die ,,Polykrise’ auch in

den Fallzahlen widerzuspiegeln.

Balz

Schon seit Beginn der Corona-Krise und eigentlich auch
schon davor geistert in unserer Branche die Hoffnung
oder Warnung vor der groffen Insolvenzwelle durch die
Fachmedien. Ehrtlicherweise glaube ich nicht an dieses
Szenario, obwohl viele Faktoren, wie z.B. die aktuell sehr
hohe Inflation, die Energiepreise, die Lieferkettenprob-
lematiken und auch die scheinbar nicht vorhandenen
Friedensaussichten im Ukrainekrieg dieses bestirken.

Piscol

Ich wiirde behaupten, die Lage im deutschen Mittel-
stand ist erheblich besser als die Stimmung. Aber eines
ist ohne wenn und aber sicher. Eine hohe Unsicherheit
bleibt und wird auch die Investitionsvorhaben kurz- bis
mittelfristig stark beeinflussen und auch die Finanzie-
rungslandschaft gleichermaflen.

Balz

Das kann ich nur bestitigen. Ich habe gerade ein fithren-
des BioTech-Unternehmen im Bereich der kérpereigenen
Knorpelzellziichtung aus der Insolvenz erfolgreich verkau-
fen diirfen. Die borsennotierte AG verfiigt iber eine euro-
paweite Zulassung fiir das Kernprodukt Spherox.

Diese Zulassung hatte Investitionskosten in zweistelliger
Millionenhohe, die vom Hauptaktionir in den letzten
Jahren getragen wurde.

Die operative Performance war allerdings durchgehend
negativ.

Piscol
Mein Ladenb
ronageschidigt. Fast der gesamte Retail-Markt liegt ja am

er war dann doch schon etwas mehr co-

fern hatten wir weniger mit Investitionen
als mit sinkenden Umsitzen zu kimpfen. Am Ende war
danfi auch hier die Insolvenz in Eigenverwaltung nicht
abzuwenden.

Balz

Es war ein sehr spannendes und erfolgreiches Projekt.
Der Vorstand der AG hat nach dem Scheitern der weite-
Finanzierung durch den Ankeraktionir sehr beson-

en die moglichen Handlungsalternativen gepriift und
den Weg tiber eine Eigenverwaltung gewihlt, dem auch
das Insolvenzgericht gefolgt ist. Auch fiir die sehr erfah-
rene Sach- und Eigenverwaltung hatte dieses Verfahren
sehr spezielle Facetten, die es aufgrund der Bérsennotie-
rung zu berticksichtigen galt.

Piscol

Erstaunlicherweise nimmt die Zahl der Eigenverwal-
tungsverfahren deutlich zu. Diese Verfahren miissen
nicht verdffentlicht werden. Ist aber bei einer AG sowie-
so ganz anders.

Balz
Das wir hier so offen dartiber berichten kénnen, hingt
im Wesentlichen auch mit den damit verbundenen Mit-
teilungspflichten per Ad-hoc zusammen.

Eine AG muss tiber die wesentlichen Schritte im Investo-

renprozess per ad-hoc Mitteilungen gem#f Kapitalmarkt-
recht informieren. Hier nicht zu viel, aber auch nicht
zu wenig zu berichten, war eine grole Herausforderung,
die durch Untersttitzung einer renommierten auf Kapi-
talmarktrecht spezialisierten Anwaltskanzlei gemeistert
wurde. Ebenso wurde per Ad-hoc Mitteilung iiber das
erfolgte signing und - das habe ich auch so nicht gehabt:
es musste der Kaufpreis verdffentlicht werden. Also der
klassische Satz: ,iiber den Kaufpreis wurde Stillschweigen ver-
einbart” stellt hier bei einem am Kapitalmarkt gelisteten
Unternehmen einen VerstoR dar, welcher von der BaFin
sanktioniert wird.

Piscol

So hat jedes Verfahren seine Besonderheiten. Auf der
Wegstrecke mussten wir den Alleingeschiftsfithrer in-
terimistisch ersetzen. Hier bin ich wirklich sehr froh,
dass W&P dieses Leistungsangebot quasi aus einer
Hand liefern kann. Die 100 prozentige W&P-Tochter
Management Link konnte hier kurzerhand einen sehr
erfahrenen Interimsmanager liefern, der auch nach dem
Closing noch einige Wochen den Ubergang fiir den Er-
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werber sicherstellt. Des Weiteren wurde im M&A-Pro- |

zess klar, dass der angedachte Asset Deal in Bezug auf die
Vertrige mit unserem Energieversorger nicht umsetzbar
sein wird. Also wurde es eine Insolvenzplanlésung.

Balz
Also wieder eine Parallele zu meinem Projekt.
kam die Fragestellung auf, wie sicherges werden
kann, dass die notwendigen arzneirechtlichen Zulassun-
gen Ubertragen werden konnen. Normalerweise withlt
man hier den Sharedeal oder wie bei Dir eine Insolvenz-
planlésung. Beide Verfahrensarten sind bei einer bor-
sennotierten Gesellschaft zeitlich sehr aufwendige Ver-
fahren und wir hatten weder die Zeit, noch konnte die
Finanzierung fiir einen solchen Zeitraum gestellt werden
Daher hat man den Weg der tibertragenden Sanierun:
per Asset Deal gewihlt und es wurden von Beginn an di
fiir die Genehmigung zustindigen Auf51chtsbehorde
mit ,ins Boot* geholt. Diese haben zeitnah signalisie
dass sie einer Ubertragung auf die Erwerbes
mit bestimmten Auflagen zustimmen.

Piscol
Wir fiihren immer sogenannte Bie
Am Ende des Tages soll ein ,kaufpre
zustande kommen. Leider deglobahs1
schicht immer stirker. Auslé
fernen Osten treffen wir i
Thema Kapitaltransfer st
dar.

Balz
Da sprichst Du aber ein
grofle Herausforderung,
terschitzen ist, stellte in
kanisch-Chinesische Bieterkonsortium dar.

Bei einem chinesischen Investoren bedarf es einer so-
genannten ,,Unbedenklichkeitsbescheinigung®, die fe-
derfithrend vom Bundeswirtschaftsministerium erteilt

wird. Ein solches Verfahren ist sehr zeitintensiv und mit i

offenem Ausgang, wirklich keine reine Formalie!

Piscol

Diese Erfahrungen habe ich auch leider schon machen
miissen. Wir als distressed M&A-Berater sollten daher
diese nicht unerhebliche Hiirde sehr ernst nehmen und
schon sehr frith im Prozess die erforderlichen Mafinah-
men und Prozesse anstoflen, wenn ein Bieter im Verfah-
ren béteiligt ist, wo die Anforderungen der Unbedenk-
lichkgitsbescheinigung eine Rolle spielen. Nur so kann

schl ssendlich diefAbschlusssicherheit des Deals garan-
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Balz

Ich denke es kénnte wirklich Sinn machen - im Aus-
tausch des Berufsstands der Insolvenzverwalter und dem
Wirtschaftsminjsterium - tiber ein ,beschleunigtes Ge-
nehmigungsveffahren zur Erteilung der Unbedenklich-

keitsentscheilung “ zu sprechen.

Um die Transaktionssicherheit noch weiter zu erhéhen
erarbeiten wir in groferen Verfahren Fortfiihrungskon-
zepte fiir die Insolvenzverwalter. Am Ende des Tages
wird das Geschiftsmodell beleuchtet und auf die Zu-
kunftsfihigkeit gepriift. Auch eine integrierte Finanzpla-
nung fiir die nichsten Jahre hilft hier ungemein weiter.
Ein solches Fortfiihrungskonzept schafft auf jeden Fall
Vertrauen bei den potentiellen Investoren.

ulassungsverfahren haben hohe Hiirden

eitraum den break even und hinten heraus
sergebnisse ausweisen konnte. Dies alle
aillierten Restrukturierungsmafina
itlichen und finanziellen Effekten hinter-

Unternehmen erfolgreich
sich die Anstrengungen
diesen Zeiten nicht mehr

W&P-SUPPORT

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

Strukturierter (distressed) M&A Prozess
Erstellung Fortfiihrungskonzept
Interimsmanagement (CRO, COO, CFO, CTO etc.)

Monatliches Berichtswesen (integrierte Finanz-
planung)

Liquiditatsplanung
Investitions- und Vergleichsrechnung

Kontakt: munda@wieselhuber.de
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5 Griinde, warum Sie gerade jetzt
Intensiv Uber eine Konsortialfinanzie-

Obwohl sich syndizierte Kredite
mittlerweile auch im Mittelstand
etabliert haben und fiir viele Un-
ternehmen die zentrale Ankerfi-
nanzierung darstellen, gibt es im-
mer noch Vorbehalte gegen dieses
Finanzierungsinstrument.

Dies wird tiberwiegend damit be-
griindet, dass durch den Zusam-
menschluss zu einem Konsortium
der CFO einem Verhandlungs-
monopol gegeniibersteht, was an-
geblich deren Moglichkeiten zur Optimierung der Kon-
ditionen einschrinken soll. Dariiber hinaus ist die Ver-
tragsdokumentation deutlich umfangreicher als bei Stan-
dardkrediten, was auch zu hoheren Einmalkosten fiihrt.

Was ist dran an diesen Vorbehalten?
Wir zeigen Thnen, warum gerade in volatilen und kri-
senbehafteten Zeiten Konsortialkredite grole Vorteile
gegeniiber bilateralen Vertriigen bieten.

1. Konsortialkredite ... verfiigen iiber eine hohere
Stabilitit als bilateralen Kreditstrukturen
Wer schon einmal die typischen Mechanismen bi-
lateraler Finanzierer in Krisenzeiten kennen gelernt
hat, schitzt die Schutzfunktion des Regelwerks syn-
dizierter Kredite. Die Mehrheitsklausel in Konsor-
tialkrediten kann entscheidend beitragen, negative

2.

rung nachdenken sollten

Keine Angst vor LMA-Vertriagen!

Fliehkrifte im Finanziererkreis vorzubeugen, wie dem
sog. ,Windhundrennen® der Linienrtickfithrung und
dem ,Wettlauf” nach freien Sicherheiten. Alle Kre-
ditgeber sitzen im gleichen Boot, haben die gleichen
Rechte und erhalten die gleichen Informationen. Da-
mit gibt es fiir Thre Bankpartner keinen Anreiz, als
erster zu handeln!

Konsortialkredite ... ermdglichen lingere Lauf-
zeiten und erhdhen damit die Planungssicherheit
Gerade in turbulenten Zeiten stellt eine langfristig
gesicherte Finanzierung einen nicht zu unterschitzen-
den Wettbewerbsvorteil dar. Sog. b.a.w.-Kreditlinien
(,bis auf weiteres“) bieten nur unzureichende Pla-
nungssicherheit, im Zweifelsfall stehen diese gerade
dann nicht mehr zur Verfigung, wenn sie am drin-
gendsten benotigt werden. Ubliche Laufzeiten bei
syndizierten Darlehen liegen zwischen 3 und 5 Jah-
ren, hiufig versehen mit zweimaliger Verlingerungs-
option, um jeweils ein Jahr.

. Konsortialkredite ... reduzieren die Komplexitit

und vereinfachen Losungen, wenn Sie auf die
Mitwirkung Ihrer Bankpartner angewiesen sind
Insbesondere Unternehmen mit einer historisch ge-
wachsenen und stark fragmentierten bilateralen Fi-
nanzierungarchitektur (sog. ,Cocktail-Finanzierun-
gen®) konnen eine hohe Komplexitit aufweisen. Sind
beispielsweise Kreditklauseln, Covenants und Sicher-
heiten nicht ausreichend aufeinander abgestimmt,
kann dies erhebliche Risiken in sich bergen. Der
Konsortialvertrag schafft hier eine transparente und
iiberschneidungsfreie Basis, die Mitwirkung der Fi-
nanzierungspartner (nicht nur in einer Krise) in einer
geordneten, effizienten Form zu organisieren.

. Konsortialkredite ... stellen die Basis fiir eine

Ausweitung Thres Finanzierungsvolumens dar

Steigt der Finanzierungsbedarf - sei es aufgrund von
grofleren CAPEX-Projekten, Akquisitionen oder or-
ganischem Wachstum, zusitzlichem Working Capi-
tal-Bedarf zur Sicherstellung der Lieferfihigkeit oder
schlicht als strategische Liquiditiitsreserve - steigt

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



i.d.R. auch das Risiko aus Sicht der Finanzierer.
Konsortiale Strukturen vertragen aufgrund der o.g.
Stabilitit (teilweise deutlich) hohere Kreditvolumen.
Sollen zur Kreditausweitung auch neue Partner an
Bord geholt werden, so erméglichen standardisierte
Vertrige (bspw. nach dem LMA-Standard) eine einfa-
che und raschere Erweiterung des Bankenkreises.

5. Konsortialkredite ... bringen Thr Unternehmen

in jeder Hinsicht in eine neue Dimension

Neben einer grundsitzlichen Erhohung der mog-
lichen Finanzierungsvolumina verzeichnen Unter-
nehmen unserer Erfahrung nach in der Folge des
Abschlusses einer Konsortialfinanzierung zahlreiche
positive Effekte: Unternehmen werden von anderen
Finanzierungspartnern (bspw. Factoring-Unterneh-
men, Kreditversicherer) positiver wahrgenommen
und haben Zugang zu weiteren Finanzierungsquellen,
die ihnen bisher nach Art und/oder Umfang bisher
nicht zur Verfiigung standen.

Ganz allgemein sind Unternehmen mit einer Konsor-
tialfinanzierung im Verhéltnis zu ihren Geschéftspart-
nern einer besseren Wahrnehmung ausgesetzt, die
sich insbesondere auch forderlich auf die Moglichkei-
ten am M&A-Markt auswirkt. Bis diese Effekte ihre
volle Wirkung entfalten vergehen nach Abschluss der
ersten Konsortialfinanzierung in der Regel ein paar
Jahre, so dass sich eine frithzeitige Planung des ersten
Konsortialkredits durchaus lohnt.

Worauf es bei der Umsetzung eines Konsortial-
kredites (wirklich) ankommt?

Das Kreditvolumen inkl. vorgehaltener Liquidititsre-
serven sollte sich mindestens auf 20-25Mio. € belaufen.
Nach oben kennen syndizierte Kredite keine Grenzen.
Es gibt keine festen Bonititsanforderungen fiir eine erst-
malige Syndizierung. Die Umsetzung einer Konsortial-
finanzierung, insbesondere die erstmalige Syndizierung,
stellt kein Tagesgeschift dar. Wir empfehlen die Vorbe-
reitung und Steuerung eines strukturierten Ausschrei-
bungsprozesses durch einen unabhiingigen Berater. Dies
verringert die Verhandlungsmacht der Banken und ge-
wihrleistet die Optimierung der laufenden Kreditkondi-
tionen und Einmalgebiihren.

Keine Angst vor den LMA-Vertrigen

Auf folgende zentrale Punkte kommt es bei der juristi-
schen Ausgestaltung von Konsortialvertrigen tatsiichlich
an:

B Wenn Sie den Prozess steuern, dann entwirft [hr An-

walt den Vertrag, nicht die Banken! Sie steuern also,
was in den Erst-Entwurf kommt und was nicht.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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MANAGEMENT SUPPORT

Wir erbringen mit [hnen zusammen im Team und einem erfahrenen
Legal Advisor inshesondere folgende Leistungen und Mehrwert:

Kritischer Sparringspartner im Hinblick auf realistische Zielsetzungen
und die passende Ausgestaltung des Finanzierungskonzeptes

Unterstiitzung bei der Erstellung der einen ,bankenfahigen” Business
Planung

Professionelle Aufbereitung des Finanzierungsmemorandums als lhre
.Visitenkarte”

Durchfiihrung einer kompetitiven Bankenansprache, die hdchstméglichen
Wettbewerb bei gleichzeitig einem in Abstimmung mit lhnen gefundenen
MaR an Vertraulichkeit

Gemeinsame detaillierte Ermittlung der Anforderungen Ihres Unternehmens
an die erforderlichen vertraglichen Freiheiten

Entwurf und Verhandlung eines auf Ihre Bediirfnisse optimal abgestimmten
Kreditvertrages

B Nicht in den Regeln spielt die Musik, sondern in
den Ausnahmen! Banken ,bendtigen® teilweise be-
stimmte Klauseln, sind aber weniger kritisch, weitrei-
chende Ausnahmen zuzugestehen. Mit den richtigen
Klauseln, sind Sie dabei auf der sicheren Seite.

B Moglichst viel Freiraum - ein Kreditvertrag muss so
gestaltet sein, dass er sie in ihren unternehmerischen
Entscheidungen nicht einschrinkt. Mit passenden
Formulierungen genieflen sie weitgehende unterneh-
merische Freiheiten.

B Finanzierungsreserven und Spielriume fiir die kiinf-
tige Entwicklung vorsehen - Konsortialkredite mit
ihren meist 5-jihrigen Laufzeiten decken eine relativ
lange Phase in der Entwicklung eines Unternehmens
ab - daher brauchen sie einen Vertrag, der diese
kiinftigen Freiheiten heute schon berticksichtigt. Zu-
sitzliche Flexibilitit bietet das sog. Grower-Konzept,
bei dem Baskets und Grenzbetrige mit der Grofle
Ihres Unternehmens wachsen.

B Finanzkennzahlen, die zu Threm Geschiftsmodell
passen - wenn bankenseitig eine Finanzkennzahl
verlangt wird, ist es unsere Aufgabe, diese so auszu-
gestalten, dass Sie hinreichende Sicherheit haben,
die Finanzkennzahl zu jedem Zeitpunkt einhalten zu
kénnen.

Kontakt: finanzierung@wieselhuber.de
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Debt Advisory

In Zeit hoher Verschuldung von Unternehmen nimmt Debt Advisory

eine immer bedeutendere Rolle ein

In der aktuellen Situation gibt es eine Vielzahl von Griin-
den, die fiir ,Debt Advisory” im Restrukturierungsum-
feld sprechen. Bei den Banken ist eine gewisse Zuriick-
haltung bei Neu-, und Zusatzfinanzierungen festzustellen
bis hin zur Exitvariante bei Sanierungsfillen. Die LMA-
style Kreditvertrige mit entsprechenden, zum Teil kom-
plexen Covenantregelungen tiberfordern grofitenteils die
Unternehmen bei der Verhandlungsfiihrung mit ihren
Finanzierern. Und inzwischen ist es gelebte Praxis, dass
in den Kreditvertrigen sogenannte Transferklauseln be-
inhaltet sind, die zum Verkauf der Kreditforderung an
Sekundirmarkt berechtigen und damit Unternehmen
mit neuen Playern bei den Verhandlungen konfrontiert
werden.

Bei Sanierungssituationen steht immer die Liquiditits-
sicherung und die Durchfinanzierbarkeit mit anschlie-
Render Refinanzierung im Vordergrund. Basis hierfir
ist die Neukonzeption der Finanzierung, zum Beispiel
durch Sanierungskredite und die Refinanzierung oder
Turnaround-Finanzierung. Debt Advisory im Bereich
der Sanierung bedeutet in den meisten Fillen eine Neu-
strukturierung der Passivseite und damit einhergehend
die Anpassung an die Verschuldungskapazitit (Debt
Capacity) des Unternehmens um eine (drohende) Uber-
schuldung zu vermeiden.

Ausgangspunkt ist immer eine Analyse der bestehen-
den Kreditdokumentation, um Anpassungen bei Zins-,
Kapitaldienst sowie Laufzeiten/Fristigkeiten
und Konditionen, Gebtihren zu simulieren.
Fiir die Einschitzung der weiteren Begleitung

W&P-SUPPORT

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

Analyse der bestehenden Finanzierungsstruktur:
Analyse Darlehens- und Sicherheitenvertrage
Konzeption der zukiinftigen Finanzierungsstruktur,
Refinanzierung

Amend & Extend Ldsungen,

Turnaround-/ Wachstumsfinanzierungen
Neustrukturierung der Passivseite: Ermittlung der
Debt Capacity; Verhandlung von Nachrangverein-
barungen, Haircut mit Besserungs-,
Genussscheinen ...

durch die Banken und die Einschitzung von Finanzie-
rungsoptionen (inkl. Plan B und C -Szenarien) emp-
fiehlt sich auch die Sicherheitensituation der Banken zu
beleuchten.

Die Sicherstellung der Liquidititssituation hat in der
Praxis immer oberste Prioritit und sobald tiber die ver-
schiedensten Maflnahmen wie Standstilregelungen, Til-
gungsstunden und Fresh Money dies erreicht ist, muss
die Wiederherstellung der Kapitaldienstfihigkeit des
Unternehmens angegangen werden. Die kann durch die
klassische Bankenfinanzierung oder alternative Finanzie-
rungsformen wie Factoring, Sale & Lease Back oder As-
set Based Lending sichergestellt werden. Sollten weitere
Finanzierungsmittel benotigt werden, kann dies durch
Beteiligungsgesellschaften oder auch staatliche Forder-
mittel geschehen.

M Club Deal, Konsortialkredite
I Bankenpools
M Covenant-Verhandlungen

Ausgangspunkt
Sanierungscase

M Covenantbreach/-reset/
-holiday
M Amend & Extend

M Sanierungskonzept inkl.
finanzielle Restrukturierung

Entwicklung von
Finanzierungskonzepten

M Priifung aktueller
Finanzierungstruktur

> M Ermittlung Debt Capacity >

Abb.: Der W&P-Projektansatz ,,Debt Advisory“

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG

Einwerbung
der Finanzierung

M Stakeholdermanagement
(Gesellschafter, GF's, Banken,
WKV's, (Legal-)Berater)

M Finanzierer Sounding
M Unterstiitzung in Verhand-
lungen von Vertragen

(Club-Deal/ Konsortial-
vertrage, LMA-Vertrage)

Ermittlung, Modellierung

Finanzierungsbedarf

M Klassische Bankenfinan-
zierung

W Alternative Finanzierungs-
formen (Factoring, Sale &
Lease back)

M Beteiligungsgesellschaften

M Staatliche Fordermittel,
Landeshtirgschaften usw.



Der nichste Schritt besteht dann, in der Reduzierung
der Verschuldung und Verbesserung der Eigenkapital-
quote oder der Beseitigung einer potenziellen Uberschul-
dungssituation. Die Restrukturierung der Passivseite
basiert auf Anpassung derselben an die Zielverschul-
dung und diese ergibt sich aus der Ermittlung der Ver-
schuldungskapazitit (Debt Capacity). Durch die Ver-
handlung von Nachrangvereinbarungen oder Umwand-
lung von Forderungen in Genussrechte oder auch Forde-
rungsverzichte usw. wird dies erreicht.

Debt Advisory in der Praxis

Ein Unternehmen im Automotive-Bereich erlitt im Rah-
men der Covid 19-Pandemie einen starken Umsatzein-
bruch und geriet in Liquidititsschwierigkeiten. Zusitz-
lich war die Konsortialfinanzierung durch einem hohen
Leverage gekennzeichnet. Im ersten Schritt musste daher
eine Sicherstellung der Durchfinanzierung und im zwei-
ten Schritt die drohende Uberschuldung beseitigt wer-
den.

Die Liquidititssituation wurden durch folgende Maf-
nahmen stabilisiert:

B Es wurde eine Amend & Extend Losung gefunden:
Durch die Verlingerung der Vertragslaufzeit wurde
die Finanzierung des Unternehmens gesichert und
die zu erbringenden monatlichen Tilgungsraten re-
duziert.

B Fir die erhohten Sanierungs-Zinsen wurde eine end-
fillige Zinsvereinbarung (PIK-Payment in kind) ver-
einbart: Die erhohten Zinsen wurden wie ein Darle-
hen mit Endfilligkeit strukturiert.

B Die Immobilie wurde fiir eine Sale & Lease Back
Losung genutzt, so dass iber den Kaufpreis ein er-
heblicher Liquidititszufluss stattfand.

Die drohende Uberschuldung konnte ebenfalls abge-
wendet werden:

B Da einige Konsortialbanken ihre Kredittranchen am
Sekundirmarkt verkauft hatten, war ein Investor, der
diese aufgekauft hatte, zu einem bestimmten Zeit-
punkt in der Position, diese im Rahmen eines Debt
Equity Swaps in Eigenkapital zu drehen. So wurde
die Bilanz um die Kreditforderungen bereinigt und
im Eigenkapital gestirkt. Nicht zu vergessen, dass
damit das Unternehmen einen zusitzlichen neuen,
bonititsstarken (Mit-)Gesellschafter gewonnen hat.

B Eineweitere Restrukturierungmafinahme fiir die Pas-
sivseite bestand darin, dass die im Konsortium ver-
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bliebenen Banken, zwar nicht zu einem Teilforde-
rungsverzicht bereit waren, aber den Teil ihrer Kre-
ditforderungen, der fiir die Entschuldung notwendig
war, in Genussscheine gewandelt haben.

Eine solche Neu-Aufstellung einer Finanzierung bedingt
ein Stakeholdermangement, da die verschiedenen Ver-
handlungsstringe alle eng aus einer Hand begleitet wer-
den miissen. Auch ist ein ,Steering Committee®, besetzt
mit Vertretern der Finanzierer und den Beratern, zu
empfehlen, da die verschiedenen Positionen ausgelotet
und miteinander kompatibel sein miissen.

| g
-
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FAZIT

Aus einer Situation kommend, in denen Unternehmen ein Jahr-
zehnt lang erleichterten Zugang zu Finanzierungen, mehr oder
weniger ohne Sicherheiten und covenant light oder covenant free
hatten, und seit 2020 durch die Covid 19-Pandemie mit zusitz-
lichen Corona-Krediten versorgt wurden, ist nun festzustellen,
dass viele Unternehmen eine hohe Verschuldung ausweisen.
Wenn diese bedingt durch den Ukraine-Krieg und die Energiekri-
se operativ in eine Schieflage geraten, kann dies schnell zu einer

drohenden Uberschuldung fithren. Daher ist es von besonderer

Wichtigkeit, die sogenannte Debt Capacity zu ermitteln und da-
rauf aufbauend die finanzielle Restrukturierung einzuleiten. Im
ersten Schritt wird zu priifen sein, ob das Unternehmen ein sta-
biles und zukunftsfihiges Geschiftsmodell aufweist; was in der
Regel durch die Vorlage eines Sanierungskonzeptes geschieht.
Im zweiten Schritt gilt es dann mittels eines Stakeholdermanage-
ments alle Beteiligten ,ins Boot zu holen um im Rahmen eines
gut organisierten und strukturierten Debt Advisory Prozesses die
finanzielle Restrukturierung durchzufithren.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de



Daniel Emmrich
Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

bl

38

MANAGEMENT SUPPORT T [ 2023

Erfolgreiche Restrukturierungen
bendtigen zwei Blickwinkel

Die operative und die finanzielle Perspektive

Restrukturierung ist ein weitgefasstes Feld, das meist ein
negatives Image mit sich bringt. Doch im Kern geht es
bei einer Restrukturierung darum, dass unternehmeri-
sche Relationen aus der Balance geraten sind. Diese gilt
es wieder ins Gleichgewicht zu bringen. Eine zentrale Re-
lation, die tiber die Resilienz eines Unternehmens ent-
scheidet, ist die Schuldentragfihigkeit - also die Rela-
tion zwischen operativen EBITDA und der Verschul-
dung des Unternehmens. Dieser Ratio sollte idealweise
<3 Jahre betragen, damit man von einem stabilen Unter-
nehmen sprechen kann.

Die Verschuldungsdauer macht bereits per Definition

Das operative Geschiift — EBITDA als zentraler
Hebel der Wertsteigerung

Um das operative Geschift zu optimieren, stehen zu Be-
ginn drei Fragen im Mittelpunkt:

1. Was will der Markt? - Die Kundenperspektive

2. Was kann die Produktion leisten? - Die Wert-
schépfungsperspektive

3. Wo verdiene ich Geld? - Die Finanzperspektive
bzgl. Ertrags- und Verlustquellen

Mutthias Miiller deutlich - eine Restrukturierung ist mehrdimensional: =~ Die Antworten auf diese Fragen liefert die Stofrichtung
Partner Allein das operative Geschift zu optimieren, ohne paral-  der operativen Restrukturierung und geben damit den
Dr. Wieselhuber & lel die Finanzierungsarchitektur im Blick zu haben, wird ~ Pfad der Verinderung vor, denn dadurch werden alle Ele-
Partner GmbH nicht zum Erfolg fihren. mente des Unternehmens bzw. der GuV angesprochen.
Restrukturie- Redimensionierung/ Verlusttrager Kostenniveau Str:Il:g;rk::ten Transformation
rungspfad Geschaftsmix abschneiden senken Transforl:nat'ion > Geschaftsmodell
Operative MaBnahmen Finanzwirtschaftliche MaBnahmen
GuV Working Capital Bilanz Aktiva Bilanz Passiva
B Sortimentsoptimierung M Bestandsreduzierung B Asset Stripping und Einsatz B Kapitalerhdhung
M Vertriebsoptimierung B Forderungsmanagement optimieren M Bridgefinanzierung
B Materialkostenoptimierung M Zahlungszielanpassungen B Geschafts- und Beteiligungs- B Mezzanine, Genussscheine
B Prozessoptimierung M Strukturkosten abbauen mix optimieren M Stille Reserven heben
B Organisationsoptimierung M Transformation B Supply Chain Finance B De-Leveraging
B Personalkostenoptimierung B Rangriicktritte
B Sachkostenoptimierung B Hair Cut, Besserung
B Finanzierungskosten- M Debt Equity Swap
optimierung B Moratorien, Stundung
M Auslagern von Pens.

Optimales Liquiditats-
EBITDA sicherung

Zielbild

Verpflichtung

Optimale Optimale
Mittelverwendung EK/FK Relation

Abb.: Operative und finanzwirtschaftliche Mafnahmen fiir den Restrukturierungspfad

Optimale Schulden-
tragfahigkeit

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Im Zentrum stehen Fokussierung, Effizienz und Dimen-
sionierung. Daraus leiten sich fiir alle GuV-Positionen
operative Maflinahmen ab: Angefangen von der Sorti-
mentsoptimierung mit Effekten im Vertrieb, Einkauf
und der Lagerhaltung, tiber eine prozessorientierte Auf-
bauorganisation, der Definition von notwendigen Kom-
peté.rlllz-crn und Kapazititen bis hin zur optimalen Aus-
richtung der Produktion. Hinter der Analyse und der
Modellierung des Zielbilds stehen Mengen- und Preis-
geriste, die es ermoglichen verschiedene Geschiftsent-
wicklungen zu simulieren - von Wachstum bis zur Redi-
mensionierung.

Doch mit der Ableitung von notwendigen Mafinahmen
ist noch nichts gewonnen. Die Maflnahmen miissen
quantifiziert, zeitlich eingetaktet und konsequent umge-
setzt werden. Die Umsetzung bedeutet fiir jedes Unter
nehmen einen erheblichen Kraftakt, da die Umsetzung
parallel zum bestehenden Tagesgeschift erfolgt und von
den Mitarbeitern getragen werden muss. Sich an dieser
Stelle temporir erfahrene Umsetzer ins Haus zu holen
ist keine Schande - sondern sehr ratsam. Denn dadurch
wird die notwendige Konsequenz und Kapazitit geschaf-
fen, die notwendigen Dinge ins Ziel zu bringen und so-
mit den EBITDA dauerhaft zu steigern.

Verschuldung — Unternehmerische Freiheitsgrade
durch finanzielle Restrukturierung

Der gesteigerte EBIDTA bildet die Ausgangsbasis fiir die
finanzielle Restrukturierung. Es ldsst sich damit leicht
darstellen, wie hoch die maximale Schuldentragfihigkeit
des operativ restrukturierten Unternehmens ist - nun ist
es an der Zeit, die Finanzierungsstruktur unter die Lupe
zu nehmen, damit sichergestellt ist, dass die Performance
des Unternehmens auch finanzierbar ist.

Wesentliches Ziel der finanziellen Restrukturierungs-
maflnahmen ist die Wiederherstellung gesunder und
refinanzierungsfihiger Verschuldungsrelationen. Dazu
gehort eine solide Eigenkapitalausstattung (Eigenkapi-
talquote mindestens 30%) und vor allem ein gesundes
und resilientes Verhiltnis von Fremdkapital zu EBIT-
DA (Verschuldungsdauer <3). Damit sind finanzielle
Restrukturierungsmafnahmen der zweite wesentliche
Bestandteil erfolgreicher Sanierungen. Sie erdffnen fi-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Gemeinsame Ermittlung des Restrukturierungspfades
Modellierung des Zielzustands als integrierte Planung
(GuV, Bilanz und Cashflow)

Simulation von verschiedenen Szenarien

39

Vergleichsrechnungen dber verschiedene strukturelle Handlungsoptionen

Professionelles Stakeholdermanagement

Aufbau eines professionellen PMO-Tools zur konsequenten Umsetzung

Operative Umsetzung der Mafnahmen
Unterstiitzung und Begleitung der Refinanzierung

nanzielle Spielriume fiir die operative Restrukturierung
und strategische Neuausrichtung, die zum Teil hohen
Investitionsbedarf oder temporiire Ergebnisbelastungen
mit sich bringen kénnen.

Eine Reihe auflergerichtlicher Instrumente wie bspw.
Debt-to-Equity-Swaps, Mezzanine-Finanzierung, Forde-
rungsverzicht, Hebung stiller Reserven und einige mehr,
koénnen helfen, die Passivseite fiir den Finanzierungspro-
zess zu stirken. Dartiber hinaus konnen Instrumente
der finanziellen Restrukturierung auch in gerichtlichen
Verfahren oder im StaRUG genutzt werden, wenn eine
konsensuale Losung aus rationalen oder emotionalen
Griinden nicht erreicht wird. Zudem sind in den letzten
Jahren auch die Anzahl und das Volumen an nicht ban-
kengetriebenen Finanzierungen deutlich gestiegen. Sie
unterliegen nicht den strengen Auflagen der Bankenauf-
sichten und bieten somit eine hohere Flexibilitit bei den
bekannten Restrukturierungsmafinahmen.

Erfolgsfaktoren sind dabei die umfassende Kenntnis der
Anforderungen von Investoren und Finanzierern, um ge-
plante Eingriffe in die Finanzierungsstruktur beurteilen
zu kénnen und vor allem eine Konsensfihigkeit dartiber
herzustellen. Zum anderen ist das fundierte und praxi-
serprobte Beherrschen der Instrumente der finanziellen
Restrukturierung essenziell.

FAZIT

Eine dauerhaft erfolgreiche Restrukturierung gelingt nur, wenn

sowohl die operative Performance optimiert wird als auch die

passende Verschuldungsstruktur dazu gefunden wird. Dies kann

zu deutlichen Einschnitten und Verinderungen in der Unterneh-

mensstruktur, des Geschiftsmodells fithren, sichert allerdings

langfristig nicht nur die Existenz des Unternehmens sondern

auch die damit verbunden Werte.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Abb.: Standardisierter
I mplementiemngspmzess
von LucaNet
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Wenn Finance einfach wird

Wider den Insellésungen, Inkonsistenzen und , Kapazitaten-Fressern”

in der Unternehmensplanung

,Die Vorteile von LucaNet spiiren wir jeden Tag in unserer Fi-
nanzabteilung. Wir sparen Kosten, Zeit und Nerven und haben
nun wieder volles Vertrauen in unsere Finanzdaten. Argevlich
und bedauerlich, dass wir uns nicht schon friiher fiir eine Imple-
mentierung von LucalNet entschieden haben.“

Diese Siitze nehmen wir mittlerweile routiniert, jedoch
weiterhin mit groffer Freude von Unternehmen nach ei-
ner Implementierung der Finanzsoftware LucaNet auf.
Raus aus dem Excel-Chaos und hin zur effizienten Da-
tentransparenz. Durch LucaNet erlangen Sie einen ganz-
heitlichen Blick auf ihre Finanzdaten, greifen auf verliss-
liche Zahlen zurtick, sparen Ressourcen sowie Kosten
und gewinnen mehr Zeit fur die Analyse Ihrer Ist- und
Plandaten. Dass eine integrierte Unternehmensplanung
ein essenzieller Bestandteil der kaufminnischen Steue-
rung eines Unternehmens ist, ist keine Neuigkeit.

Die Erfahrung zeigt allerdings, dass der Planungsprozess
in vielen Unternehmen sehr zeitaufwendig und ineffizi-
ent ist. Inselldsungen fiir Teilplanungen, keine integrier-
te Planungslogik und unendliche Abstimmungsrunden
der Verantwortlichen sind die Regel. Zudem planen
selbst grofle Unternehmen oftmals nicht integriert, son-
dern lediglich top-down die GuV - dies reicht fiir die
Steuerung des Unternehmens insbesondere in volati-
len Zeiten nicht aus, da die Planung dadurch nicht als
yFrithwarnsystem“ dienen kann.

Technische Einfiihrung
durch LucaNet

Konsolidierung mit
Wieselhuber & Partner

Budgetierung und Planung unter den Vorzeichen von

Inflation, Lieferkettenengpissen, hohe Energiekosten
und steigenden Zinsen, machen zudem einen einfachen
dynamischen Prozess zur Szenario-Simulation notwen-
dig, ohne dabei grofle Kapazititen im Unternehmen zu

binden.

LucaNet — Eine professionelle Softwareldsung

gibt Sicherheit und gewihrleistet Datenkonsistenz
LucaNet setzt auf die Automation des Planungs- und
Reportingprozesses und baut auf vier wesentlichen Leis-
tungsbausteinen auf:

1. Datenmanagement: LucaNet greift auf die Rohda-
ten der Buchhaltung zu - eine Datenaufbereitung ist
nicht notwendig. Dabei bedient sich LucaNet an tiber

Reportimg und Analyse mit
Wieselhuber & Partner

;%:"‘

Erwerb einer
LucaNet-Lizenz
und Kick off

Strukturanlage
und Dateniibernahmen mit
Wieselhuber & Partner

Unternehmensplanung
inkl. Szenariobetrachtung mit
Wieselhuber & Partner

N S

Evaluierung und Schulung
von Wieselhuber & Partner

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



250 Schnittstellenoptionen zu gingigen ERP- und
Buchhaltungslésungen.

Die Daten werden technisch validiert und liegen auf
Belegebene vor. Ein weiterer Vorteil in diesem Zusam-
menhang stellt die automatische Uberleitung von Fi-
nanzbuchhaltungsdaten zu Controlling-Daten dar.

Hierbei werden Gliederungen einmalig festgelegt und
integriert. Parallel dazu erfolgt die Konsolidierung
auf Knopfdruck, da der Prozess automatisiert wurde.

2. Jahresabschluss: Jahresabschlussbuchungen, Anpas-
sungen und Wihrungseffekte werden in LucaNet
jederzeit transparent und nachvollziehbar dargestellt
und unterstiitzen die Jahresabschlussarbeiten.

3. Integrierte Planung: Der integrierten Finanzpla-
nung liegt eine automatische Rechenlogik zugrunde,
die auf zu definierende Buchungsregel zuriickgreift.
Dadurch kénnen Zahlungsziele auf Sachkontenebene
hinterlegt werden oder tiber Assistenten im System
beispielsweise Investitionen, Abschreibungen oder
Darlehen automatisch geplant werden. Parallel dazu
lassen sich tber verschiedenen Bewertungs- und Da-
tenebenen Mafinahmen transparent darstellen und
Szenarien leicht simulieren - immer mit dem inte-
grierten Ergebnis von GuV, Bilanz und Cashflow.

4. Reporting: Das System bietet umfangreiche Moglich-
keiten an Reporting- und Berichtsvorlagen. Es kon-
nen freie Gliederungen der Sachkonten, statistische
Konten fiir KK-Linien, Personal oder Mengengertiste,
sowie eine frei definierbare KPI-Struktur hinterlegt
werden. Das gewlinschte Reporting entsteht nach De-
finition der Parameter auf Knopfdruck.

WG&P ist zertifizierter LucaNet Partner

und unterstiitzt Sie gerne bei der Implementierung
Der Implementierungsprozess beginnt mit der Festle-
gung iber den Lizenzumfang: Wie viele Mitarbeiter
brauchen eine Lizenz und welchen Funktionsumfang
sollte diese haben? Im Anschluss werden die entspre-
chenden Lizenzen durch Sie als zukiinftigen Kunden er-
worben und es beginnt die technische Implementierung
der Software.

Im nichsten Schritt werden die Grundstrukturen in
Form von Buchungs- und Konsolidierungskreisen, Ge-
schiftsjahr, Fremdwihrung etc. angelegt und ihr Kon-
tenrahmen im System hinterlegt. Ausgehend von der
Grundstruktur werden die Konsolidierungsregeln im
System konfiguriert, damit die Automatismen des Sys-
tems greifen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

MANAGEMENT SUPPORT T / 2023

W&P-SUPPORT

In diesem Zusammenhang beraten wir Sie gerne
u.a. in folgenden Themenstellungen:

Definition des notwendigen Lizenzumfangs und Einholung des Lizenzangebots
Aufbau von Grundstrukturen und IST-Zahlentibernahme aus Vorsystemen

Aufbau und Implementierung der Konsolidierung

Optimierung und Etablierung des Planungsprozesses und Integration

in LucaNet

Aufbau und Etablierung von Reportingstrukturen fir Management und

Stakeholder

Schulung und Know-how-Transfer zur Beféhigung zukiinftiger Nutzer

Im Rahmen der Optimierung des Planungsprozesses
werden Planungstiefe und Planungsfrequenz (Planung,
Budget und Forecast) festgelegt sowie der Planungs-
prozess mit den beteiligten Mitarbeitern durchlaufen,
sodass von Beginn an nicht nur das Systemverstindnis
geschult wird, sondern ein gemeinsames Verstindnis
hinsichtlich Inhalts, Zeit und Verantwortlichkeiten tiber
den Planungsprozess geschaffen wird.

Am Ende steht der Aufbau der Standardreports und
die Validierung des Ergebnisses. Im Rahmen der Vali-
dierung werden zudem Schulungsbedarfe abgeleitet und

auf Wunsch durchgefiihrt.

Je nach Unternehmensgrofle sind Sie mit der LucaNet
Software nach ca. 4-6 Wochen ,einsatzbereit” und kon-
nen sich von alten Excelstrukturen und inkonsistenten
Planungen verabschieden.

FAZIT

41

Fiir die Entscheidung zur Einsparung von Ressourcen, Zeit, Ner-
ven und internen sowie externen Kosten ist es nie zu spit. Insel-
losungen, Abhingigkeit von einzelnen Wissenstriigern, inkonsis-
tente Daten, unnétige und kostenintensive Datenaufbereitungen
ohne notwendige Aussagekraft und hohe Kapazititsbindung in
der Finanzabteilung gehdren mit LucaNet der Vergangenheit an.
Sie erhalten nicht nur eine integrierte Unternehmensplanung,
sondern haben auch Thre IST-Zahlen iibersichtlich im Blick und
steuern iiber KPIs und Reports. Zudem erhalten Sie auf Knopf-
druck konsolidierte Sichtweisen auf Ihr Unternehmen und kon-
nen dartiber hinaus Mafinahmen integrieren, Szenarien simulie-

ren und Handlungsalternativen belastbar vorbereiten.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Gesellschafter in der Krise

In der Dyshalance zwischen Stimmrecht und Kapitalkraft

Die meisten Familienunternehmen werden mittlerweile
in der 3. oder sogar 4. Generation gefiithrt, sodass sich
weit verzweigte Gesellschafterstrukturen gebildet haben.
Oft passt heute die (niedrige) Kapitalkraft einzelner Ge-
sellschafter nicht mehr zu ihren (immensen) Mitbe-
stimmungsrechten, sodass Wiinsche einzelner Gesell-
schafter nach regelmifligen Ausschiittungen zu Interes-
senkonflikten mit anderen eher investitionsorientierten
Gesellschaftergruppen ftihren. Diese tiefgreifenden Ver-
inderungen bedingen eine Unternehmensfiihrung ,auf
Verschlei3“ bis hin zu ernsthaften Blockaden unterneh-
merisch notwendiger Entscheidungen durch kurzfristige
(Ausschiittungs-) Interessen einzelner Gesellschafter.

Booster Haftungsbriicken

Dieses Phinomen wird durch diverse ,,ererbte” Haftungs-
themen verstirkt, die entstehen, wenn zum Beispiel ein
Kreditgeber Sicherheitsleistungen im Unternehmen for-
dert. Dieses in unternehmerisch guten Zeiten selbstver-
stindliche Kommittent schrinkt die Handlungsmoglich-
keiten spiterer - verzweigterer — Generationen neben
diversen steuerlichen oder erbrechtlichen Zwingen stark
ein.

Bruch der Strukturen — die Reorganisation

Sobald solche ,Lihmungen® der Gesellschafter sichtbar
werden, gilt es ziigig zu handeln. Oft fehlt es nach un-
serer Beobachtung aber an Alarmsignalen, solange das
Unternehmen noch Auszahlungen an Gesellschafter er-
moglicht. Verindern sich nun die Mirkte, Absatzkanile
oder Technologien bauen sich rasch und tiberraschend
dringende Handlungsnotwendigkeiten mit frischem Ka-
pitalbedarf auf. Gesellschafter werden angehalten, nach-
zuschieen, auf Ausschiittungen zu verzichten, Darlehen
zu geben oder Patronate bzw. Biirgschaften zu erkliren.
Jetzt ist es zu spit, sich von den dargestellten ,Korsetts“
zu befreien, weil alle Nachwirkungsfristen nur tber ein
mehrjihriges Zuwarten aufzulésen sind oder auch oft
schlichtweg kein liquides Kapital auf Gesellschafterseite
mehr vorhanden ist.

Kipppunkt ,,Gesellschafter in der Krise*

Ein Gesellschafter ist in der Krise, wenn er aus dem Geld
ist, das heiflt das erforderliche Kapital zur Transformati-
on inklusive aller Investitionen und Restrukturierungs-
kosten nicht mehr in der gebotenen Zeit bereitstellen
kann.

Entwicklung von Zahler und Nenner der NPL-Quote
(Dez. 2014 =100)
145

135
125
My —
105 —==
g5 N

O N

75 \\

5 e \umerator: Non performing loans K
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Denominator: Total loans

Abb.: Das aktuelle Umfeld — Wo zum Teufel bleibt die Krise?
Quelle: EBA Risk Dashboard, Data as of Q4 2021

Wir nennen diese kritische Phase ,den Kipppunkt“. Das
Gefihrliche an diesem ,Kipppunkt® ist, dass er nicht
offenkundig ist und auch z.B. Geschiftspartner wie
Banken bei Erreichen dieses Stichtages noch nicht agie-
ren. Oftmals horen wir von unseren Kunden in solchen

Situationen triigerische Hoffnungsszenarien, getarnt

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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als Unternehmensstrategie. In Wahrheit wird so von

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. in folgenden Themenstellungen:

den (Erben-) Gesellschaftern meist nur kaschiert, dass
sie dabei sind, ihr (ererbtes) Eigentum zu verlieren und

oft sogar dariiber hinaus das Vermogen ihrer Gliaubiger Erstellung strategischer Reorganisationskonzepte fiir Umbruchsituationen,

gefahrden. Nur zur Klarstellung: Wir befinden uns in die in konkrete Entscheidungsvorlagen fiir Gesellschafter miinden

diesen Szenarien weit vor einer Sanierungs- oder Insol- . . . . .
§ Refinanzierung und Erarbeitung von Rekapitalisierungstrategien,

venzphase. Die, sich oft untereinander nicht einigen, Ge- L . . N
P ’ sen, um Umbruchsituationen auch finanziell stemmen zu kénnen

sellschafter sind bei ihren Entscheidungen hier ginzlich : : o )
Erarbeitung von Verkaufsoptionen fiir einzelne Assets oder Geschaftsfelder

auf sich allein gestellt.

Rettung: Transparenz, harte und konsequente
Umstrukturierung mit dem Ziel einer ,,Readiness*
fiir Exit oder Merger

Als Sofortmaflnahme gilt es nun Transparenz zu schaf-
fen durch die priizise Ermittlung von Verlustquellen, von
Riickbaukosten, von Investitionsbedarf und auch durch
das schonungslose Aufzeigen von Blockaden durch die
oben skizzierten Interessenskonflikte auf der unterneh-
merischen Entscheiderebene (Geschiftsfithrung, Beirat
oder Gesellschafter). Auch wenn emotionale Verletzun-
gen in der Praxis oft der entscheidende Trigger sein wer-
den, miissen Unternehmensentscheidungen in der Re-
strukturierung stets auf pure Sachargumente gestiitzt
stattfinden.

Diese Sachebene bilden die Zahlen einer Vergleichsrech-
nung fir strategische Alternativen mit hartem Stresstest
,Umsatz mal 2, Umsatz geteilt durch 2. Denn nur durch
solche extremen Annahmen werden die eigentlichen
Schwachstellen des (Familien-)Unternehmens sichtbar:

Wo werden Ressourcen verschwendet, wo muss auto-

Merger & Akquisition (Verkaufberatung)

matisiert werden? Was kann die Produktion leisten, was
erfordert der Markt? Wo findet die vorhandene Tech-
nologie neue Mirkte? Von welchen Geschiften muss
ich mich trennen, welche missen nachhaltig gefordert
werden? Strategie und Restrukturierungsoptionen kon-
nen von uns prizise durchgerechnet und mit modernen
Tools anschaulich dargestellt werden.

In der Folge dieser faktenbasierten Analyse werden
strukturelle Eingriffe meist unerlisslich sein, um das Fa-
milienunternehmen trotz der vielen Gesellschafter mit
ihren meist unterschiedlichen Interessen zu retten.

Alle Beteiligten mussen daran arbeiten, eine wie wir es
nennen, ,Readiness” fiir den Exit oder Merger einzelner
Geschiiftsbereiche herzustellen. Das bedeutet, frithzeitig
iiber die richtige Segmentierung nachzudenken, Assets
zu bewerten, Preisuntergrenzen zu eruieren und (idealer-
weise noch) ohne Zeitdruck den Markt zu sondieren. Aus
diesen strukturierten und am besten professionell beglei-
teten Uberlegungen ergeben sich hiufig neue Sichtwei-
sen und Losungsoptionen entweder durch einen (Teil-)
Verkauf, eine eigenstindige Restrukturierung oder auch
durch eine stille Liquidation (von einzelnen Gesellschaf-
ten der Unternehmensgruppe) - manchmal ergibt sich
so auch die Gelegenheit und finanzielle Schlagkraft, in
neue - Synergien versprechende - Mirkte einzusteigen.

FAZIT

Bestehende Denkmuster in Frage stellen und sich friihzeitig,
wenn nicht sogar regelmiflig die Frage stellen, ob man wirklich
noch als Gesellschafter ,im Geld“ ist. Wenn man Transparenz ge-
schaffen hat, ist die Komplexitit in der Regel massiv reduziert und
die Zusammenhiinge zeigen sich - fiir alle Beteiligten - deutlich.

Jetzt kann man sich den (meist familiiren und hochemotionalen)

Interessenskonflikten zwischen den Gesellschaftern der einzelnen
Generationen zuwenden - nicht vorher.

Kontakt: sanierung@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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.Dank der kompe-
tenten und profes-
sionellen Unterstiit-
zung durch W&P
haben wir nun mit
dem F&E-Controlling
ein kennzahlen-
bzw. faktenbasiertes
Instrument zur
Steuerung unserer
F&E-Performance.”

Dr. Falco Paepenmiiller
CTO, Windmsller
& Holscher KG
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Optimierung des F&E-Controlling @

. - WINDMOELLER & HOELSCHER
Prolektbelsplel PASSION FOR INNOVATION

Die Windmoller & Holscher KG 2. Deep Dive & Konzept
(W&H) mit Sitz in Lengerich ist ein B Entwicklung Anforderungsprofil F&E-Controlling sowie

deutsches Maschinenbauunternehmen adressatenspezifischer Kennzahlen-Dashboards

und international titiger Anbieter von B Mafinahmendefinition und Uberfithrung in einen Umsetzungs-
Extrusions-, Druck- und Verarbei- fahrplan

tungsmaschinen zur Herstellung und

Verarbeitung flexibler Verpackungen. 3. Umsetzungsbegleitung

B  Proofof-concept” anhand eines virtuellen Bl-Dashboard-Proto-
Aufgabe typens und Schaffung der Datenbasis
Um den erfolgreichen Wachstumskurs B Interpretation der Kennzahlen und Ableitung konkreter Ansiitze
von W&H zu unterstiitzen und den stra- zur Effektivitits- und Effizienzsteigerung sowie Schulung
tegischen Anforderungen gerecht zu wer- M Umsetzungs-Check und Durchfiihrung eines Qualitits-Audit
den, wurde es notwendig, die Transparenz
und Steuerungsmoglichkeiten im F&E-  Ergebnis
Bereich weiter zu optimieren: B Transparenz bzgl. strategischer und operativer Steuerung der F&E
wurde geschaffen
B Wie sollte ein aussagekriftiges F&E- M Spezifische Kennzahlen-Dashboards und Berichte sind eingeftihrt
Controlling zur Unterstiitzung eines sowie Datenquellen aufgebaut
professionellen ~ F&E-Managements B Controlling-Qualitit ist tberpriift, Maffnahmen sind eingesteuert
ausgestaltet werden? und von den relevanten Stakeholdern (Vorstand, Bereichsleitung,
B Welche KPIs/Informationen zur F&E F&E- und Projektleitung) akzeptiert
sollten aus Stakeholder-Sicht zur Ver-

figung gestellt werden? Entwicklungskosten vID Gesamt
B Wie kann das F&E-Controlling im- {in Mio. €] P —
Progrinebens

plementiert und nachhaltig bei W&H %5 van Wit [ rcie
verankert werden?

Umsetzung
Die Entwicklung eines leistungsfihigen
F&E-Controllings erfolgte im Projekt in
drei Phasen:

ertwicklung

1. Controlling-Audit

B Bestimmung des Controlling-Rei- i SO
fegrads der F&E inkl. Analyse der
Datenqualitit/Konsistenz : //
B Identifikation wichtiger Optimie-
rungshebel und Quick-Wins —
Projelitbudget im Medenstein Erfillungigrad
sk Frojeiad e Iojekt 1
Kontakt: innovation@wieselhuber.de . il b
arsse sa.m 160,805 i
e W 1=

J— i "y = om om omom
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Future Organization @

Projektheispiel

Die Baerlocher Firmengruppe ist einer der global fiihrenden Anbie-
ter von Additiven, Stabilisatoren und Gleitmitteln fiir die Kunst-
stoffindustrie und baut auf die Erfahrung aus iiber 200 Jahren Fir-
mengeschichte. Neben dem Hauptsitz bei Miinchen hat Baerlocher
weitere Produktionsstandorte in Deutschland, der Tiirkei, Italien,
Indien, Malaysia und China sowie in den USA und Siidamerika.
Insgesamt ist Baerlocher mit ca. 500 Mio. € Jahresumsatz und iiber
1.100 Mitarbeitern in mehr als 40 Lindern vertreten.

Aufgabe

Im Rahmen des Projekts ,Future Organization wurde die strategi-
sche Neuausrichtung der globalen Organisation - von der Konzep-
tion tiber die Planung bis zur Umsetzung - in einem Zeitraum von tiber
2 Jahren intensiv von Dr. Wieselhuber & Partner GmbH begleitet.

Umsetzung

1. Strategieckonforme Weiterentwicklung der globalen Fithrungs-
organisation

B Verinderungsbedarfe aufgrund der Strategie-Evolution

B Neugestaltung der globalen und lokalen Fiihrungsorganisation
mit Rollen und Verantwortlichkeiten

2. Konzeption der organisatorischen Neuausrichtung in den
zentralen Geschiiftsfeldern mit Fokus auf EMEA-Organisation:

B Qualitative und quantitative Funktions- und Prozessanalyse

B Analyse der Anforderungen an den zukiinftigen organisatorischen
Footprint

B Ausarbeitung verschiedener Transformationsszenarios

B Zusammenfassende Bewertung
der resultierenden Effizienzge-
winne PROJECTS

B Planung der zur Transformati-
on notwendigen Implementie-
rungsprojekte mittels OKR

6/9 projects
already ongoing
3 to start

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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BAERLOCHER

3. Umsetzungsbegleitung mit agilem
Multiprojektmanagement:

B 3 Standorte

B 6 Implementierungsprojekte

B >40 Projektteilnehmende

B > 100 Meilensteine

4. Auswahl und Implementierung eines
neuen Labor Management- und Infor-
mationssystems

Ergebnis

B Entwicklung einer nachhaltig wettbe-
werbsfihigen Wachstumsorganisation

B Erfolgreiche
neuen globalen Fithrungsorganisation

B Aktive
Zielerreichung mit einem agilen Pro-

Implementierung  der
Umsetzungsbegleitung  und

ject Management Office

B Aufbau eines neuen Forschung- und
Entwicklungszentrums in der Ttirkei

B Erweiterung der Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivititen am Standort Lin-
gen

B Go-live einer global skalierbaren LIMS
Software

Kontakt: organisation@wieselhuber.de

PLANNING PeoPLE

45

,Ein zentraler Er-
folgsfaktor fiir die
erfolgreiche Kon-
zeption und Um-
setzung unserer
Wachstumsorgani-
sation war ohne
Zweifel die fachliche
Expertise, das ho-
he Commitment
und die exzellente
Zusammenarbeit
mit W&P"”

Arne Schulle
CEQ der Baerlocher

Firmengruppe

= i long-term planning session
= 15 sprint meetings

= 15 catch-up calls

= Few additional introductory sessions

40+ colleagues involved
= 18 from Site #1

® 9 from site #2

= 14 from site 83
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,,Ohne den uner-
miidlichen Einsatz
von allen W&P-Pro-

MANAGEMENT SUPPORT T [ 2023

Operative Sanierungs-

begleitung@

Projektheispiel

Die KBW GmbH & Co. KG ist ein in-
habergefiihrtes Familienunternehmen
aus Rohrbach, das seit 1995 im Au-
tomotivebereich auf Karosserie- und
Prototypenbau spezialisiert ist. Mit rd.
70 Mitarbeitenden ist die KBW auf die
Herstellung von Tiefziehteilen vom
Einzelstiick bis zur Kleinserie und von
der eigenen Konstruktion bis zum fer-
tigen Bauteil spezialisiert. Die KBW
arbeitet hierfiir mit allen namhaften
OEMs zusammen.

Aufgabe
Die Auftragslage rund um den Prototy-

- KB CMBH & CO. KG

KAROSSERIEBAU WACMHER

B Aktualisierung der Unternehmensplanung unter den ,,neuen Rah-
menbedingungen® der Pandemie

B Aktualisierung der Sanierungsmaf3nahmen mit Berticksichtigung
der aktuellen Geschiftsentwicklung

B Ableitung des dadurch notwendigen Finanzbedarfs und Sicherstel-
lung der Durchfinanzierung tiber den Sanierungszeitraum

B Operative Umsetzung der Sanierungsmafinahmen zur Unterstiit-
zung des Kunden

B Erreichung eines nachhaltigen Turnarounds der KBW durch Effizi-
enzsteigerung, Kostensenkung und Absicherung der Umsatzziele

Die Erfolgsfaktoren fiir die erfolgreiche Sanierung der KBW waren
die konsequente Mafinahmenumsetzung durch sanierungs-erfahrene
Spezialisten aus dem W&DP-Netzwerk und die enge Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen, Beratern und Finanzierern.

jektmitarbeitenden
V/vé're die Sanierung penbau hat sich aufgrund des Dieselskan-
meines Familien- dals und der Corona-Pandemie deutlich  Umsetzung
unternehmens rickliufig entwickelt. Dadurch ist auch W Aufbau eines professionellen und rollierenden Stakeholdermanage-

vielleicht auch er-
folgreich gewesen,
aber nicht in diesem

die KBW - die in den Jahren zuvor er-
hebliche Investitionen in der Produk
tion getitigt hatte - in Schieflage geraten.

ments durch Reporting und regelmiflige Kommunikation
B Entwicklung von umsetzungsfihigen Mafinahmen, die der Schul-
dentragfihigkeit des Unternehmens Rechnung tragen

AusmalB.” B Operative Umsetzung der verschiedenen Malnahmen durch den
Richard Wagner, Vor diesem Hintergrund wurde ein Sa- Einsatz von Sanierungsexperten
Inhaber, KBW GmbH nierungskonzept erforderlich, das von Sa-
& Co. KG nierungsberatern aus dem Markt in Zu-  Ergebnis

sammenarbeit mit KBW erstellt worden
ist. Dieses Sanierungskonzept galt es

durch Dr. Wieselhuber & Partner GmbH
(W&P) umzusetzen.

W&P wurde damit beauftragt, die Sanie-
rung operativ zu begleiten. Dies erfolgte
tiber folgende Schwerpunkte:

B Veriuflerung einer Betriebsimmobilie zu Sanierungszwecken

B Wesentliche Risikoreduzierung der Finanzierer durch weitreichen-
de Entschuldung des Unternehmens

B Sicherung der rd. 70 Arbeitsplitze inkl. der Altersvorsorge fiir alle
Mitarbeitenden inkl. des Familienunternehmers

B Nachhaltige Senkung der Struktur- und Finanzierungskosten

B Aufbau von langfristigen Partnerschaften iiber CSR-Programme
zu einem fiihrenden OEM zur Absicherung der Topline

Kontakt:

Sanlerungspfad von KBW

Teilpregekt 1: Tediprojekt 2: Tedprojekt 3
Earbringung SHY Murrarbaeit/Vertrieh Hinaruierung und EX

& MEL Veriiegerey

sanierung@wieselhuber.de

=1 B
Umnstastablisierung
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Blickpunkt Branche

Bauzulieferer: Absatzeinbruch 2023 - konsequent durchsteuern!

Die Unternehmen der Bauzulieferindustrie sehen tritben Aussichten entgegen und der noch vorhande-
ne Auftragsbestand bleibt ohne Folgeauftrige. Aus dem Anbietermarkt der letzten Jahre wird kurzfristig
ein Kaufermarkt, in dem eine einbrechende Nachfrage auf ein Uberangebot an Kapazititen und Produk-
tangeboten in der Gebdudetechnik trifft. Wie ein Strategieprozess unter Unsicherheit aussehen kann?
Das zeigt W&P-Partner Dr. Stephan Hundertmark in der aktuellen Ausgabe der RAS.

Chemie: Leitfaden Kreislaufwirtschaft — Strategische Neuausrichtung lohnt sich!

Hoher Ressourcenverbrauch, Rohstoffknappheit und Klimawandel: Wirtschaft und Gesellschaft miis-
sen neue Wege beschreiten. Zentraler Teil der Losung ist die Kreislaufwirtschaft mit dem Ziel, das Wirt-
schaftswachstum vom Verbrauch an Ressourcen zu entkoppeln. Doch: Wie gelingt die Umstellung von
einer linearen auf eine zirkulire Wirtschaft? Das zeigte eine dreiteilige Webinar-Reihe der Nachhal-
tigkeitsinitiative Chemie?, die inhaltlich auf dem von W&P erstellten ,Leitfaden Kreislaufwirtschaft*
basierte.

Maschinenbau-Gipfel: Herausforderungen im Bereich Operations

Die Maschinenbaubranche steht vor komplexen Herausforderungen: Dazu gehoren unter anderem die
Digitalisierung, der Anspruch an Nachhaltigkeit, der Generationswechsel und Fachkriftemangel. Wie
der Bereich Operations mit diesen Verinderungen umgeht und welche Losungsansitze in Zukunft sinn-
voll sein kdnnen, verrit W&P Partner Oliver C. Rorig im Videointerview mit PRODUKTION-Chefre-
dakteur Digital, Stefan Weinzierl, auf dem Maschinenbaugipfel.

Griine Branche: Cocooning und Nachhaltigkeit in der Zeitenwende

Neben der zunehmenden Digitalisierung unseres Alltags in der Corona-Pandemie, 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 genommen:
Cocooning und Nachhaltigkeit. Darum braucht auch die CEO-Agenda in der Griinen Branche einen
Paradigmenwechsel. Hierbei sieht W&P 10 Punkte, die unternehmensindividuell bewertet werden miis-
sen. Welche dies sind, beschreibt Dr. Timo Renz in einem aktuellen Beitrag in der TASPO.

Hotellerie & Gastronomie: Sondersituationen im Griff!

Corona hat die Touristikbranche sehr gebeutelt. Insofern ist es fast erstaunlich, wie gut sie heute wieder
Fuf3 gefasst hat. Und doch: Die Hotellerie steht vor Herausforderungen, die zahlreiche Hiuser in Son-
dersituationen bringen - denn im Jahr 2022 lagen ihre Umsitze noch immer 9,1 Prozent unter dem
Niveau von 2019. Wo das W&P Kompetenzteam Hotellerie & Gastronomie hier ansetzt? Wie ihre
Expertise in der operativen Hotelfithrung in Sondersituationen unterstiitzen kann, fasst eine aktuelle
W&P-Unterlage zusammen.

W&P Branchenwerkstatt Mébel: Performance, Products, Pricing
Bei der 11. Branchenwerkstatt Mobel von Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) in Kooperation mit dem
Verband der deutschen Mobelindustrie (VDM) standen akute Branchenthemen im Fokus. Rund 40 Her-
steller, Hindler und Zulieferer diskutierten mit Konsequenzen der Zeitenwende. Fazit: Die aktuellen Unsi-
cherheiten werden Cocooning weiter férdern und wird der Branche auch langfristig in die Hinde spielen.
Dennoch bleiben fundamentale Hausaufgaben zur Verbesserung der Business Performance mit Fokus
auf Pricing, Produktportfolio, Kostenstrukturen und Kapitalbedarf. Mehr in der aktuellen Mobelkultur.
Mehr Information unter www.wieselhuber.de/branchen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Administrative Prozesseffizienz

Die Effizienz von administrativen Prozessen verbessern
und Kostentreiber eliminieren

Administrative Prozesse durchziehen ein Unternehmen in allen Funktionen.
Sie beschrinken sich nicht auf die kaufminnische Verwaltung, sondern fin-
den sich auch in Marketing, Vertrieb, Entwicklung, Einkauf oder Fertigung.
Ihre durchgingige Gestaltung nach dem ,End-to-End“Prinzip ist eine we-
sentliche Voraussetzung fuir Effizienz - mit ihrer Hilfe werden prozessuale
Insellésungen iiberwunden und Schnittstellen zwischen Bereichen und Ab-
teilungen tberbriickt. Prozesseffizienz ist also weit mehr als eine kostenori-
entierte Gestaltung der eigenen Administration. Wo konkrete Ansatzpunkte
bestehen? Wie vorgehen, um die notwendige Prozesseffizienz sicherzustellen?

Mehr dazu im neuen Dossier ,Administrative Prozesseffizienz:
Die Effizienz von administrativen Prozessen verbessern und Kostentreiber eliminieren®.

Renaissance der Organisationsgestaltung

Die Organisation als Performancetreiber zwischen Wachstum
und Krisenresilienz

Egal ob Wachstumsunternehmen, Stuck-in-the-Middle-Position oder Low
Performer: Die Rahmenbedingungen waren die letzten Jahre und sind immer
noch geprigt von permanentem Brinde l6schen und der Aufrechterhaltung
der Handlungsfihigkeit. Unternehmen muss-ten ,irgendwie“ funktionieren
und nur wenige haben ihre Organisationen systematisch angepasst. Und jetzt
stellen viele fest: Es ist zu viel Sand im Getriebe. Und die Ursachen hierfiir
sind vielfiltig. Die Reorganisation oder zumindest eine evolutionire Weiter-
entwicklung ist in vielen Unternehmen tberfillig. Die Organisation muss
wieder der Motor der Strategie werden und die Performance stiitzen und
treiben. Egal, ob ganzheitlich oder modular - Organisationsthemen sollten
strukturiert, faktenorientiert und mit dem notwendigen ,Fingerspitzenge-
fithl“ angegangen werden. Mehr hierzu im gleichnamigen Dossier.

F&E-Controlling

Mit den richtigen Performance-Kennzahlen den
»Return on R&D* steigern

Die Liste der Fragen, die mangels Transparenz und unterentwickeltem F&E-
Controlling un-beantwortet bleiben, ist lang - sei es im Top-Management
wie auch im F&E- und Projektmanagement: Wo kénnen Kostenpotenziale
gehoben werden? Wie grof§ ist der Beitrag der F&E zum Unternehmenser-
folg? Wie effizient werden Projekte gemanaged? Welche Projekte sollten abge-
brochen werden? Wie ist die Projekt-Performance bzgl. Zielerreichung, Kos-
ten und Zeit zu bewerten? Wer seine F&E-Performance richtig steuern und
letztlich steigern will, bendtigt einen ganzheitlichen F&E-Controlling-Ansatz.
Nur so lassen sich qualifizierte strategische Entscheidungen treffen, Effizienz-
potenziale identifizieren sowie F&E-Kosten optimieren.

Wie das funktioniert? Mehr im neuen Dossier ,, F&E-Controlling:
Mit den richtigen Performance-Kennzahlen den ,Return on R&D* steigern .

Administrative
Prozesseffizienz

e Effizienz von administrativen Prozes
verbessern und Kostentreiber el

ml*"ii:&f !

Dir, Wieselbuber & Partmer GmbH
s rmrkmeraerireng

Renaissance der
Organisationsgestaltung

Die Organisation als Peeformancetreiber

rwischen Wachstum und Krisenresilien;

o

Dv. Wieselhuhor & Partner GmbH
[revmtriftor ki

F&E-Controlling

Mit den richiigen Performance-Kennzahlen
den oReturn on R&D*™ steigern

L
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W&P Transformationsindikator
Friihindikation von Wachstumspotenzialen

Wie lange ist das eigene Geschiftsmodell und die eigene Branche vor Dis-

ruptoren geschiitzt und wie hoch ist das Risiko einer Disruption durch neue
Technologien und Geschiftsmodelle? Die Investition von Wagniskapital in
Startups, M&A-Aktivititen der Wettbewerber, Verinderungen der Wert-
schépfungsarchitektur und Anmeldung von Patenten sind valide Friithin-
dikatoren fiir notwendige strategische Diskussionen und Entscheidungen.
Anhand des W&P Transformationsindikators kénnen Unternehmen jetzt

die relevante Start-up-Szene fiir ihr Unternehmen analysieren, friithzeitig stra-

tegische Entscheidungen treffen sowie die ,digitale Ideenvielfalt“ fiir Neuent-

wicklungen erméglichen.

Wie das funktioniert? Mehr im W&P Transformationsindikator.

Smart Operations
Lean — Green — Digital — Robust

Die Industrie sieht sich derzeit drei globalen Herausforderungen gegeniiber, Smart Operations
die es beziiglich Threr Auswirkungen auf die Zukunft der Unternehmen in Lean ~ Green - Digital - Robust
dieser Kombination und Stirke so noch nicht gegeben hat: Engpisse bei o \
Ressourcen durch gestorte Lieferketten, Preissteigerungen fiir Energie und “

Produktionsmaterialien, Inflation und Kaufkraftverluste. Diese neuen He-
rausforderungen kommen zu den bekannten Herausforderungen wie Fach-
kriftemangel, geinderte Markt- und Kundenanforderungen, Umweltschutz
und Nachhaltigkeit hinzu und erhéhen noch einmal massiv den Druck auf
die Unternehmen, Malnahmen zu ergreifen, um das Ergebnis auf einem sta-
bilen Niveau zu halten oder idealerweise zu steigern.

i

Um unseren Kunden die Maximierung der 6konomischen und ékologischen Effizienz Do Wisaeiciiae & Partats Cabtl
zu erméglichen und Produktion und Supply-Chain fit fiir die aktuellen und zukiinf- R
tigen Herausforderungen zu machen, hat Dr. Wieselhuber & Partner das ,,Smart
Operations“Konzept entwickelt.

CEO-Agenda in Familienunternehmen: Zeitenwende CEO-Agenda in Familien-
Akute Bedrohungen meistern — Zukunft gestalten unternehmen: Zeitenwende

Akute Bedrohungen meistern - Zukunit gestalten

Die Zeitenwende verlangt aktuell von jedem CEO in Familienunternehmen F'_ »
einen Spagat zwischen Brinde l6schen und Transformation gestalten. Dabei p”' %

gewinnen langfristig die Aspekte Risiken zu minimieren und die Robustheit

des Unternehmens zu erhohen, strategisch an Gewicht.

Entsprechend beinhaltet dieser Kompass einen krisenadéiquaten Strategiepro-

zess, priventives Business Continuity Management, eine langfristige Operati-

onsagenda, neugedachte Vermarktung, die optimierte Performance, Nachhal-

tigkeitsinitiativen, digitales Tempomachen durch Value Capture sowie die die

kurz- und langfristige Sicherung der Liquiditit. i

Dir. Wieselhuber & Partner GmbH
R T

Weitere Informationen im W&P Dossier ,, CEO-Agenda in Familienunternehmen

Bestellen unter: www.wieselhuber.de/publikationen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Kurz\btndig

Erdbeben in Tiirkei & Syrien:
W&P spendet an Hilfsorganisationen

Die Lage in der Tiirkei und Syrien ist dramatisch. Mehr als 8000
Menschen sind bei den Erdbeben vom 6. Februar gestorben, die Opf-
erzahl steigt. Das komplette Ausmaf} der Katastrophe ist noch nicht

abzusehen. Das Team von Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) unterstiitzt die Katastrophenhilfe der Hilfs-
organisationen ,Biindnis Entwicklung Hilft“ und ,, Aktion Deutschland Hilft“ nun mit der Spende seiner

Autorenhonorare aus Presseverdffentlichungen der letzten 12 Monate. Die ausgewihlten Biindnisorgani-

sationen sind seit vielen Jahren in der Region titig und arbeiten dabei eng mit lokalen Partnerorganisatio-

nen zusammen. Sie verteilen aktuell dringend benétigte Lebensmittel, Trinkwasser, Hygieneprodukte und

errichten Notunterkiinfte. Durch die Unterstiitzung des W&P-Teams ist im Laufe des Jahres eine Summe

von 2.500 € zusammengekommen, die auf das Konto der Hilfsorganisationen tiberwiesen wurde.

W&P gestaltet Zukunft:

Generationswechsel in der Fiihrung geht weiter

Mit einem neuen Managing Partner und zwei neuen Partnern - jeweils Experten

aus den eigenen Reihen mit langjihriger Unternehmenszugehorigkeit - setzt W&P

den Generationswechsel in der Fiihrung fort:

Gustl F. Thum
(45), seit 20 Jah-
ren fur W&P
titig, wurde zum
Jahresbeginn 2023
Managing Partner
und verantwortet
den Bereich Cor-

porate Services.

Der Experte fiir Familienunternehmen

ist Mitglied in diversen Wirtschaftsverei-
nigungen, Lehrbeauftragter fiir ,Strate-
gisches Management“ sowie Autor und
Referent zu den zentralen unternehmeri-
schen Gestaltungsfeldern von Familienun-
ternehmen.

Daniel Emmrich
(36), wurde zum
01. Januar 2023
Partner, verant-
wortlich fiir den
Bereich ,,Opera-
tive Restrukturie-
rung”. Seit 2014
bei W&P leitet er

Sanierungs- und Restrukturierungsprojek-

te in komplexen strukturellen Situationen.

Dabei liegt der fachliche Fokus auf der
operativen Restrukturierung als professio-
neller Losungskonfigurator von der Kon-
zeptphase bis zur operativen Umsetzung.

Matthias Miiller
(35), wurde eben-
falls zum Jahresbe-
ginn 2023 Partner
mit der Verantwor-

tung fur ,Finanzi-
elle Restrukturie-
rung”. Er begleitet

seit mittlerweile

knapp 10 Jahren Projekte rund um Sanie-

rung, Restrukturierung, Finanzierung und
Insolvenz. Sein fachlicher Schwerpunkt
liegt im Bereich der finanziellen Restruktu-
rierung und bei der erfolgreichen Losung
von Problemstellungen an der juristisch-
betriebswirtschaftlichen Nahtstelle.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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W&P verstéarkt
Restructuring & Corporate Finance-Teams

Restrukturierungsexperte Jorg Balz, der das deutschlandweit agierende Team
der finanziellen Restrukturierung unter der Leitung von Matthias Miiller unter-
stiitzt, verfiigt iber mehr als 25 Jahre Erfahrung bei fithrenden Beratungshiusern.
Als Partner im Bereich Restrukturierung bei KPMG und Roland Berger zeichnete
er verantwortlich fiir komplexe Sanierungsvorhaben und M&A-Projekte bei Dax-
Konzernen sowie inhabergefiihrten Familienunternehmen.

Restrukturierungs- und Sanierungsspezialistin Eva Ringelspacher, seit fast 30
Jahren im Bereich Restrukturierung & Sanierung titig, berit Unternehmen bei
der finanziellen Restrukturierung, der Erstellung von Finanzierungskonzepten
und unterstiitzt bei der StakeholderKommunikation. Die erfahrene Bankenex-
pertin ist Mitglied des erweiterten Vorstands der TMA Deutschland und TMA
Europe President.

Dr. Hubertus Bartelheimer ist renommierter Rechtsanwalt, Fachanwalt fiir

' Sanierung und Insolvenzrecht sowie zertifizierter ESUG-Berater mit langjihriger =~ Eva Ringelspacher
Erfahrung als Projektleiter. Der Schritt ins Transaktionsgeschift bei W&P ist ein
Dr. Hubertus ‘ 3 neues Kapitel in der beruflichen Laufbahn des langjihrigen, erfolgreichen Unter-
Bartelheimer = TN nehmenssanierers.

brand eins , Beste Berater”:
W&P erneut ausgezeichnet

Bereits zum neunten Mal in Folge haben Kunden & Mitbewerber von Dr. Wie-
selhuber & Partner (W&P) uns im ,,Beste Berater“-Ranking von brand eins und
Statista bestitigt. Die Bestenliste basiert auf Expertenempfehlungen fiir insgesamt
16 Branchen und 19 Beratungsfelder. W&P wurde dabei in folgenden Kategori-
en ausgezeichnet: Agrar, Nahrungsmittel & Getrinke, Konsumgiiter & Handel,
Auto & Zulieferer, Industrial Goods und Restrukturierung. ,Wir sagen Danke —

auch an alle W&PlerInnen die mit Threm Engagement fiir Familienunternchmen tciglich
Perspektiven erdffnen & Zukunft gestalten®, so Managing Partner Gustl F. Thum. Diese Auszeichnung zeigt
wieder einmal: Beratung heute ist mehr als nur Rat geben. Vielmehr kommt es darauf an, als ,,Sparrings-
Partner zusammen mit Kunden die Herausforderungen der aktuellen Zeit anzunehmen, Chancen zu
identifizieren und gemeinsam Losungen umzusetzen.

W&P spendet fiir
Initiative krebskranke Kinder Miinchen e.V.”

e~ Die schockierende Diagnose ,Krebs® bei einem Kind, die an-
B strengende Zeit der Therapie, aber auch der neue Alltag nach der
Akutbehandlung sind ohne Hilfe meist nicht zu stemmen: Die
sInitiative krebskranke Kinder Miinchen e.V.“ unterstiitzt in die-
ser Situation mit Beratung, psychologischer Begleitung, finanzieller
Unterstiitzung, Auszeiten und Unterstiitzung im Alltag.

Mit seiner Spende unterstiitzt Dr. Wieselhuber & Partner
(W&P) diese wichtige Arbeit. Gustl F. Thum, Managing Partner
M bei W&P, tiberreichte einen Scheck in Hohe von 3.000 € an Lisa
Stritzl-Goreczko, Vorstand des Vereins.
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PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN



Perspektiven erdffnen - Zukunft gestalten

STRATEGIE Dr. Wieselhuber & Partner ist das erfahrene, kompetente und
professionelle Beratungsunternehmen fir Familienunterneh-

men und Sparten bzw. Tochtergesellschaften von Konzernen
INNOVATION & NEW BUSINESS unterschiedlicher Branchen.

Wir sind Spezialisten fir die unternehmerischen Gestaltungs-
felder Strategie, Innovation & New Business, Digitalisierung,
Flihrung & Organisation, Marketing & Vertrieb, Operations,
FUHRUNG & ORGANISATION Mergers & Acquisitions, Finance und Controlling sowie die
nachhaltige Beseitigung von Unternehmenskrisen durch Cor-
porate Restructuring und Insolvenzberatung.

DIGITALISIERUNG

MARKETING & VERTRIEB

Mit Blros in Munchen, Dusseldorf, Hamburg und Stuttgart
bietet Dr. Wieselhuber & Partner seinen Kunden umfassendes

OPERATIONS Branchen- und Methoden-Know-how und zeichnet sich vor
allem durch seine Kompetenz im Spannungsfeld von Familie,
CORPORATE RESTRUCTURING Management und Unternehmen aus.

Als unabhangige Top-Management-Beratung vertreten wir
MERGERS & ACQUISITIONS einzig und allein die Interessen unserer Auftraggeber zum
Nutzen des Unternehmens und seiner Stakeholder. Wir wollen
nicht Uberreden, sondern gepragt von Branchenkenntnissen,

FINANCE Methoden-Know-how und langjahriger Praxiserfahrung tber-
zeugen. Und dies jederzeit objektiv und eigenstandig.

INSOLVENZBERATUNG , .
Unser Anspruch ist es, Wachstums- und Wettbewerbsfahig-
keit, Ertragskraft und Unternehmenswert unserer Auftrag-

CONTROLLING geber nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.
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Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de

www.wieselhuber.de



