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Wege aus der Komplexititsfalle, Strategy-to-Suc-
cess, Conversion Excellence, Preisdifferenzierung,
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Mehr wagen —

Mut zum Regelbruch

Die Zukunft hat bereits begonnen und Dynamik
und Komplexitit des Wandels nehmen weiterhin
zu.

Effizienz-, Zeit- und Innovationswettbewerb wer-
den durch die Digitalisierung auf eine neue Wett-
bewerbsdimension gehoben. Die digitale Trans-
formation von Unternehmen und Geschiftsmo-
dellen fordert und fordert den Regelbruch. Neue
Moglichkeiten fithren zu neuen Spielregeln und
neuen Spielern. Es sind neue Konstruktionen ge-
fordert, die aktuelle und zukiinftige Herausforde-
rungen als Chancen begreifen und daraus schwer
imitierbare Wettbewerbsvorteile mit hohem Kun-
dennutzen machen. Regelbrecher sind visionire
Konstrukteure, die neue Bediirfnisse kreieren und
bestehende Bedarfe besser befriedigen. Entschei-
dend fiir den Erfolg ist dabei, dass die exogenen
Treiberwie z. B. neue Technologien auf einen
fruchtbaren Boden in der Organisation fallen.
Ausmal, Intensitit und Geschwindigkeit der Re-
gelbriiche miissen zum Risikopotenzial des Unter-
nehmens und zur Akzeptanz der Betroffenen und
Beteiligten passen. Auch der Regelbruch ist ,Mit-
tel zum Zweck®, die erfolgreich nachhaltige Uber-
lebens- und Zukunftsfihigkeit von Unternehmen
zu gestalten und zu sichern.

Die Kunst des fortgesetzten Regelbruchs —
permanente Erneuerung

Oft sind derartige Regelbriiche Einzelereignis-
se, Geistesblitze quasi, die einen Quantensprung
beim Geschiftsmodell auslosen. Die Digitalisie-
rung ermoglicht und verstirkt diese Regelbriiche
und ist der ,Innovationstreiber schlechthin. Wie
soll ein Regelbrecher also reagieren, wenn alle
dem gerade einzigartigen Beispiel folgen, die Fol-
lower den Erfinder wie eine Meute hetzen? Die
Erfahrung zeigt, dass langfristiger Erfolg fast im-
mer auf der Schaffung, aber auch der Weiterent-
wicklung eines ungewthnlichen, »die Regeln bre-
chenden Geschiftsmodells« beruht. Regelbriiche
und Innovationen kénnen stindig und auf allen
Ebenen stattinden. Man muss sie nur wollen und
zulassen und manchmal das ,,Undenkbare den-
ken — eine Frage der Kultur:

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Viele Radikalkuren — nur wenig
echte Regelbriiche

Diverse Radikalkuren in Unterneh-
men legen den Bedarf nach einem er-
neuten Regelbruch im Sinne einer
nachhaltigen, strategischen Neuaus-
richtung nahe, denn operative Dinge
werden dadurch zwar beschleunigt,
nicht jedoch die Diffusionsgeschwin-
digkeit und die Verinderungsrate fiir
neue Spielregeln im Markt. Viele der Radikalku-
ren werden lediglich ,das Sterben verlingern®,
denn der kurzristige Renditeschub der Effizienz-
steigerung trostet manchen iiber die Frage nach
der fehlenden Zukunft hinweg. Im Grunde wird
versucht, der zunehmenden Dynamik und Verin-
derung in Umwelt und Umfeld durch erhohte Ei-
gendynamik Gentige zu leisten, statt auf der Basis
grundsitzlicher Gedanken mit Ruhe und Uber-
legenheit nachhaltig wirksame Verinderungen
durchzusetzen.

Fazit

Strategische Planung — Top-Management — Com-
mittment der Eigentiimer — professionelles Inno-
vations-Management — risikospezifische Kapital-
ausstattung/Finanzierung — Unternehmenskultur.
Diese Faktoren nannten die befragten Fiihrungs-
krifte des W&P-Unternehmerpanels als erfolgs-
entscheidend, um mit Regelbruch zu neuer Stiir-
ke zu gelangen. Aber es gehort noch etwas dazu.
Es geht um einen Perspektivenwechsel: Es hilft
langfristig nicht, gegen exogene Stromungen
anzuschwimmen, auf ein Nachlassen des Wett-
bewerbsstrudels zu hoffen, sich im Markt treiben
zu lassen, sich Auf- und Abwirtsbewegungen der
nationalen Okonomie und Politik entziehen zu
wollen. Es gilt diejenigen Stromungen zu nutzen,
die sie nach oben bringen.
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Zukunftsorientierte Finanzierung
von Familienunternehmen —
professionelle Standards

Dr. Volkhard
Emmrich
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Anlagedruck durch Liquidi-
titsiiberschuss bei den Geldin-
stituten und die neue »Liebe«
»Corporate
Business« trotz »Basel IIl« und
aller Regulatorik: Eine Ban-
kenfinanzierung ist momentan
kein Problem. Die Globalisie-
rung der Wertschopfungsketten und die Digitalisierung
ihrer Geschiftsmodelle halten Unternehmen gegen-
wirtig mehr auf Trab. Doch nicht nur ganze Mirkte
und Branchen veriandern sich, auch die Struktur von
Finanzierungen ruft neue, zusitzliche Anforderungen
auf. Gerade in Familienunternehmen aber findet dieser
Punkt prinzipiell immer noch zu wenig Beachtung.

zum  klassischen

Klassische Stirken: Technik und Markt
Familienunternehmen fokussieren in aller Regel auf
den »Inhalt« und nicht auf die Methode. Der Chef
kennt die Kunden und ihre Bediirfnisse. Er feilt am
Produkt und treibt die Technologie voran, und zwar
unabhiingig vom Lebenszyklus des Unternehmens.
Schon »Start-ups« funktionieren so.

Das Management kennt seine Zahlen und braucht kein
sehr ausgepriigtes Reporting. Vor diesem Hintergrund
stellt die Finanzierung im reifen deutschen Mittelstand
normalerweise keinen Engpass dar. Die Hausbanken
kennen ihre Unternehmen ja schlieBlich seit Jahren.
Sie sind stolz auf die »Hidden Champions«. Dieses
traditionelle System wird mit der zunehmenden Glo-
balisierung ausgerollt. So lange es sich bei Tochterge-
sellschaften noch priméir um reine Vertriebseinheiten
handelt, treten auch kaum strukturelle Probleme auf.

Der Finanzierungsbedarf wird iiber verlingerte Zah-
lungsziele der Unternehmenskreditoren, deren Um-
wandlung in Gesellschafterdarlehen und #hnliche In-
strumente geldst. Laufen die Geschiifte gut, stehen die
Werthaltigkeit und damit der Bilanzansatz nicht weiter
zur Diskussion. Somit ist letztlich das Wechselkursrisi-
ko die einzige kritische Grofe, ohne wirklich liquidi-
titswirksam zu sein. Der heute angezeigte Aufbau eines

»Global Footprint« wird in diesem Umfeld meist durch
regionale Satelliten des Unternehmens gemeistert, wo-
durch jedoch unbewusst auch Keimzellen fiir Probleme
entstehen, wenn nimlich jede Regionalgesellschaft
ihren eigenen Kontenrahmen hat, ihren eigenen Stil
in der Monatsabgrenzung pflegt und ihren eigenen
Umgang mit Plan- und Ist-Zahlen kultiviert. Der kauf-
minnische Leiter hat in Folge dessen dramatisch mehr
zu tun, wobei die von ihm aufbereiteten Zahlen bei
niherer Betrachtung aber nicht mehr als Steuerungs-
instrument dienen konnen, weil sie in sich nicht mehr
logisch und konsistent sind.

Finanziererstruktur wesentlich

Die zur weltweiten Expansion des Unternehmens er-
forderlichen Finanzmittel werden von den Hausban-
ken gern gegeben. Betriebsmittellinien und Inves-
titionskredite werden nachgezogen. Gleichwohl ist
Vorsicht geboten: Die Liquidititsschwemme und das
Niedrigzinsniveau garantieren per se noch keine siche-
re Finanzierung. Aktuell werden Unternehmer sehr
umworben und die Konditionen sind gut. Das geht so
weit, dass Banken im Rahmen einer Gesamtfinanzie-
rung mal Mezzanine-Kapital beibringen, falls sich vo-
ritbergehend eine Eigenkapitalschwiiche abzeichnen
sollte. Hiufig aber stellt die Finanzierung vor allem
auf die ,,Cashflows" im Inland ab, da die Geldgeber das
Stammhaus kennen und da alles Notwendige leicht
umzusetzen ist. Das wahrscheinlichste Risiko besteht
noch darin, dass das EBITDA des Inlands nach einer
konjunkturellen Abkiihlung nicht mehr zur Kapital-
dienstfihigkeit reicht. Doch was ist, wenn die Finan-
zierung der Wertschopfung im Ausland nicht mehr so
l4uft wie geplant?

Der Aufbau des Personals vor Ort, die Finanzierung von
Investitionen, das » Working Capital« und die Absatz-
forderung steigern ja den Aufwand. Ist das Engagement
ein »Joint Venture« oder eine Minderheitsbeteiligung
oder die Dividendenausschiittung und die Devisenaus-
fuhrwerden limitiert, kann es bald brenzlig werden.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Diamanten und Steine in der Bilanz

Bei alledem wird meist trotz dieser erkennbaren Risi-
ken aus dem Stammhaus finanziert. Die Mittel aus dem
Inland flieBen in den Aufbau internationaler Struktu-
ren. In einer Ubergangsphase werden zudem auch die
Bestellungen vom Stammhaus ausgeltst. Die Kredito-
ren laufen also in Deutschland auf, wihrend das Mate-
rial erst am neuen auslindischen Produktionsstandort
verarbeitet und dann an inlindische Kunden verkauft
wird.

Bei einer hundertprozentigen Tochter beschrinken sich
die Risiken auf die Wihrung und auf den Devisentrans-
fer. Gerade in China aber herrschen hiufig Minder-
heits-»Joint Ventures« vor. Das heifit: Die Debitoren
befinden sich nicht mehr im Konsolidierungskreis der
deutschen Mutter, so dass das gesamte Unternehmen
nicht nur in eine finanzielle, sondern auch in eine
rechtliche Inkongruenz l4uft. Sobald Banken dies be-
merken, kippt die bis dahin prichtige Stimmung oft.

Den Geldhiusern wird klar, dass ihre ausgereichten
Kredite faktisch quasi in der Luft hingen. Vor allem fiir
regionale Hausbanken wandelt sich ihr bis dahin be-
wunderter »Hidden Champion« vom Diamanten zum
Stein in der Bilanz. Wenn es so weit gekommen sein
sollte, sind drei Dinge geboten: Risikominderung, Klar-
heit und Transparenz. Der Unternehmer und der kauf-
ménnische Leiter haben ihrem Kreditinstitut eine sau-
bere Planung, eine firmengruppenweite Liquidititsvor-
schau und einen monatlichen Soll/Ist-Vergleich vor-
zulegen. Die hier beschriebenen Inkonsistenzen in der
Kontierung sowie im Kontenrahmen und die regio-
nalen Anweisungen der Organisation zur Monatsab-
grenzung machen allerdings sowohl eine verlissliche
Planung als auch den monatlichen Soll/Ist-Vergleich
im Grunde unmoglich. Das Image des einstigen Pa-
radekunden steht jetzt bei seinen Finanzierern end-
giiltig in Frage. Das aber macht deutlich, dass Cont-
rolling und Reporting im Zuge der Globalisierung nie
vergessen werden diirfen. Die Finanzierung muss zum
Geschiftsmodell passen. Das heilt, dass sie bei Ver-
dnderungen der Wertschépfung und bei einem Inves-
titionsstau strukturell unbedingt angepasst werden
muss. Unternehmer und Banken miissen wissen, wel-
che Finanzierungsanforderungen ein Kundenauftrag
aus Brasilien, aus China oder aus den USA verlangt,
welches »Working Capital« jeweils dargestellt werden
muss und ob sich damit Rohstoff- oder Wihrungsri-
siken verbinden. Sind Avale oder Akkreditive notig
und wie sieht es ganz grundsitzlich mit dem Auslands-
zahlungsverkehr aus? Alle diese Fragen lassen sich in
einer systematischen Betrachtung der Planung fiir ver-
schiedene Szenarien in einer ganzheitlichen Struktur
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abbilden. Die Planung des Unternehmens findet damit

gleichsam ihren Niederschlag in einem durchgéingigen Fazit:

N azit:
Anforderungsprofil an die Finanzierung, aber auch an
Instrumente zur Risikoabsicherung. Dadurch werden Nachholbedarf von Familienunternehmen
sowohl die Risiken transparent als auch Modellierun- Familienunternehmen brauchen bei aller tra-
gen moglich. In diesem Sinne kénnen Unternehmer ditionellen Technikkompetenz und bei aller
mit kompetenten Banken im richtigen Finanzierer-Mix traditionellen Marktkompetenz mehr Finanz-
tiber die richtige Struktur der Passivseite reden, um die kompetenz. Die enge Beziehung zu vertrauten
Finanzierung wachstums- und zukunftsorientiert auszu- heimischen Banken, Sparkassen und Volks-
richten. Zuverlissigkeit heiit das Ziel. banken bleibt wichtig, doch diese bewihrten

Beziehungen reichen bei groBerem Finanzbe-

Dieser Artikel wurde erstmalig publizieret in ,,Unternehmeredition, darf nicht mehr zur Zukunftssicherung von
3-4/2015

Unternehmen aus, da die Bilanzrisiken fiir
Kontake: fi . @wieselhuberd kleinere Institute in einen kritischen Bereich
ontakt: HinanzierungGwieseuger.de hineinwachsen koénnen. Damit wird fiir Fa-

milienunternehmen zunehmend Standard,

was fiir kapitalmarktorientierte Unternehmen
ohnehin gilt: Konzernfinanzierungen miissen
regional in Anspruch genommen werden
konnen, Teilfinanzierungen finden iiber Zwi-
schen-Holdings statt, ,Push-down“-Konzepte,
die von ,unten nach oben“ statt von ,oben
nach unten® finanzieren, miissen gepriift und
Instrumente zur Absatzfinanzierung eingebun-
den werden. Die Globalisierung betrifft auch
den guten alten kaufminnischen Bereich.
Nachdem es im Vertrieb und in der Produk-
tion schon an der Tagesordnung ist, miissen
Familienunternehmen im Controlling und in
der Finanzierung global zu denken lernen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Droht dem Mittelstand
die ,digitale Kreditklemme™?

90% der mittelstindischen Unternehmen haben die
Chancen der Digitalisierung erkannt. Die aktuelle
Diskussion fokussiert sich dabei auf die Entwicklung
digitaler Strategien und deren operativer Implemen-
tierung. Die Frage nach der Finanzierung der notwen-
digen Investitionen und der Folgewirkung der digitalen
Transformation auf die Finanzierungsstruktur in der
gesamten Wertkette erlebt nicht die gleiche Aufmerk-
sambkeit.

Banken und Sparkassen, die klassischen Finanzierungs-
partner des Mittelstandes, sind auf die Finanzierung der
Digitalisierung nicht ausreichend vorbereitet. Das In-
vestitions- und Risikoprofil unterscheidet sich grundle-
gend von klassischen Investitionen.

Der Anteil immaterieller Giiter und investiver Kosten,
z. B. zur Qualifikation und zum

Aufbau von Fachkriften, do-
miniert den Finanzierungs-
bedarf und eignet sich nicht
als Kreditsicherheit.

Die traditionellen Rating-
systeme der Kreditinstitute
konnen Digitalisierungsinvesti-
tionen nur ungeniigend bewerten.
Der digitale Wandel stellt an die fi-
nanzierenden Kreditinstitute insgesamt
erheblich hohere Anforderungen bei der

Risikoeinschitzung und Beurteilung von
Geschiftsmodellen.

Eine weitere Herausforderung: Die Digitalisierung ver-
dndert den Finanzbedarf in der gesamten Wertkette.
Neue Serviceleistungen erfordern angepasste Finan-
zierungsinstrumente, die zu Lasten der klassi-
schen Kreditprodukte an Bedeutung gewin-
nen werden. Dariiber hinaus fithrt der Ein-
satz disruptiver Technologien zu einer
Entwertung wesentlicher heutiger Kre-
ditsicherheiten. Die ,Fabriken der Zu-
kunft“ haben ein reduziertes Innenle-
ben, einen geringen Flichenbedarf und

WIR GESTALTEN ERFOLGE

werden in die urbane Wohnwelt
reintegriert — die klassischen
Fertigungsstandorte im Indus-
triegebiet auf der ,grilnen Wie-
se“ verlieren an Bedeutung und
somit an Wert.

Ohne einen entsprechenden Kompetenzaufbau der
Fremdkapitalgeber wird sich die Finanzierung der digi-
talen Transformation auf Eigenkapital bzw. Mezzanine-
Instrumente fokussieren. Dies konnte mittelfristig zum
kritischen Engpass der Digitalisierung im Mittelstand
werden — oder eine Strukturverschiebung hin zu ban-
kenunabhiingigen Finanzierungen weiter forcieren.
Banken und Sparkassen wiirden also bei mittelstindi-
schen Unternehmen Marktanteile verlieren, obwohl
gerade die Hausbanken aufgrund ihrer Beratungskom-
petenz im Bereich der Fordermittel pridestiniert sind
den Unternehmen zu helfen, ihre Digitalisierungspro-
jekte von Anfang an auf eine gezielte Forderfihigkeit
hin auszurichten.

Kontakt:
finanzierung@wieselhuber.de
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Unternehmertum muss sich lohnen!

Unternehmenfithrung ist im-
mer mit Menschen verbun-
den — ohne Fiihrende und Ge-
fithrte keine Unternehmensfiih-
rung. Und ohne Unternehmer
keine Unternehmen bzw. Un-
ternehmungen. Kreativitit, Ver-
anderungsfihigkeit, Mut, Risikobereitschaft, Durch-
steh- und Durchsetzungsvermogen, Siegermentalitiit,
Kundenorientierung, Markt- und Technologiekompe-
tenz, hohes personliches Engagement und Commit-
ment zeichnen Unternehmer aus.

Management kann man lernen —

Unternehmer muss man sein

Die Motive Unternehmer zu werden sind vielfiltig. Die
hiufig — von Neidgesellschaften, Leistungsverweige-
rern und Gleichmachern — angesprochene Dominanz
der materiellen, finanziellen Unternehmermotivation
ist absurd und zihlt zu den sehr tiberschaubaren Aus-
nahmen. Unternehmer und Selbststéindige sind mit ei-
ner permanenten 60 Stunden-Woche, weniger Urlaub
als jeder Tarifangestellte, hoheren existenziellen Risi-
ken und einem Einkommen oder gar Stundenlohn, der
in einem krassen Missverhiltnis zum zeitlichen und in-
haltlichen Engagement steht, konfrontiert. Sie beuten
eher sich selbst aus als andere. Man denke hier nur an
die Vielzahl von kleinen und mittelstindischen Unter-
nehmen, Handwerks- und Handelsbetrieben.

Gerade die Unternehmer, die nicht tiglich den Wirt-
schaftsteil der Medien fiillen, die sogenannten Fami-
lienunternehmer, der Mittelstand — sind das Wurzel-
geflecht, der Nihrboden einer funktionierenden sozi-
alen Marktwirtschaft. Dieses Unternehmertum ist seit
jeher eine wichtige Quelle fiir Fortschritt und Wohl-
stand und gerade die Politik sollte sensibel darauf ach-
ten, dass uns diese Unternehmer nicht ausgehen.

Erbschaftssteuerreform:

Populistisch gefiihrter Verteilungskampf

Die politischen Mandatstriger sollten sich mehr be-
mithen, Unternehmen und Unternehmer besser zu
verstehen, um die richtigen Rahmenbedingungen fiir
deren Erfolg und Fortbestehen zu schaffen. Der iiber
die Erbschaftssteuerreform populistisch gefithrte Ver-
teilungskampf und die Ausgrenzung der Erben als un-
berechtigte Vermogensempfinger und Einnahmenkon-
sumenten, ist genau das Gegenteil einer unternehmer-
freundlichen Politik und Gesellschaft. Auch perma-
nenter Biirokratieaufbau behindert Unternehmertum
in gravierender Weise. Nicht zuletzt werden Start-up
Unternehmen, die Zukunft unserer Gesellschaft und
deren Griinder und Finanziers, zu wenig beachtet und
gefordert. Die daraus resultierenden Nachteile der in-
ternationalen Wettbewerbsfihigkeit deutscher Unter-
nehmen sind auf vielen Zukunftsfeldern bereits heute
erkennbar. Es ist bemerkenswert, dass viele Menschen
den Wohlstand wollen und fordern, aber die Mittel-
herkunft sie nicht interessiert. Es sind die Steuern und

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Abgaben der Unternehmen, der engagierten, werte-
schaffenden Unternehmer und Fithrungskrifte, die
einen entscheidenden Beitrag zum Gemeinwohl in
Form von Arbeitsplitzen, Wettbewerbsfihigkeit und
Steuern leisten!

Auch Unternehmer darf man loben
Wie immer im Leben gibt es nichts umsonst. Diese
banale Erkenntnis trifft auch fiir unsere Gesell-
schaft zu. Unternehmer sein muss sich lohnen
— und dies in mehrfacher Hinsicht:

B Die Ubernahme unternchmerischer
Risiken muss, im Gegensatz zu risi-
kolosen oder risikoarmen Titig-
keiten, angemessen fiir den Un-
ternehmer , bezahlt“ werden. Ge-
winn und Rendite sind Ziel, Fol-
ge und Voraussetzung unterneh-
merischer Aktivititen. Subjek-
tive Unternehmerziele und ob-
jektive, notwendige Ertragsziele des .
Unternehmens flieBen in dieses iiber-
geordnete Ziel wirtschaftlichen Handelns
ein. In der Regel gehen Unternehmensinter-
essen vor Eigentiimerinteressen.

® Unternehmertum und erfolgreiche Unterneh-
mensfiihrung verdienen einen hoheren sozialen
Stellenwert in unserer Gesellschaft. Lob und Aner-
kennung fiir unternehmerische Spitzenleistungen
sind im Vergleich zu anderen gesellschaftlichen
Gruppierungen unterentwickelt! Auch Unterneh-
mer und Top-Manager schopfen ihre Leistungsmo-
tivation, ihr {iberdurchschnittliches Engagement
und Commitment nicht nur aus der finanziellen
Entlohnung — auch wenn dies in der Offentlichkeit
hiufig so dargestellt wird, sondern aus gesellschaft-
licher Anerkennung. Auch Unternehmer darf man
loben!

Unternehmer gestalten Produkte und Leistungen so-
wie Mirkte, prigen Organisation, Mitarbeiterstruk-
turen und Unternehmenskultur und konfigurieren
Wertschopfung und das Geschiifte-Mix. Sie fixieren
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das Risikoprofil des Unternehmens und gestalten die
Unternehmensattraktivitiat fir Kunden, Mitarbeiter,
Lieferanten, Kapitalgeber und die Gesellschaft. Ihr
Handeln ist von Verantwortungsbewusstsein und ethi-

schen Grundsitzen geleitet. Sie bemiihen sich um eine
Balance zwischen ihren Individualwerten und den Ins-
titutionalwerten einer Unternehmung.

Das ist ein wahrhaft anspruchsvolles Anforderungspro-
fil an Unternehmer. Ein Anforderungsprofil, das — allen
Trends zum Trotz — auch in Zukunft nur der Mensch,
der Unternehmer, aber auch der unternehmerische
Manager erfiillen kann. Ideen, Entscheidungen und
Handlungen von Menschen werden somit auch wei-
terhin den Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen
begriinden und unseren Wohlstand bestimmen.

Kontakt: familienunternehmen@wieselhuber.de

- -‘.‘1



I0

Gustl F. Thum
Mitglied

der Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2015

Nostalgiker fiir die Zukunft gewinnen

Mitarbeiter, die betriebsinterne
Prozesse modernisieren wollen,
werden von Kollegen bzw. durch
bestehende Strukturen oft blo-
ckiert. ,,Organisatorische Nost-
algie” nennt die Lehre die man-
gelnde Fihigkeit, notwendige
Verinderungen im Unterneh-
men zuzulassen. Nur wer das Phinomen kennt, kann
die Stiirken der Nostalgiker zu Gunsten des Unterneh-
mens nutzen.

Fihrungskriifte, die im Unternehmen als Change
Agents eingesetzt sind, stehen insbesondere in Famili-
enunternehmen mit langer Tradition einer besonderen
Herausforderung gegeniiber: dem Kampf gegen die Be-
wahrer. Anstatt den notwendigen Wandel in einer sich
globalisierenden und digitalisierenden Weltwirtschaft
in den inner- und auferorganisatorischen Prozessen
mit zu tragen und neue Chancen auszuloten, halten
Mitarbeiter, die einer Organisation lange angehoren,
beharrlich an idealisierten Strukturen aus der Ver-
gangenheit fest. Die fehlende Fihigkeit, Verinderun-
gen zuzulassen und die Angst, mit dem Wandel nicht
mithalten zu kénnen beziehungsweise Erarbeitetes zu
verlieren wird dabei als der gemeinsame Urgrund der
Problematik definiert. In der Betriebswirtschaftslehre
wird das Phinomen als ,organisatorische Nostalgie*
bezeichnet: Mitarbeiter, die einer Organisation eine
gewisse Zeit angehoren, neigen dazu, Aspekten der
Gegenwart, die sie als problematisch oder befremdlich
erleben, idealisierte Vergangenheitsbilder vorzuziehen.

Nostalgische Gefiihle als Gegenreaktion zu Unterneh-
mensinnovationen dufern sich in stark verminderter
Verinderungsbereitschaft, einer verminderten Einsatz-
und Risikobereitschaft sowie in destruktiver Kritik am
Status Quo gegeniiber anderen Angehorigen der Or-
ganisation.

Der Sonderfall Familienunternehmen

Fiir Familienunternehmen bedeutet dies eine ganz be-
sondere Herausforderung, da der groBte Teil der mit-
telstindischen Unternehmen vom Eigentiimer als der
zentralen Identifikationsfigur im Unternehmen ge-
filhrt wird. Aufgrund dieser oftmals noch stark au-
tokratischen Stellung der Fiihrungskraft kann kein
Entwicklungsprozess ohne die Uberzeugung und Pro-

motion der Unternehmensfithrung stattfinden, damit
diese die Entwicklung als wiinschenswert unterstiitzt.
Erschwert wird diese Situation durch zwei Problem-
felder, denen sich Unternehmen heute generell stel-
len miissen, die aber gerade fiir Familienunternehmen
existenzentscheidende Bedeutung annehmen kénnen:
das ist zum einen das Problem der ungeklirten Nach-
folgeregelungen, zum anderen der Bedarf an innova-
tiven und kreativen Mitarbeitern. Innovationskraft
und Kreativitit sind die zentralen Erfolgsfaktoren fiir
Familienunternehmen der Zukunft. Bedingt durch den
demographischen Wandel waren bereits 2014 mehr als
70% der Erwerbstitigen iiber 45 Jahre alt sein. Viele
Unternehmen verlassen sich momentan immer noch
darauf, dass der Nachwuchs die Innovationen bringen
wird. Gleichzeitig werden iltere Fiihrungskrifte als we-
niger leistungsfihig angesehen und in der Folge deren
betriebliche Karrieren ab einem gewissen Alter nicht
mehr aktiv gefordert. Veroffentlichte Studien weisen
darauf hin, dass liegengelassene Performancepotenzia-
le bei Familienunternehmen auch auf die mangelhafte
oder gar offen verweigerte Auseinandersetzung mit den
Herausforderungen von Innovation und Kreativitit zu-
riickzufithren sind. Die zukunftsorientierte Handha-
bung der Nachfolgeproblematik gibt der gesamten
Thematik noch einen weiteren heiklen Zusatz.

Wege aus dem Dilemma

Es stellt sich die Frage, wie Organisationen die von den
Nostalgikern im Unternehmen gebauten Barrieren
iberwinden und mit lhnen im Einvernehmen den
notwendigen Wandel und sinnvolle Innovationen im
Unternehmen durchsetzen konnen: ,Mach* Platz, wenn
Du nicht mehr schnell genug bist, wenn die Lésung von
gestern dich festhilt und die von morgen dich nicht
lockt; wenn Erinnerungen aus der Firmengeschich-
te immer hiufiger das innere Bild der Firmenzukunft
tiberlagern®. Diese gerade von aufstrebenden Kriften
in den Unternehmen formulierte, radikale Antwort
ist natiirlich zu weit gegriffen, vernachlissigt sie doch
vollkommen die vorhandenen Ressourcen-Potenziale
der Unternehmung, die dadurch nur suboptimal aus-
geschopft werden konnten. SchlieBlich ist das Altern
ein Prozess der Verinderung, der mit einem Gewinn
an Personlichkeitsmerkmalen und kognitiven Kom-
petenzen einhergeht. Die bei langjihrigen Fiihrungs-
kriften vorhandenen sehr guten Kenntnisse sowohl
der Betriebsstrukturen und der Produktionsabliufe als
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auch der formellen und informellen
Kommunikationswege sind Faktoren,
die diese Personen mit einem erhebli-
chen Potenzial — und Kompetenzfak-
tor im Unternehmen ausstatten und
in gewissen Sinne unersetzlich ma-
chen. Eine sinnvolle und praktikable
Losung aus dieser Dilemma-Situation
zwischen einer nostalgiebedingt feh-
lenden Verinderungsbereitschaft und
den hohen Erfahrungs- und Wissen-
spotenzialen sollte dabei im Rahmen
eines ganzheitlichen Konzeptes an
unterschiedliche Aspekten ansetzen,
zu denen in erster Linie die inner-
betriebliche Nutzung der Beratungs-
kompetenzen und die Gestaltung al-
tersheterogener Lern- und Arbeits-
strukturen gehoren.

Nutzung der Beratungskompetenz

Fithrungskrifte, die aufgrund ihrer nostalgischen An-
wandlungen scheinbar nicht mehr dazu in der Lage
sind, die neuen Strukturen, Personen und kulturellen
Gegebenheiten anzunehmen, sondern mit ihren hohen
Erfahrungswerte und ihrem reichen Wissen iiber His-
torie, Strukturen und Personen des Unternehmens als
Senior-Inhouse-Consultants genutzt werden. Gemein-
sam mit der Unternehmensfithrung und ausgewihlten
Fithrungskriften werden von der Personalabteilung
nostalgieverhaftete Erfahrungstriger und Wissensemp-
fanger identifiziert. Im zweiten Schritt erstellen HR-
Abteilung und Erfahrungstriger deren individuellen
Kompetenzprofile fiir Inhouse-Beratungsthemen.

Je nach Leistungs- und Erfahrungstransferpotenzial
kénnen Senior Inhouse Consultants zum Teil aus der
operativen Verantwortung entlastet werden, um ihren
Lehr- und Beratungsaufgaben entsprechend nachkom-
men zu kénnen. Hierdurch werden neue Perspektiven
erdffnet und der Blick, damit aber auch die Toleranz
und Akzeptanz fiir Neues trainiert.

Altersheterogene Arbeitsstrukturen

Des Weiteren muss es das Ziel sein, Strukturen auf-
zubauen, die das Zusammenspiel der Generationen er-
leichtern, ob in Form eines wechselseitigen Erfah-
rungsaustausches zwischen Jung und Alt oder im Rah-
men von Veridnderungsprojekten, die die Unterneh-
menskultur und -philosophie sowie das gesamte Sys-
tem der Organisation und Fithrung einbeziehen. Bei-
spiele fiir derartig altersheterogene Lern- und Arbeits-
strukturen sind intergenerative Teams in Form von so
genannten kohai-sempai-Beziehungen (aus dem japa-
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nischen abgeleitet von kohai = Schiiler, sempai =
Meister), in deren Rahmen die linger betriebszugeho-
rigen Fiihrungskrifte als Kenner der ,internen Szene“
die Rolle des Coaches einnehmen. Gleichzeitig sollten
Aufgabenalternativen im Rahmen von Personalent-
wicklungsmaBnahmen oder flexiblen Arbeitszeitmo-
dellen geschaffen werden, die das Erfahrungswissens
der Betroffenen auch transparent machen kénnen.

Kontakt: familienunternehmen@wieselhuber.de

Fazit:

Die genannten Ansatzpunkte kénnen nur als
Teilmodule zur Bildung einer ganzheitlichen,
an der jeweiligen Unternehmensstrategie ori-
entierten Probleml6sung dienen, die im Drei-
klang aus Geschiftsfiihrung, Personalwesen
und den betroffenen Fiihrungskriften umge-
setzt werden muss. Dabei ist durchaus Eile ge-
boten, zumal dieses Phanomen nicht neu ist.
Schon in Dantes gottlicher Komodie findet
sich die Nostalgie als emotionale Barriere, die
den Blick und das Einlassen auf das jetzt und
hier verhindert: ,Kein Schmerz ist groBer, als
sich der Zeit des Gliickes zu erinnern, wenn
man in Elend ist.“ Es gilt diesen Schmerz in
den Griff zu bekommen und die Problematik
personalwirtschaftlich sinnvoll aber sensibel
zu 16sen, ohne dabei zu kurz zu greifen und
wertvolle Potenziale zu verlieren.
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Nirnberger Executive Dialog
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Ein konjunktureller Indikator nach dem anderen
schligt seine Hochstmarke — wenn nicht heute, wann
dann, erreicht auch das Unternehmensergebnis seine
Hochstmarke? Und doch entsteht keine Feierlaune —
Unternehmen spiiren, dass Verinderungen im Raum
stehen. Klassische Automatisierungen im Produktions-
prozess reichen allein fiir den notwendigen Effizienz-
fortschritt nicht mehr aus. Digitale Geschiftsmodelle
erhohen nicht nur das Tempo in der Logistikkette,
sondern verindern ganze Branchengrenzen, schaffen
neue Mirkte und Wertangebote. Gleichzeitig existie-
ren steuerliche und rechtliche Hemmnisse.

Der Mittelstand — im Zugzwang? Auf der einen Seite
schaffen digitale Geschiftsmodelle neue Mirkte und
Wertangebote. Auf der anderen Seite wollen diese

Peter Pauli (BayBG)

Mittelstand im Zugzwang

Innovationen finanziert werden — und das bei steuer-
lichen und rechtlichen Hemmnissen, in einer Finan-
zierungslandschaft, die sich im Umbruch befindet. Wie
also konnen Familienunternehmen diese digitalen Ge-
schiftsmodelle finanzieren? Wie sollten gesellschafts-
rechtliche Strukturen aussehen? Und wie kann der
Generationenwechsel liquidititsschonend und steuer-
neutral bewiltigt werden? Uber diese Fragen disku-
tierten 65 Entscheider auf dem Niirnberger Executive
Dialog, initiiert von Dr. Wieselhuber &  Partner
(W&P) und der MTG Wirtschaftskanzlei in Koopera-
tion mit dem VDMA Bayern und der lokalen IHK.

Fiir Elgar Straub, Geschiiftsfithrer VDMA Bayern, ist
klar: , Wir sind auf dem Sprung zu einer neuen Form von
Wertschopfung — hier ist es wichtig, sich nicht nur in der
Produktion zu vernetzen, sondern auch im Dienstleistungs-
bereich”. Dabei spiele vor allem die Finanzierungsbran-
che eine wichtige Rolle: Sie sei ein wichtiger Baustein
fiir die Zukunftsbewiltigung.

Volker Riedel, Partner bei W&P, erwartet sogar eine
komplette Neukonfiguration der Finanzierungspraxis,
denn: , Die Dynamik der Digitalisierung prallt auf die zu-
nehmend preisgetriebenen Geschdftsmodelle der Banken
und stellt bewdihrte Investitionsstrukturen villig auf den
Kopf.“ Die Konsequenz: Alternative Finanzierungs-
quellen riicken stiirker in den Fokus der Unternehmen
und schaffen Finanzierungsspielriume verstirken aber

auch die Gefahr der ,Cocktailfalle®, in der verschie-

Dr. Bernd Waffler (MTG)
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denste Kreditprodukte ohne Struktur zusammengemixt
werden.

Peter Pauli, Geschiftsfiihrer der Bayerische Beteili-
gungsgesellschaft mbH (BayBG), appelliert deshalb
an Mittelstand und Familienunternehmer: ,, Sie miissen
eine Finanzierungsstruktur schaffen, die Ihnen jederzeit die
unternehmerische Freiheit gibt, an neue Liquiditdit zu kom-
men. Finanzierung ist ein strategisches Thema!“

Georg Schneider (Weisses Bréiuhaus)

Dr. Bernd Waffler, Geschiftsfihrer der MTG Wirt-
schaftskanzlei, verweist auf eine zusitzliche Herausfor-
derung: ,Im Rahmen der Erbschaftssteuer-Reform wird
es immer schwieriger im Geschdftsmodell abzugrenzen, ob
Wirtschaftsgiiter produktiv sind oder eben nicht.“ Wesent-
licher Erfolgsfaktor einer gelungenen Unternehmens-
{ibergabe in diesem komplexen Umfeld ist fiir Georg
Schneider, Geschiftsfithrer der Weisses Brauhaus G.
Schneider & Sohn GmbH, vor allem die offene Kom-

Claus Merk (Merk Motor Museum)
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munikation: , Man muss den Stier bei den Hérnern packen

und mit allen Stakeholdern — seien es Mitarbeiter, Kunden
oder Banken — kommunizieren! Denn Vertrauen ist das
héchste Gut — vor allem auch gegeniiber Banken.

Die neu geschaffene Reihe Niirnberger Executive
Dialog widmet sich diesen unternehmerischen Fragen
aus Sicht der Finanzierung und Steuern. Innovation,
Wachstum und Riickbau miissen durch den Mittel-
stand finanziert werden. Doch auch die Finanzierungs-
landschaft ist in Bewegung.

Auf der einen Seite wandeln sich die klassischen Fi-
nanzierungsquellen des Mittelstandes wie Banken und
Sparkassen zunehmend zu preisgetriebenen Kreditfab-
riken, auf der anderen Seite entstehen viele alterna-
tive Finanzierungsformen — doch nicht alles ist mittel-
standskonform. Wer finanziert den Weg ins Ausland,
wie flexibel reagiert die Finanzierung auf Preis- und
Volumenschwankungen, wie werden digitale Ge-
schiftsmodelle finanziert? Wie miissen zukiinftig gesell-
schaftsrechtliche Strukturen aussehen? Wie wird der
Generationswechsel liquidititsschonend und steuer-
neutral bewiltigt?

Spendenscheckiibergabe an drei Niirmberger karitative Vereine
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Wege aus der Komplexitatstalle

Mit Komplexitit in Unterneh-
men wird oft etwas ,Schlech-
tes assoziiert. Das ist pauschal
nicht richtig. Denn ohne Viel-
falt und Komplexitit kann auch
kein attraktives und differenzie-
rendes Leistungsangebot entstehen, fiir das Kunden be-
reit sind ,Geld auszugeben®. Komplexitit erzeugt also
auch Nutzen. Per se ist Komplexitit demnach weder
»eut“ noch ,schlecht*.

Weil sehr hiufig interne und externe Faktoren die
Komplexitit treiben, ist in der Praxis brancheniiber-
greifend in reifen Industriegiiter- und Konsumgiiter-
mirkten hiufig eher ein ,zu viel” als ein ,,zu wenig“ an
Komplexitit in den Unternehmen vorzufinden. Oft zu
beobachten ist eine Ausweitung von Produktvarianten,
Kunden oder bearbeiteten Lindermirkten als Reak-
tion auf eine nicht ausreichend positive Umsatzent-
wicklung. Zur Realisierung von Wachstumszielen wird
dann die ,Flucht nach vorne“ gesucht. In der Konse-
quenz wird der Zusatzumsatz — so er denn kommt — im-
mer wieder mit schlechteren Preisen erkauft, was auf
die Margen driickt. Das alleine verschlechtert schon

die Ergebnissituation. Noch schlimmer kann es aber
kommen, wenn die Vorwiirtsstrategie auch parallel eine
Zunahme der versteckten Komplexititskosten an allen
Ecken und Enden in der Supply Chain auslést und die
Prozesseffizienz (z. B. durch zunehmende Lagerreich-
weiten und Altwarenbestinde, sinkende Losgrofen,
mehr Riistzeiten und Laufwege) deutlich sinkt. Auch
in den Entwicklungs- und Vermarktungsprozessen
(z. B. steigender Aufwand in F&E, Marketing, Vertrieb,
Internationalisierung) erhoht die Strategie der ,,Flucht
nach vorne“ in der Praxis die Kosten oftmals tiberpro-
portional. Die Komplexititsfalle schligt zu! Das Mehr
an Komplexitit wird nicht ausreichend beherrscht, die
Komplexititskosten steigen rapide und driicken so ve-
hement auf das Ergebnis. Wihrend der Vertrieb womég-
lich noch seinen Umsatzrekord feiert, schlittert das Un-
ternehmen bereits in eine Ergebniskrise, ohne dass man
immer gleich die eigentlichen Ursachen dafiir erkennt.

Somit ist es eine wichtige Aufgabe des Komplexitiits-
managements, das ,richtige MaB* an Komplexitit fiir
das Unternehmen zu finden, d.h. unnétige Komplexi-
tit zu eliminieren oder ggf. auch fehlende Komplexitit
— also ein zu wenig an Vielfalt und Ausdifferenzierung
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o[ Komplexitéits-Management] a[ Komplexitéts-Reduktion ]

Gestaltung und Implementierung

Strategische
Positionierung

Produkt-
entwicklung

o[ Komplexitats-Tracking & KPI ]

— aufzubauen. Die strategisch gewollte Komplexitit fiir

Marketing/

Vertrieb Operations

einen groBemoglichen Kundennutzen bei hoher Wirt-
schaftlichkeit muss dann richtig geplant, gestaltet und
gesteuert werden. Das Ziel ist, diese gewollte Komple-
xitit zu beherrschen!

Erfahrungsgemil ist dies in vielen Unternehmen eine
duBerst anspruchsvolle Aufgabe. Allein schon deshalb,
weil jede Unternehmensfunktion auf die Komplexitit
aus einem ganz anderen Blickwinkel schaut: Ohne pau-
schalisieren zu wollen, kann man doch sagen, dass in
vielen Unternehmen der ,,Vertrieb“ dem Denkmuster
yJedem Kunden eine individuelle Losung viel abge-
winnen kann und auch die Funktion ,Entwicklung®
nach dem Motto ,Mehr Wert durch mehr Leistung®
agiert. Der Nutzen von Vielfalt und Komplexitit wird
von Vertrieb und Entwicklung in der Tendenz also eher
tiberschitzt. Ganz anders ticken die Operationsfunktio-
nen (Beschaffung/Einkauf, Produktion, Lager/Logistik)
wo Komplexitit, Verinderungen und Vielfalt effiziente
Abliufe storen.

Wie man es auch betrachtet, muss vor diesem Hinter-
grund Komplexititsmanagement ganzheitlich, d. h.
funktionsiibergreifend, organisiert und gesteuert wer-
den. Dies wiederum darf nicht dem freien Spiel der
(Un-)gleichgewichte der Funktionen iiberlassen wer-
den, denn sonst entscheidet (Macht-)Politik wie und
an welcher Stelle mit Komplexitit im Unternehmen
umgegangen wird. Komplexititsmanagement braucht

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Reduktion durch ,,Quick Wins”

also zum einen Unterstiitzung auf Top-Management-
Ebene (Komplexitit als Chefsache) und zum anderen
einen systematischen, ganzheitlichen Ansatz in der
Steuerung und Verankerung in der Organisation.

Dies ist der Grund, warum wir den W&P SeMA eReT-
Ansatz entwickelt haben. Mit diesem Managementan-
satz werden Komplexititsnutzen und -kosten in einem
Unternehmen unter Beriicksichtigung der branchen-
und unternehmensspezifischen Gegebenheiten und
mittels des Einsatzes von bewithrten Methoden bewer-
tet. Das richtige Mall an Komplexitit wird gemeinsam
mit dem Top-Management definiert, Losungen und
Spielregeln fiir die Beherrschung und Messung der
Komplexitiit in den verschiedenen Funktionsbereichen
werden etabliert und das ggf. ,,zu viel an Komplexitit®
kurzfristig entschlackt.

Mit dem Komplexititsmanagement liegt einer der
wichtigsten Hebel zum Heben von Gewinnpotenzia-
len in den Hinden der Unternehmen. Um ein erstes
Gefiihl dafiir zu bekommen, wo Thr Unternehmen im
Komplexititsmanagement auf der Skala zwischen ,,Be-
ginner” und ,,Winner“ steht, haben wir einen kurzen
Quick-Check fiir Sie vorbereitet, den Sie unter

http://www.wieselhuber.de/komplexitaetsmanagement

finden. Dort sind auch weitere Informationen zum

W&P SeMAeReT Ansatz zum Downloaden.
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Digitalisierungsstrategie NOW

Warum?

Weltweit versuchen in fast al-
len Branchen Unternehmen
ihre Geschiftsmodelle mit Hil-
fe digitaler Technologien wei-
terzuentwickeln — sowohl evo-
lutiondr wie auch revolutionir
d. h. disruptiv. Dieser disruptive Ansatz setzt auf Ge-
schiftsmodellinnovation, hiufig verbunden mit der
Zielsetzung, Branchen fundamental zu verindern. Jedes
Unternehmen muss sich auf diese Verinderungen ein-
stellen, seine kiinftige Rolle in der Branche definieren
und sein Geschiftsmodell gegebenenfalls anpassen.

Die Nutzung digitaler Technologien wie Online-Ban-
king und -Shopping sind uns allen lidngst in Fleisch
und Blut iibergegangen. Industrielle Lésungen sind
insgesamt weniger bekannt. Alle haben jedoch einen
gemeinsamen Nenner: Den ,, Treiber“, den Kunden. Er
will maBgeschneiderte, individuelle Produkte und zu-
sitzliche Services, die Zeit einsparen, sinnvolle Zusatz-
funktionen oder einfach Komfortgewinn bieten. Die
Grundlage: Die Ubersetzung von ,,Big Data® in digi-
tales Wissen und dessen Anwendung beispielsweise in

der Prognose von notwendigen ReparaturmaBinahmen
oder der Vorhersage qualititsrelevanter Produktpara-
meter schon withrend der Produktion.

Bisher undenkbare Leistungsangebote kommen auf den
Markt, generieren neue Nachfrage und diese wiederum
neue Leistungsangebote. Gerade in reifen Mirkten er-
offnet die Digitalisierung vollig neue Spielriume und
damit Chancen zur Differenzierung im Wettbewerb.

Wie?

Die Digitalisierung des Produkt- und Serviceangebots
sowie der internen Kernprozesse ist Bestandteil der
Strategieentwicklung — kompatibel mit Kultur und
Werten des Unternehmens.

Dabei geht es meist nicht gleich um eine grundsitz-
Geschiiftsmo-
dells — vielmehr ist es oft ausreichend und sinnvoller,

lich revolutionidre Neudefinition des

bestehende Elemente evolutionir zu digitalisieren. Auf
Kundenseite schaffen sie Mehrwert durch zusitzlichen
Nutzen, firmenintern werden die Prozesse effizienter
und schlanker. Konsequenz: Neue Leistungsangebote
wie z. B. internetfihige Konsumgiiter oder zustandsba-
sierte Instandhaltung sowie Effizienzgewinne wie z. B.
durch schnelleren Auftragsdurchlauf, reduziertes Wor-
king Capital und bessere Reagibilit:t.

Was tun?

Schritt 1: Standort und Reifegrad im digitalen Wan-
del bestimmen

Koénnen durch Digitalisierung neue Produkte und Ser-
vices entstehen, die eine Differenzierung im Markt
ermoglichen? Oder ist die Auswirkung der Digitalisie-
rung auf Effizienzgewinne in den unternehmensinter-
nen Prozessen beschrinkt? Wird die Auswirkung etwa
eine Kombination aus beiden Effekten sein?

Nur wenn diese Fragen klar beantwortet sind, lisst sich
der digitale Reifegrad des Unternehmens bestimmen.
Und noch viel wichtiger: Es wird klar, wohin sich das
Unternehmen konkret entwickeln muss.

Schritt 2: Mitarbeiter fiir digitale Verinderungen
sensibilisieren — gemeinsam Ziele und Optionen ent-
wickeln

Welcher digitale ,Reifegrad” ist kiinftig notwendig, um
nachhaltig Wettbewerbsvorteile zu generieren und sich
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kosteneffizient im Markt zu differenzieren? Diese Frage
ist sowohl aus der Eigensicht durch die Mitarbeiter als
auch durch Benchmarks und Wettbewerbsvergleiche zu
beantworten. In interdiszipliniren, hierarchietibergrei-
fenden Analyse- und Konzeptions-Workshops kénnen
Optionen entwickelt, aber auch ihre Risiken bewertet
werden. Ideen von innen und auflen, Analogien und
Beispiele aus anderen Branchen — also der vielzitierte
,Blick iiber den Tellerrand® — liefert hier den besten In-
put. Chancen, Effekte, aber auch konkrete strategische
bzw. operative Verinderungen werden damit deutlich.

Schritt 3: Konzepte ableiten — durch optimale Wei-
ter-Entwicklung der digitalen Reifegrade die kiinfti-
gen Erfolgsfaktoren treffen

Wie kénnen zusitzliche Marktpotenziale und Effizi-
enzgewinne durch hohere digitale Reifegrade realisiert
werden? Welche Investitionen sind dafiir erforderlich
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und welcher Mix an Reifegraden trifft die Erfolgsfakto-
ren und Branchenanforderungen am besten?

Im Team aus Mitarbeitern des Unternehmens und ex-
ternen Experten konnen prizise Antworten auf diese
Fragen erarbeitet werden.

Alternativen?

Wegschauen und Wegdiskutieren helfen nicht — der
digitale Wandel in allen Branchen ist bereits Realitit.
Es geht also darum, Digitalisierung richtig im Unter-
nehmen, gegeniiber den eigenen Mitarbeitern zu ,,posi-
tionieren®, als Chance zu begreifen, das unternehmens-
spezifisch Richtige zu extrahieren und in die kiinftige
Erfolgsstory einzubinden.

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de

Vom traditionellen Produkt ... ... zum smarten Produkt
(IST) (Best-in-Class)

_'_'_

Potenzial )/'

/

Sensorik & Aktorik: Das Kugellager enthélt keine Sensor- bzw. Olviskositat sowie Vibration und Temperatur
Aktorfunktionalitat werden in Echtzeit gemessen
Konnektivitat: Keine Kommunikationsschnittstelle zum Durch internetbhasierte Vernetzung werden

Produkt vorhanden

Daten weltweit greifbar und auswertbar

Datenspeicher:
noch virtuell

Daten wrden nichr gespeichert, weder lokal

Lokale Daten werden in der Cloud gespeichert;
Datenaustausch ermdglicht
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Erfassung der Umgebung: Nach dem Verkauf wird das Produkt

und dessen Nutzung nicht mehr beobachtet

Reparaturzeitpunkt wird dank der erfassten
Parameter prognostiziert (Big Dta Analytics)

Datenbasierte Services:
und Produktzustand unabhéngig

Angebotene Services sind vom Produkt

Optimaler Service wegen Kenntnis
der Einsatz-, Verschleiss- und Umgebungs-
bedingungen

Neue Nutzenangebote: Standardprodukt, eventuell mit dem

Wetthewerbsprodukt tauschbar

Produktbasierte Leistung wird verkauft,
inkl. neuer Abrechnungsmodelle
(z. B. Funktionsgarantie) Abbildung: Beispiel

smartes Kugellager

Digitale Reifegrade bei einem smarten Produkt zeigen den aktuellen Status und die maglichen

nachsten Schritte bei einer digitalen Weiterentwicklung
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Mit konsequentem Umsetzungsmanagement
,die PS auf die Stralde bekommen”

Gerald Lindinger-
Pesendorfer

Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Unternehmen verfiigen oft tiber
iberzeugende Strategien, ver-
lieren aber hiufig in der Um-
setzung an Zielorientierung und
Konsequenz. Das ist das Fazit
aus vielen Gespriachen mit Ge-

s

ten und auch das Ergebnis vieler Studien.

sellschaftern und Fithrungskrif-

Dieser Befund erstaunt insofern, da Fiihrungskrifte
die Bedeutung der Umsetzung fiir den Erfolg klar er-
kennen. Konsequente Umsetzung wird als mindestens
genauso wichtig wie die Strategie selbst eingeschétzt.

Nicht selten fillt konsequente Umsetzung dem ope-
rativen Tagesgeschift zum Opfer. Dann ist der Kom-
pass des Top-Managements zwar richtig eingestellt, die
mogliche Verstirkung und Multiplikation durch eine
umfassende strategische Ausrichtung des gesamten Un-
ternehmens findet aber nicht statt. Es ist keine Selten-
heit, dass fehlende Koordination, Schnelligkeit und
Schlagkraft zu Reibungsverlusten und schlimmstenfalls
zu Frustration fiihren.

Wem diese Situation bekannt vorkommt, sollte sich
die Zeit nehmen, um die Unternehmenssteuerung in
seinem Unternehmen kritisch zu hinterfragen.

Organisation

& Prozesse Marktbearbeitung

Schliisselmalnahme ~ Ziel KPI
Schliisselmalnahme  Ziel KPI

Schliisselmanahme ~ Ziel KPI
Mitarbeiter-

fiihrung
& Kultur

Aktivitat Wer Wann

Change
Management

Vision, Ziele und Strategie

Review und Scharfung

Nachhaltiger Erfolg
Wettbewerbsfahigkeit, Marktposition, Rentabilitat/Gewinn,

Dr. Wieselhuber & Partner hat praxisbewihrte Tools
im Konzept ,,Strategy to Success* zusammengefasst, um
die Umsetzung einer Strategie bis hin zu den definier-
ten Zielen und Ergebnissen konsequent und transpa-
rent steuerbar zu machen. Dabei wird aus den tiberge-
ordneten Zielen und der Strategie ein fokussiertes und
tibersichtliches Paket an MaBnahmen und Projekten
abgeleitet, das durch Einzelaktivititen, Meilensteine
und Verantwortlichkeiten konkretisiert und steuer-
bar wird. Flankiert wird dieses MaBnahmenpaket auf
der einen Seite durch einen in sich greifenden Con-
trolling- und Programmmanagement-Prozess, auf der
anderen Seite durch einen umfassenden Change Ma-
nagement-Ansatz.

Die Grundlage sind iibergeordnete Ziele und Strategie
als Kompass fiir das Unternehmen: Ein klar formulier-
tes und attraktives Zukunftsbild eines Unternehmens
dient allen Entscheidern und Mitarbeitern als Kompass
und Motivationsquelle. Wurde ein strategisches Kon-
zept zum Erreichen des Zukunftsbildes festgelegt, ist
damit der Grundstein fiir eine erfolgreiche Umsetzung
gelegt.

Die Erarbeitung eines fokussierten Mainahmenpakets
dient der Fokussierung: Kernelement fiir die erfolg-
reiche Umsetzung ist ein konsistentes Umsetzungs-

Finanzielle
Strategie-

Leistungserstellung bewertung

SchliisselmaRnahme ~ Ziel KPI
SchltisselmaBnahme ~ Ziel KPI

Schltsselmalnahme ~ Ziel KPI Planung

& Steuerung/

Controlling

Aktivitat Wer Wann

W&P-Profit
Programm-
Management

Wachstum ...
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programm, das die Krifte und Ressourcen im Unter-
nehmen auf die wichtigsten Priorititen fokussiert.
Es werden jene SchliisselmaBnahmen bzw. Projekte
identifiziert, die von entscheidender Relevanz fiir den
Erfolg des Unternehmens sind. Diese Schliisselmal3-
nahmen werden mit MaBnahmen, Zielen und Verant-
wortlichkeiten konkretisiert und in einem Company
Cockpit zusammengefasst. Damit sind Umsetzungsfort-
schritt und Unternehmensperformance jederzeit auf
einen Blick erfassbar. Drohende Fehlentwicklungen
und Abweichungen werden rechtzeitig aufgezeigt und
ermoglichen das schnelle Einleiten von Gegensteue-
rungsmalBnahmen.

Controlling und Programmmanagement als laufen-
der Steuerungsprozess schafft Transparenz und Hand-
lungsdruck: Ein zentrales Element fiir die erfolgreiche
Umsetzung ist ein vorausschauendes Steuerungs- und
Controlling-Konzept. Umsetzung kann nur dann er-
folgreich gesteuert werden, wenn die langfristige, stra-
tegische Planung nahtlos mit den operativen Entschei-
dungsprozessen verzahnt ist. Damit wird gewihrleistet,
dass die Verteilung der limitierten Finanz- und Ma-
nagementressourcen strategisch und ertragsorientiert
gelenkt werden.

Die optionalen Projekte und Initiativen stehen da-
mit im gegenseitigen Wettbewerb und miissen durch
Return-on-Investment und strategischen Beitrag die
Investitionen rechtfertigen. Abgerundet wird dieser
Prozess durch ein konsequentes Programm- bzw. Pro-
jektmanagement (z. B. mit dem Projektmanagement-

Tool W&P-Profit).

Durch Change Management werden Mitarbeiter nicht
nur ,mitgenommen”, sondern Teil der Verinderung:
Bei jeder Verinderung gibt es Bedenken und Wider-
stinde, die es durch Kommunikation und Fithrung in
Unterstiitzung zu wandeln gilt. Fithrungskonzept, Mit-
arbeiterentwicklung und Unternehmenskultur sollen
so gestaltet werden, dass Zielorientierung und Engage-
ment geférdert werden. Nur wenn die Mitarbeiter zum
Unternehmen stehen und die eingeschlagene Rich-
tung voll unterstiitzen, kann sich nachhaltiger Erfolg
einstellen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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,Strategy-to-Success bildet mit diesen Bausteinen ein
praxiserprobtes und pragmatisch umsetzbares Konzept,
mit dem die Umsetzung Threr Strategie oder eines gro-
Ben Verinderungsprojektes steuerbar wird.

yStrategy-to-Success” hilft Ihnen, die Kraft des Unter-
nehmens — ,die PS — auf die Strae“ zu bringen.

Wie gut sind Strategie und Umsetzung in Threm Un-
ternehmen?

Per nebenstehenden QR-Code stellen wir lhnen einen
kurzen Quick-Check zur Qualitit des Strategie- bzw.
Umsetzungsprozesses in lhrem Unternehmen zur Ver-
fiigung. Wenn Sie Ihren Namen angeben, stellen wir
Ihnen gerne eine Auswertung der Ergebnisse zur Ver-
fiigung. Wir danken im Voraus fiir Ihre Interesse und
Ihre Beteiligung.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Dr.-Ing. Dirk Artelt
Senior Manager

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Der rote Faden fir die
Innovationsarbeit: Innovationsstrategie
und Technologie-Roadmap

,» Technologischer Durchbruch®,
ydisruptive Technologie* und
yradikale Innovation“ — diese
Begriffe bestimmen in Zeiten
der zunehmenden Digitalisie-
rung das Wunschdenken vieler
Unternehmen. Allen
steht die Suche nach der ,per-

voran

fekten Idee. Doch viele Unternehmen stehen sich
bei der Identifizierung zukunftsweisender Ideen selbst
im Weg. Denn mit Blick auf eine kurzfristige Steige-
rung des Umsatzes beschrinken sie sich oftmals auf
Produktneuheiten oder -weiterentwicklungen, die ei-
nen schnellen Erfolg versprechen. Dabei fokussieren
sie sich zumeist einseitig auf die gewinnversprechende
Marktperspektive und verlieren die technologische Vo-
rausschau aus dem Auge. Die Verfolgung langfristiger
Innovationspotenziale und der rechtzeitige Einstieg in
Zukunftsmirkte bleiben dadurch hiufig auf der Stre-
cke. Ein nachhaltiger Mehrwert sowie eine langfristig
tragfihige Wettbewerbsfihigkeit kann fiir das Unter-
nehmen jedoch nur durch die Kombination der Markt-
und Technologieperspektive geschaffen werden.

Die Innovationsstrategie sorgt fiir Orientierung

und richtige Ressourcenallokation

Um einen Mehrwert zu generieren, miissen zukunfts-
weisende Ideen erkannt, bewertet und unter strategi-
schen Gesichtspunkten ausgewihlt werden. Im nichs-
ten Schritt gilt es, die erforderlichen Ressourcen zur
Realisierung bereitzustellen. Trotz tendenziell steigen-
der F&E-Kosten sind in vielen Unternehmen die Ent-
wicklungskapazititen jedoch der kritische Flaschenhals
fiir eine erfolgreiche Umsetzung.

Es sind die vielen kurz- bis mittelfristigen Projekte,
die zu einer ,Verstopfung* der Entwicklungspipeline
fithren und die Realisierung der Innovationsstrategie
gefihrden. Notwendig ist daher eine strategische Ori-
entierung fiir Innovationen, die sich von der iiberge-
ordneten Unternehmensstrategie ableitet. Effizienz
in den frithen Phasen des Innovationsprozesses und
die Effektivitit in den Innovationsprojekten werden

dadurch gesteigert: Die Innovationsstrategie wird zur
steuernden Funktion im gesamten Innovationsprozess.

Von der statischen zur dynamischen
Innovationsplanung

Damit Unternehmen ihre F&E-Ressourcen effizienter
und im Einklang mit einer stringent verfolgten Innova-
tionsstrategie nutzen kénnen, miissen Innovationspro-
jekte unter der Berticksichtigung ihrer technologischen
und skonomischen Attraktivitit ausgewithlt werden.

Ein in der Praxis bewihrter, dynamischer Prozess ist die
Entwicklung einer Technologie-Roadmap. Dieser Pro-
zess erlaubt eine Priorisierung der erfolgversprechend-
sten Ideen und evaluiert wie ein Seismograph ihre Be-
deutung fiir die Unternehmensentwicklung. Er besteht
aus folgenden Elementen:

B Technologieportfolio: Das Technologieportfolio
(nach Pfeiffer) bewertet Technologien nach Tech-
nologieattraktivitit und Ressourcenstirke. Tech-
nologieattraktivitit wird anhand von Faktoren wie
Innovationsgehalt der Technologie oder Kompa-
tibilitidt zu anderen Technologien und Produkten
gemessen. Die Ressourcenstirke hingegen beriick-
sichtigt die bestehenden relevanten Technologie-
Kompetenzen und die Ressourcenstirke im Ver-
gleich zum Wettbewerb. Mit Hilfe der Technolo-
gie-Portfolio-Analyse kénnen ungeahnte Synergie-
effekte identifiziert werden.

P Marktpo
E iorisierungsportfolio
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Marktportfolio: Das Marktportfolio bewertet die
Technologien anhand der externen Marktattrak-
tivitidt und des internen 6konomischen Potenzi-
als. Die Marktattraktivitit der Technologien und
Produkte orientiert sich an aktuellen Werten und
zukiinftigen Entwicklungen des Marktvolumens
und -anteils sowie der Wettbewerbslandschaft und
-intensitit. In die Bewertung des dkonomischen
Potenzials flieBen bekannte Finanzkennzahlen, wie
Umsatz und Profitabilitit ein.

Priorisierungsportfolio: Im Priorisierungsportfolio
verschmelzen die Ergebnisse des Technologie- und
des Marktportfolios. Die Gesamtiibersicht liefert
erste transparente Indikationen, welche F&E-Pro-
jekte in Zukunft lohnenswert sein kénnen und er-
laubt klare Priorititen zu verteilen.

Risikoportfolio: Die im Priorisierungsportfolio ein-
deutig identifizierten Technologien werden hin-
sichtlich ihrer jeweiligen Chancen und Risiken
bewertet. Analog zur Risikopriiferenz passiert glei-
ches mit Technologien/Projekten, abhingig von
der Wahrscheinlichkeit des technischen Erfolgs
und der konomischen Attraktivitit.

Technologie-Roadmap: Die Ubertragung der Port-
folio-Ergebnisse in eine Technologie-Roadmap stellt
sicher, dass die externen technologischen Entwick-
lungen, die Marktanforderungen und die interne
Produkt-Pipeline abgestimmt sind. Technologie-
Roadmaps sind eine umfassende und fundierte
Grundlage fiir die konkrete Planung, sowie zur Un-
tersuchung von unbekannten Technologien und
deren Entwicklungspotenzialen.

Die daraus abgeleitete operative F&E-Projekt-Road-
map dient hingegen zur vorausschauenden Steuerung
der einzelnen Entwicklungsvorhaben im Hinblick auf
die Kapazititssituation und der Sichtbarmachung der

Konsequenzen im Fall von Priorititsdnderungen.

W&P unterstiitzt Sie bei der:

Entwicklung der Innovationsstrategie & Roadmap
Optimierung der Innovationsprozesse &
-organisation

Etablierung eines professionellen Zukunfts-
managements

Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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SA

Dr. Giinter Lubos
Mitglied der
Geschftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Typisches Beispiel
fiir die Controlling-
herausforderungen in
einem wachsenden
Unternehmen
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Unternehmenswachstum —
Herausforderung fur das Controlling

Im Unternehmen

Warum entstehen Anpassungserfordernisse
Veriandert sich ein Unternehmen, so sollte sich auch
das Controlling eines Unternehmens verindern. Dies
gilt besonders dann, wenn ein Unternehmen eine
Wachstumsgeschichte aufweist. Entwickelt sich aus ei-
nem Unternehmen mit einem Standort, einem Rechts-
triger, einem iiberschaubaren Produktspektrum und
einer begrenzten Kundenanzahl eine Unternehmens-
gruppe mit mehreren, global verteilten Standorten und
Tochtergesellschaften und einem breitem Produkt- und
Kundenportfolio, so muss sich das auf das Controlling
im Unternehmen auswirken.

Was ist die Ausgangslage fiir das Controlling

Betrachtet man schnell wachsende Unternehmen —
vor allem wenn sie sich durch Zukiufe vergroBern —
so wird deutlich, dass sich das Controlling oft zu spiit
und zu zogerlich anpasst. Das Ergebnis ist eine Unter-
nehmensgruppe, in der jeder Standort iiber ein eige-
nes IT-System, eigene Nummernkreise fir Kunden,
Lieferanten und Produkte verfiigt, die Kontenrahmen
vollig unterschiedlich sind und das dezentrale Manage-
ment eigene, eingeiibte Routinen bei Planung und Re-

Ausgangslage

W Kalkulation und
Kostenrechnung

Status B Entscheidungsfolgen wachst

Produkt- und
Kundenwachstum

W Komplexitat der
Ergebnisentstehung

porting, wie zum Beispiel das direkte und ungefilterte
Reporting der ,Landesfiirsten an das Management
der Obergesellschaft, am besten direkt an den Inhaber,
pflegt. Dieses Prozedere geht solange gut, bis jemand die
Frage nach in sich schliissigen Informationen in Form
konsolidierter Betrachtungen stellt. Im giinstigsten Fall
kommt diese Forderung aus dem Unternehmen, im un-
giinstigsten Fall von einer finanzierenden Bank. Dann
offenbart sich, dass das Management auf die Beantwor-
tung dieser Fragen iiberhaupt nicht vorbereitet ist.

Welche Verinderungen sind im Controlling
notwendig?

Will man an diesem Punkt nicht improvisieren, so soll-
te das Management friihzeitig eine ,,Controllingstrate-
gie“ entwickeln, die die Wachstumsstrategie begleitet.
Die Kernfrage an das Top-Management lautet dabei:
»Wieviel personelle Ressourcen und welche Steue-
rungssysteme brauche ich, um im Wachstumsprozess
die notwendige Ergebnistransparenz zu gewihrleisten®
oder ,Wie stelle ich jederzeit sicher zu wissen, mit wel-
chen Produkten, Kunden, Standorten und Regionen
ich in der Gruppe Geld verdiene oder verliere".

Zunahme
von Standorten Internationalisierung

M Interne Wertschop- M Unterschiedliche
fungskomplexitat Rechtsraume

nimmt zu W Unterschiedliche

bzw. leicht iberschaubar M Entscheidungspro- M Quellen der Gewinn- Mentalitaten
Folgen des M Entscheidungs- zesse werden entstehung werden Barrieren bei der
Wachstums findung ,.aus dem anspruchsvoller und intransparenter Um- und Durchsetz-
Bauch” miissen faktenbasier- barkeit von Vor-
ter erfolgen gaben
M Néhe zum Finanz- M Deckungsrechnung B Wertschopfungs- Klare Vorgaben
und_Bechnungswesen und Spartenrech- analyse und Verrech- Systematische und
geniigt nungen nungspreissteuerung intensive Kommuni-
Anforderun_gen B BWA und GuV als W Differenzierter B Gewdhrleistung ein- kation
an Controlling- zentrales Instrument Planungsprozess heitlicher Prozesse ,Weg vom Schreib-
Instrumente und Instrumente

Planung in einfacher
Form

M Regelmassige Plan-
Ist-Vergleiche

M Umfassende
Analysen

tisch hin zum Toch-
terunternehmen”
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Bei manchem Unternehmen beginnen Probleme be-
reits bei der personellen Ressourcenausstattung. Nicht
immer herrscht Einsicht dariiber, dass das Controlling
des deutlich gewachsenen Unternehmens nicht mehr
ynebenher vom externen Finanz- und Rechnungs-
wesen mit erledigt werden kann. Dies ist nicht nur ei-
ne Frage der Kapazitiit, sondern oft auch des vorhande-
nen Know-hows. Internationales Wachstum erfordert
Wissen iiber die Auswirkungen von Wihrungseinfliis-
sen, Verrechnungspreisproblematiken, Kalkulation bei
standort- und linderiibergreifenden Wertschopfungs-
prozessen, Steuerung von Liquidititsfliissen mittels ent-
sprechendem Treasury, etc. All das war bislang viel-
leicht nicht nétig, wird nunmehr aber zur existenziellen
Notwendigkeit. Hier stellt sich die durchaus unterneh-
merische Entscheidung, wie sieht die Controllingstra-
tegie im wachsenden Unternehmen aus?

Wo liegen die Priorititen?

Die allererste Prioritit sollte sein, die Dinge nicht mit
fortschreitendem Wachstum auf sich zukommen zu las-
sen. Ziel muf es sein, zu Beginn des Wachstums eine
klare Vorstellung dariiber zu haben, wie das gruppen-
weite Unternehmenscontrolling aufzustellen ist. Das
sollte mindestens folgende Punkte umfassen:

Insbesondere bei dem Zukauf von Unternehmen ist
die Vereinheitlichung von Basissystemen, z. B. ein-
heitliche Kontenpline oder iiberschneidungsfreie Ab-
rechnungskreise fiir Kunden und Produkte von grund-
legender Bedeutung. In vielen schnell gewachsenen
Unternehmen lisst sich die simple Frage: ,,Wieviel
verdiene ich gruppenweit mit dem Kunden XY* nicht
oder nur mit groBer Miihe mit Hilfe hiindischer Uber-
leitungsrechnungen beantworten. Gerade das Control-
ling ist darauf angewiesen, dass es nicht jeden Monat
mangels ausreichender Basissysteme Uberleitungen
,basteln“ muss, sondern sich auf Grundlage verlissli-
cher Basissysteme auf Analysen und Bewertungen kon-
zentrieren kann.

Die verbindliche Strukturierung von Planungs- und
Reportingprozessen ist ein weiterer wichtiger Meilen-
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stein auf dem Weg zur notwendigen Transparenz. Dies
erfordert zu allererst eine klare Terminierung wann
welche Teilpldne vorzulegen sind. Dies muss begleitet
werden von abgestimmten Planungsprimissen. Nicht
jeder Standort sollte autonom festlegen, von welchen
Lohn- und Materialpreissteigerungen er ausgeht, wel-
che Investitionsaufwendungen zu planen sind, oder
welche Preissteigerungen den Erlés und Rohertrag be-
einflussen. Hier bedarf es der ordnenden Hand einer
zentralen Funktion, die die Transparenz hat, welche
Annahmen in welche Planungen einflieBen. Ein zen-
trales Controlling muss vorgeben, nach welcher Sys-
tematik hier vorzugehen ist. Es darf nicht der Eigen-
initiative dezentraler Einheiten {iberlassen werden,
nach eigenem Gutdiinken zu planen.

wPapier ist geduldig” lautet ein gefliigeltes Wort. Dies
gilt auch fiir Controlling. Daher ist es umso wichtiger,
dass die generierten Informationen auch systematisch
und regelmiBig kommuniziert und diskutiert werden.
Das Controlling in einem Unternehmen sollte daher
nicht nur Tabellen und Grafiken produzieren, sondern
seinen Output innerhalb der Controllingorganisation
aber auch im Hinblick auf die operativen Entschei-
dungstriiger im Rahmen regelmiBiger Gespriche dis-
kutieren, um daraus Handlungen ableiten zu lassen. Je
stirker das Unternehmen wichst, desto wichtiger wird
diese breite Kommunikation entscheidungsrelevanter
Informationen.

Fazit:

Jedes wachsende Unternehmen liuft Gefahr, dass die Transparenz
im Wachstumsprozess verloren geht. Eine frithzeitig entwickelte und
konsequent umgesetzte Controllingstrategie kann dies verhindern.
Ein verantwortungsvoll handelndes Management wird sich daher
rechtzeitig mit den Gestaltungserfordernissen in diesem, fiir die Er-
tragsstirke des Wachstums wichtigen Bereich auseinandersetzen und
die entsprechenden Controllingkonzepte auf den Weg bringen.

Kontakt: fuehrung@wieselhuber.de
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Mitglied
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Digitalisierung in Operations
Was bedeutet das in der Praxis?

Y

Aktuell steht das Thema Di-
gitalisierung ganz oben auf der
Agenda der meisten Unterneh-
mer. Neben der Entwicklung
von Smarten Produkten liegt
ein klarer Fokus auf Operations
und der Supply Chain. Hierfiir
wird eine klare digitale Operationsstrategie notwendig,
die die Zukunftsfihigkeit und Robustheit des eigenen
Geschiftsmodells unterstiitzt.

Aber: Wie kann ich mein Unternehmen fit fiir Indus-
trie 4.0 machen? Welche aktuellen Digitalisierungs-
mabBnahmen realisieren Kosteneffizienz, Umsatzpoten-
ziale, Qualititsverbesserung und Flexibilitit? Welche
sind Pflicht und welche Kiir? Wie kann ich meinen
historisch gewachsenen Maschinenpark ,smart ma-
chen? Gibt es einen festen Stufenplan zum digitalen
Unternehmen oder bietet die Digitalisierung einige
Abkiirzungen?

Nur wenige mittelstindische Unternehmen haben die
Maoglichkeit, auf der griinen Wiese eine ,,State-of-the-
Art“-Fertigung nach modernsten Gesichtspunkten zu
bauen. Dies ist aufgrund diverser Griinde auch nicht
notwendig bzw. angeraten: Zum einen entwickelt sich
der Anbietermarkt fiir smarte Systeme und IT sehr
dynamisch und ist aktuell noch in einem Findungs-
prozess. Zum anderen ist auch die Normierung von
Standards und Schnittstellen bei weitem noch nicht

abgeschlossen.

Und tatséchlich sind viele Fertigungs-, Handlings- und
Transportsysteme noch weit von der technischen und
kommerziellen Marktreife entfernt: Kritische Stiick-
zahlen sind noch nicht erreicht.

Innovationsfithrende Unternehmen ergreifen aber
schon jetzt eine Vielzahl von Malbnahmen zur Opti-
mierung der Supply Chain. Sie nutzen hierbei die Mog-
lichkeit der Digitalisierung und eine groie Anzahl von
Losungen, die aktuell von der Industrie, aber auch zu-
nehmend von innovativen Start-ups, entwickelt wer-
den. Ausgewihlte Best-Practice-Beispiele bedeutender
mittelstindischer Unternehmen zeigen, wie digitale
Ansatzpunkte konkret realisiert werden:

Smarte Fabrik — Steigerung von Effizienz

und Flexibilitit

B Anlagenoptimierung durch ,,Plug&Play“-Maschi-
nensensorik und Realtime-Auswertung der Ge-
samtanlageneffizienz(GAE). Hier existieren markt-
reife Losungen, die flexible und schnell bereits ar-
beitsfihige Losungen auf Basis von funkbasierter
Sensorik und Reporting-Apps anbieten. Aufwendi-
ge und sehr teure Systeme zur Betriebsdatenerfas-
sung (BDE) sind nicht mehr notwendig.

manuellen Titigkeiten
durch den Einsatz von kollaborativen Robotern,
sogenannte ,,Cobots®. Damit konnen diese erheb-
lich flexibler und schneller auf neue Titigkeiten
programmiert werden als die bisherigen Roboter.
Dariiber hinaus sind sie kleiner, giinstiger und kén-
nen sicher in der direkten Zusammenarbeit mit

m Effizienzsteigerung  bei

Menschen eingesetzt werden. Dies eroffnet eine
Vielzahl von neuen Anwendungsbereichen, z. B.
im Handling und der Montage von Bauteilen.

Smarte Supply Chain — Sichtbarkeit erhéhen
Track&Trace erméglicht die Uberwachung der Wa-
renstrome in Echtzeit. Mit der entsprechenden Sen-
sorik, Transpondern (z. B. RFID) und der passenden
Software konnen Unternehmen heute schon priizise
eruieren, wo sich die erwartete Ware befindet und ob
sie zum avisierten Zeitpunkt eintrifft. Dies schafft Pla-
nungssicherheit und ermoglicht Effizienzsteigerungen
in der Supply Chain.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2015 25

Smarte Daten — aus Big Data wird Smart Data Vor dem Kiirprogramm ist
B Hohere Planungsgenauigkeit wird durch einen un-  aber zunichst einmal die
ternehmensiibergreifenden Planungsprozess ent-  Schaffung von entschei-
lang der gesamten Wertschépfungskette erreicht.  denden Voraussetzungen
Daten iiber aktuelle Abverkdufe an Endkunden, fiir alle mittelstindische
Bestinde und Kapazititen werden geteilt. Poten-  Unternehmen Pflicht.
ziale konnen {ibergreifend realisiert werden — der -~
»Bullwhip“-Effekt bleibt aus. Zum einen ist LEAN
fir die Digitalisierung
B Das Kundenverhalten wird durch Predictive Custo-  unabdingbar. Wichtig
mer Analytics besser vorhergesagt — Anbieter wer-  sind hierbei insbesondere Pro-
ten beispielsweise Blogs und saisonal beeinflussen-  zesskontrolle, Flexibilisierung, Komplexi-
de Faktoren, z. B. Wetterlage, mit leistungsfihigen  titsbeherrschung und -reduktion.
Analysetools und komplexen mathematischen Al-
gorithmen aus und setzten diese in Zusammenhang  Des weiteren muss die IT-Infrastruktur geriistet sein.
mit Absatzprognosen. Fragmentierte Systeme mit einer Vielzahl von Medi-
enbriichen miissen jetzt schon zukunftsfihig gemacht
B Risiken wie regionale Krisen, Rohstoff- und Trans-  werden.
portengpiisse werden entlang der globalen Supply
Chain frithzeitig identifiziert und Gegenmalinah-  Und last but not least sind digitale Pilotprojekte not-

men werden eingeleitet. wendig, um frithzeitige Erfahrungen zu sammeln.
Smarte Services — Kundenmehrwert durch Um eine fiir das Unternehmen nachhaltige Digitalisie-
Zuverlissigkeit und Verfiigbarkeit rungsstrategie iberhaupt zu realisieren, hat W&P ein

B Servicetechniker werden bei ihren Kundenbesu-  Supply-Chain-4.0-Readiness-Audit entwickelt. An-
chen zunehmend durch mobile IT-Systeme unter-  hand dieses Audits kénnen gemeinsam mit dem Un-
stiitzt. Die Kundenhistorie erliutert den Einsatzbe-  ternehmen eine Landkarte digitaler Entwicklungsfel-
reich und vergangene Problemfille. Der Zugriff auf ~ der sowie ein konkreter Entwicklungspfad identifiziert
Maschinendaten und mogliche Fehlercodes iiber  werden:

Fernzugriff qualifiziert den Service-Einsatz vorab:

Notwendige Ersatzteile konnen z. B. sofort mitge- ™ Wo steht das Unternehmen und wie verindern
bracht und das Problem direkt behoben werden; sich der Markt und die Rolle des Unternehmens
fiir Spezialfille werden die Experten in der Zentrale durch die Digitalisierung?

per Video zugeschaltet werden. Die Bestiitigung des

Serviceeinsatzes sowie die kommerzielle Abwick- ® Was sind relevante und zukunftsgerichtete digitale
lung werden direkt vor Ort angestofen. Entwicklungsfelder und sind die Voraussetzungen

geschaffen, um 4.0-fihig zu werden?

m Eine vorausschauende Wartung (Predictive Main-
tenance) erfolgt durch geeignete Sensoren, die die  ® Was sind die notwendigen Malnahmen und wie
ausfallkritischen Parameter eines Bauteiles erfas- sieht ein realistischer Implementierungspfad aus?
sen. Verkniipft mit der Expertise des Herstellers
und mit den Ausfallkriterien der gesamten instal-  Erfolgreiche Mittelstindler kombinieren ihre digitale
lierten Basis kdnnen zuverlidssige Vorhersagen tiber ~ Vision mit pragmatischen und ergebnisorientierten di-
den spezifischen Bauteilzustand getroffen werden.  gitalen Initiativen.

Unternehmen bieten Pay-per-Use-Preismodelle an

und differenzieren sich damit vom Wettbewerb. Kontakt: operations@wieselhuber.de

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Restrukturierung —

nicht nur emne Frage des externen Impulses

Lars Richter
Mitglied

der Geschdftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Auch wenn die jiingsten Fi-
und Konjunkturdaten
nicht mehr so erfreulich sind

nanz-

wie noch vor sechs oder zwolf
Monaten, kann man trotzdem
von ,Jammern auf hohem Ni-
veau“ oder dem vielbesagten
wPfeifen im Walde“ sprechen, wenn die Rede auf das
Thema Restrukturierung kommt.

Dabei ist jetzt gerade der Zeitpunkt, sich mit der wirt-
schaftlichen Performance des Unternehmens oder von
Unternehmensteilen intensiv auseinander zu setzen,
denn aktuell beherrscht hohe Liquiditit den Finanzie-
rungsmarkt und so ist man grundsitzlich in der Lage das
ein oder andere Restrukturierungsprogramm auch ex-
tern zu finanzieren. Dass die aktive Auseinandersetzung
mit dem Thema Restrukturierung trotzdem nur bedingt
geschieht, diirfte weiterhin an dem Begriff liegen, wel-
cher in unseren Breitengraden dhnlich negativ belegt
ist, wie der Begriff Insolvenz. In Bezug auf den Begriff
Insolvenz konnte daran das ESUG (Gesetz zur weiteren
Erleichterung der Sanierung von Unternehmen) auch
nichts dndern, obwohl dies ja eine Zielsetzung war.

Da hilft auch die Aussage, dass ,Scheitern keine
Schande ist“ aus einem Interview von Prof. Simon von
Simon-Kucher & Partners mit der Zeitschrift return
nicht weiter.

Unabhiingig davon wird vielleicht gerade jetzt eine
Branche durch einen externen Impuls gezwungen, das
eigene Geschiftsmodell zu iiberdenken: Die Automo-

bilbranche.

Keine Branche wurde in den letzten Jahren so oft in
den Nachrichten erwihnt, wie die Automobilzu-
lieferer. Auch wenn sich bis zum Sommer 2015 die
Geschiftsentwicklung zum Gesamtbild der Branche
wieder normalisiert hat, so ist dennoch keine andere
Branche von so starken Gegensitzen geprigt. Premi-
umhersteller vermelden Rekordabsatzdaten und Re-
kordgewinne und erhoéhen die Absatzziele. Gleichzei-
tig kann man aber auch von WerksschlieBungen und
Unterauslastung lesen.

Unabhiingig von der Positionierung der einzelnen
Marktteilnehmer, ist jedoch eins nach den jiingsten
Nachrichten sicher: Die Zukunft ist ungewiss, da noch
nicht absehbar ist, welche Technologie, sei es Elektro-
antriebe, Wasserstoffantriebe oder vielleicht doch der
klassische Verbrennungsmotor mit alternativen Treib-
stoffen, sich durchsetzen wird und welche Auswirkun-
gen dies auf das Gesamtkonzept Auto und damit auch
auf die Wertschopfungskette haben wird. Losgelst
davon miissen schon heute die Grundlagen und Funda-

mente fiir die Jahre 2017 bis 2020 gelegt werden.

Schon heute liegt damit die Herausforderung in der
Umstellung auf neue Werkstoffe und Technologien,
kombiniert mit einer intelligenten Vernetzung von
Mensch, Maschine und Produkt — Stichwort: Indus-
trie 4.0. Hinzu kommt die Integration des Autos in die
Informationsgesellschaft und die Vernetzung der Autos
untereinander aber auch mit ihrer Umwelt — Stich-
wort: Smart Car.

Parallel dazu zeichnen sich auf der Vertriebsseite ein-
schneidende Verinderungen ab, denn immer mehr
Akteure, seien es die Hersteller oder auch grofle Au-
tovermieter entdecken das Internet nicht mehr nur als
verkaufsunterstiitzenden Vertriebsweg, sondern bauen
es zu echten Vertriebskanilen aus. Der Online-Shop
fiir Autos wird Realitiit, auch wenn es einige Marktteil-
nehmer noch nicht wahrhaben wollen.

Damit ist aber auch gewiss, dass in Krisenfillen tradi-
tionelle Restrukturierungswerkzeuge, wie Personalkos-
tenanpassung etc. nochmal an Bedeutung verlieren
und nicht mehr den Schliissel fiir eine erfolgreiche
Restrukturierung darstellen kénnen. In den Fokus wer-
den damit noch mehr umsetzungsorientierte Ansitze
in Verbindung mit technologischem Expertenwissen
gelangen.

Insbesondere auch, weil ein selbst angestoener Prozess
in der Regel deutlich erfolgsversprechender durchge-
fiihrt werden kann, da man ,Herr im eigenen Hause* ist
und damit die Gestaltungshoheit hat. Wird ein Prozess
zur Restrukturierung erst einmal extern angestofen,
z. B. durch die Kreditgeber, so sind diese Freiheitsgrade
in der Regel sofort verloren und gleichzeitig sind zum

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



einen externe Informationsbediirfnisse im gesteigerten
MaBe zu befriedigen und zum anderen sind dann zu-
sitzlich weitere regulatorische Vorschrift ein zentraler
Aufwandstreiber. Spitestens wenn in naher Zukunft
Basel IV zur Anwendung kommen wird, wird dies noch
mal deutlicher zu spiiren sein, denn schon heute ist
erkennbar, dass es auch langjihrigen Bankpartnern
schwerer fillt, tiefgehende und langandauernde Re-
strukturierungen zu begleiten, da die Anforderungen
zur Eigenkapitalhinterlegung angestiegen sind und da-
mit sich Bankpartner gezwungen sehen auch auf Zer-
schlagung von Unternehmen hinzuwirken, um die ei-
genen Risikopositionen zu reduzieren.

Insofern diirfte jetzt eine der letzten Chancen in einer
grundsitzlich noch positiven gesamtwirtschaftlichen

Lage sein, die eigene wirtschaftliche Performance zu
hinterfragen.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2015

Dies soll dabei keine singulire Empfehlung exklusiv
fiir die Automobilbranche sein, es soll vielmehr am
konkreten Beispiel verdeutlichen, dass gerade in ge-
fihlt ,guten Zeiten“ das kritische Hinterfragen und
eine aktive Restrukturierung aus eigenen Impuls her-
aus eine Chance darstellt und damit Unternehmen auf
kommende Verinderungen vorbereitet, denn trotz aller
Unsicherheit ist eins gewiss: Verinderungen sind allge-
genwertig.

Nur tiber den Weg der aktiven Auseinandersetzung mit
der eigenen Performance in den vermeintlich guten
Jahren wird es kiinftig moglich sein, die Herausforde-
rungen einer Krisensituation erfolgreich zu meistern.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Innovation Workgroup

Johannes Spannagl
Managing Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Innovationsmanagement — dieses Thema ist in aller
Munde und es gehort nach wie vor zu den anspruchs-
vollsten und vielfiltigsten Aufgaben im Unternehmen.
Aber zahlreiche Unternehmen leiden durchaus an ty-
pischen Defiziten: Zu viele oder zu wenige Ideen, zu
Hflache” oder zu komplexe Innovationen, zu teure Lo-
sungen oder eine zu spite Markteinfiihrung.

Seit fast 30 Jahren unterstiitzt Dr. Wieselhuber & Part-
ner Familienunternehmen, Konzerne, deren Sparten
und Tochtergesellschaften dabei, Innovationsstrategi-
en zu entwickeln und erfolgreich umzusetzen.

Mit der Etablierung eines eigenen, brancheniiber-
greifenden  Geschiiftsbereichs ,,Innovation & New
Business” hat W&P vor zwei Jahren die vorhandenen
Kapazititen und Erfahrungen zusammengefiihrt und
konnte damit seinen Kunden einen noch hoéheren
Nutzen bieten. Jetzt hat Dr. Wieselhuber & Partner
einen weiteren Meilenstein in Sachen Innovationsex-
pertise gesetzt und gemeinsam mit drei exklusiven Part-
nern ein Innovationsnetzwerk gespannt:

Gemeinsam mit Z_punkt, dem Expertenteam fiir
Trend- und Zukunftsforschung, Poetic, dem Designstu-
dio fiir Innovationsprojekte sowie Wurzer & Kollegen,
der fithrenden Beratung im Bereich des strategischen
Intellectual Property (IP) Management, wurden alle
Kompetenzen fiir ein ganzheitliches Innovationsma-
nagement gebiindelt und die Innovation Workgroup
unter Fiihrung von W&P gegriindet.

Zu den Partnern im Einzelnen:

B Das Studio Poetic verfiigt iiber zwanzig Jahre
Designerfahrung fiir Unternehmen wie BMW,
Lufthansa und Siemens und unterstiitzt Unter-
nehmen bei Visualisierungen, Storytelling und der
konkreten Designumsetzung in unseren Innova-
tionsprojekten.

B Wurzer & Kollegen ist eines der fithrenden Be-
ratungs- und Serviceunternehmen im Bereich des

B BB WURZER&KOLLEGEN

STRATEGIES FOR THE KNOWLEDGE ECONOMY

strategischen Intellectual Property (IP) Manage-
ment und der Bewertung von Geistigem Eigentum
(IP) in Europa.

B Als Expertenteam fiir Trend- und Zukunftsfor-
schung entwickelt Z_punkt seit fast zwanzig Jahren
kundenspezifische und iibergreifende Foresight-
Studien fiir multinationale Unternehmen, innova-
tive Mittelstindler und offentliche Auftraggeber.
Ebenso liefert Z_punkt spezifisches Zukunftswissen
fiir W&P-Projekte und triigt dazu bei, strategische
Entscheidungen fiir unsere Kunden zu validieren
und neue Innovationsfelder zu erschlieBen.

Die Spezialisten der Innovation Workgroup liefern fiir
ihre Kunden einen echten Mehrwert, denn sie bieten
alle Kompetenzen fiir ein ganzheitliches Innovations-
management aus einer Hand:

Zukunft — Kreativitit — Prozesse — Verdnderungsdyna-
mik. Diese vier zentralen Erfolgsfaktoren bestimmen
die gemeinsame Arbeit der Innovation Workgroup und
definieren ihren Anspruch:

1. Wir erhohen den Konkretisierungsgrad Threr
Zukunftsbilder durch das Einbringen unterschied-
licher Perspektiven

Unsicherheit und Ambivalenz von Zukunftstrends und
noch wichtiger unvollstindige Kenntnis iiber das Ver-
halten der Zukunftsakteure beseitigen nicht das Dilem-
ma des Top-Managements, Entscheidungen treffen zu
miissen. Der Wettbewerb um relevantes Zukunftswissen
spielt sich nicht mehr auf der Ebene der Verfiigbarkeit,
sondern auf der Ebene der Interpretationsvorteile ab.

Hier unterstiitzt die Innovation Workgroup und beant-
wortet fiir die Unternehmen u.a. folgende Fragen:

B Wie sieht Ihre Branche in zehn Jahren aus?

B Welche Innovationsfelder und Roadmaps sind fiir
Sie attraktiv?

B Wie exklusiv ist Ihr Angebot in der Zukunft?
Was treibt Ihre Kunden in der Zukunft an?

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



2. Wir sorgen fiir mehr Kreativitit in Ihren
Produkten und Leistungen durch vielfiltige
Herangehensweisen und eine einzigartige
Kombination von Kompetenzen

Aufgeschlossenheit und Gespiir fiir zukiinftige Markt-
bediirfnisse fiihren zu neuen Ideen. Aufgeschlossenheit
bedeutet nichts anderes, als auf ungewohnte Art und
Weise mit dem eigenen Wissen umzugehen und fun-
dierte Antworten auf die nachfolgenden Fragen geben
zu kénnen:

B Wie schopfen Sie das Kreativititspotenzial Threr
Mitarbeit besser aus?

m  Wie werden Ihre Ideen besser erlebbar?

B Wie setzen Sie Thre Kreativitiit fiir optimale Verbie-
tungsrechte ein?

B Wie offnen Sie den Raum auch fiir radikal neue
Ideen und Ansiitze!?

Die Spezialisten der Innovation Workgroup verbinden
dabei die Inside-out-Perspektive mit der Outside-in-
Perspektive und sorgen damit fiir mehr Kreativitit.

3. Wir optimieren die komplexen Prozesse Threr
Innovationsarbeit durch spezifisches Methoden-
Know-how und eine hochvernetzte Arbeitsweise

Ein hoher Ressourceneinsatz allein sichert noch kei-
nen Innovationserfolg. Wichtiger als das tradierte ,,Viel
hilft viel“ ist die konsequente Steuerung der Input-
Output-Relation und folglich des gesamten Innovati-
onsprozesses. Die ehrliche Beantwortung der folgen-
den Fragen verdeutlicht i. d. R. den meist erheblichen
Handlungsbedarf in den Unternehmen:

m  Wie effizient ist [hr Innovationsprozess?

m Wie integrieren Sie relevantes Zukunftswissen in
Ihren Innovationsprozess?

B Wie wird Ihr Kunde zum Multiplikator?

B Beginnt Ihr Patentprozess mit der Erfindung?

B Wie messen Sie Thre Innovationsperformance?

4. Wir steigern die Verinderungsdynamik in Threm
Unternehmen durch frische Denkansitze und
professionelles Change Management

B Wie verinderungsfihig ist Ihre Organisation?

B Mit welchen Widerstinden ,kdmpft“ Ihr Projekt-
management!

B Denken Sie [P vom Kunden her?

B Sollen sich die Kunden in Thre Produkte verlieben?

B Wie gehen Sie mit Ungewissheiten um?

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Die Beantwortung dieser Fragen machen typische In-
novationsbarrieren sichtbar. Die unterschiedlichen
Disziplinen und Kompetenzen der Innovation Work-
group-Partner verhelfen Unternehmen zu mehr Ver-
dnderungsdynamik und neuen Schwung.

Fiir alle Partner der Innovation Workgroup steht fest:
Greifen alle innovationsrelevanten Fihigkeiten naht-
los ineinander, sind Unternehmen den komplexen He-
rausforderungen des 21. Jahrhunderts im Markt immer
einen Schritt voraus und kénnen die eingangs genann-
ten Defizite konsequent beseitigen.

Kontakt: info@innovation-workgroup.de

www.innovation-workgroup.de
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Erstmals prisentierte
sich die
INNOVATION
WORKGROUP

am 26. Oktober 2015
in Bochum auf dem

9. INNOVATION -
UNTERNEHMER-
GIPFEL, einer der
wichtigsten Veranstal-
tungen in Deutschland
um Thema Innovation.
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Produktpiraterie:

Wer Mehrwert bietet,
wird weniger beklaut

Michael Mai
Manager

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Das klassische Arsenal an Ab-
wehrmalinahmen gegen Pro-
duktpiraterie konzentriert sich
im Wesentlichen auf techni-
sche und rechtliche Handlun-
gen. Doch das ist nicht alles,
was ein OEM gegen Piraterie
unternehmen kann.

Grundsitzlich werden zwei Varianten von Filschungs-
kiufen unterschieden: Einmal erhilt der Kunde oder
Betreiber ohne sein Wissen ein gefilschtes Ersatzteil
und bezahlt unter Umstiinden den vollen Listenpreis.
Aus Sicht des OEM ist dies besonders dramatisch —
schlieBlich bestand fiir den Kunden kein Anlass abzu-
wandern, er war zufrieden mit der Leistung des OEM
und hat womdglich einen hohen Preis fiir das Origi-
nal akzeptiert. Fiir den OEM bedeutet dies zusitzlich
zum entgangenen Umsatz und Ertrag, auch Folgeschi-
den durch mogliche Maschinendefekte. Und auch
das Image ist in Gefahr: Qualitits-Beschwerden iiber
das vermeintliche Original nehmen zu, Kulanzkosten
steigen an. Argerlich, weil im Fall des ,,unbewussten“

Filschungskaufes OEM und Kunde ungewollt zum ge-
meinsamen Opfer der Piraten werden.

Denn Sie wissen, was sie tun

Anders liegt der Fall beim sogenannten ,bewussten
Plagiat-Kauf. Dabei bestellt der Kunde gezielt einen
Nachbau oder nimmt zumindest eine mogliche Fil-
schung wissend in Kauf. Die Griinde fiir diese Variante
seitens des Kunden sind vielfiltig und reichen von der
Verfiigbarkeit, regionalen Besonderheiten iiber negati-
ve Erfahrungen mit der Serviceorganisation des OEM
bis hin zu deutlichen Preisunterschieden. Vergleichba-
re Motivationsgriinde finden sich auch bei der kunden-
eigenen Herstellung von Nachbauten, dabei insbeson-
dere bei Verschleiiteilen.

Die Folge: Die Nachfrage des Kunden, der sich in dieser
Situation definitiv nicht in einer ,,Opferrolle® befindet,
erzeugt einen Markt, den der Pirat bedient. Der Pirat
wird so keineswegs zum Heiligen — aber er ist auch
nicht mehr der alleinige ,,Schuldige. Doch: Wie kann
ein OEM agieren, um diesen ,bewussten Markt* ein-
zuddmmen? Welche MalBnahmen beeinflussen direkt
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die Nachfrage-Seite des Filschungs-Marktes?
Mit Originalteile-Pflicht verkniipfte Garan-
tiezusagen oder Kundengespriiche kénnen hel-
fen, sind jedoch nicht in der Lage, das Problem
nachhaltig zu losen.

Faktor Preis

Die Griinde fiir eine Abwanderung bei After-
Sales-Produkten finden sich hauptsichlich
rund um das Thema ,Preis“: Ein zu hoher
Preis im Vergleich zur subjektiven Leistung,
insbesondere bei Verfiigbarkeits- und Liefer-
zeitproblemen seitens des OEM, fiihren am
hiufigsten zu dieser Reaktion auf Seiten des
Kunden. Neben den erwiihnten klassischen
AbwehrmaBnahmen muss der OEM also auch
die Nachfrage-Seite des Piraten-Marktes ad-
ressieren konnen. Die einzige Losung: Eine
schlagkriftige After-Sales-Organisation und deren Kon-
zentration auf die Kernthemen Preis, Leistung und
Kommunikation.

Das Preismodell muss nachvollziehbar sein

Im Hinblick auf den Entscheidungseinfluss hat das
richtige Pricing den unmittelbarsten Effekt auf die
Nachfrage nach Filschungen. Preise miissen systema-
tisch, nachvollziehbar und vor allem nach Kunden-
nutzen je Teil differenziert werden. Insbesondere bei
weniger komplexen Verschleiiteilen wie Messern oder
Schaufeln kann die Kundenabschépfung so deutlich
gesteigert werden. Der Preis, den der Kunde fiir ein Ori-
ginalteil zu zahlen bereit ist, wird durch die erbrachte
Leistung definiert. Lieferfihigkeit, -zeit und Termin-
treue sind direkte Beispiele und werden durch das Ge-
samtpaket des OEM im After-Sales und den Vorteilen
fiir den Kunden erginzt.

Neben den zwischenmenschlichen Standards der Kom-
munikation ist die richtige Information der Kunden es-
senziell. Kennt dieser die gesamte Angebotsbandbreite
oder ist ihm bewusst, welche Vorteile er im Laufe der
Maschinennutzungszeit durch den OEM erhilt? Die
nachvollziehbare Darstellung und Berechnung von

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Life-Cycle-Costs ist hier ein wertvoller Input — sowohl
fiir Kunden als auch fiir den OEM. Diese Handlungsfel-

der sind im allgemeinen Kernelemente einer umfassen-

den After-Sales-Strategie. Eine so erfolgte Reduzierung
des Plagiate-Marktes wirkt doppelt: Mehr Ertrag im
After-Sales-Geschiift und weniger Kosten durch Folge-
schiden von Nachbauten.

Was wire wenn ... 7

Im Allgemeinen geht man davon aus: Die ,,unbewuss-
te“ Piraterie ist deutlich groBer als die ,,bewusste®. Viel-
leicht hilft an dieser Stelle ein Gedankenspiel: Was
wire, wenn bewusste Plagiatkiufe die Uberhand hit-
ten oder gar — rein hypothetisch — unternehmenseige-
ne, technische Daten frei offentlich verfiighar wiren?
Welche Konsequenzen wiren in einer solchen ,,Open-
Engineering“-Welt notwendig, um die Nachfrage nach
,Nicht-Originalen einzudimmen? Die Antworten da-
rauf bilden eine gute Basis fiir die kiinftige intelligente
Piratenabwehr.

Kontakt: aftersales@wieselhuber.de
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Abb. 1: Days Working
Capital (in Tagen)
ausgewdhlter deutscher
Mittelstiindler
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Finanzierung als strategischer Hebel

In den Wertketten

Das billige Geld
Wir leben heute praktisch in
einer zinslosen Zeit — diesen

Eindruck mag man bekommen,
wenn man auf den Preiskampf
im klassischen Bankengeschift
schaut. Je nach Bonitit des Unternehmens starten die
Margen bei unter einem Prozentpunkt. Viel Freude
haben Kreditinstitute darin nicht. Doch tun sie sich
schwer in diesem zunehmend regulierten Markt aus der
Preisspirale auszubrechen.

So mancher Unternehmer erinnert sich noch ger-
ne an die guten alten ,Bankierszeiten®. Kénnen aber
die Zinsbelastungen iiber Ausschreibungen optimiert
werden, nutzt er diese Chance konsequent. Die Argu-
mentation einer zukiinftigen Zinsfalle bei (vermutlich)
steigenden Zinsen hilft auch nichts, das billige Geld
nimmt man heute mit.

Finanzierungslasten werden heute

in der Wertkette verschoben

Die Zinsbelastungen in der GuV hat aber zwei Kompo-
nenten — den Zinssatz und die Nettoverschuldung und
die Hohe dieser Nettoverschuldung ist wiederum stark
bestimmt durch die Rolle, die ein Unternehmen in ei-
ner Wertkette einnimmt.

-34

Die Abbildung der Reichweiten zeigt ein typisches Bild
der groBen Bandbreite der Kapitalbindung im deut-
schen Mittelstand. Sicherlich treiben bestimmte bran-
chentypische Faktoren diese Kennzahl. Aber ein Blick
hinter die Kulissen zeigt auch den Zusammenhang von
hohen Reichweiten und niedrigen Unternehmenser-

gebnissen auf. Und das ist auch nicht iiberraschend,
denn niedrige Reichweiten gehen hiufig mit hoher
Prozesskompetenz und Macht in der Wertkette einher.
Fakt ist aber auch, dass die Kapitalbindung in der Wert-
kette letztlich nur verschoben wird. Das Endprodukt in
einer Wertkette ist daher nach wie vor mit diesen Kos-
ten belastet.

Die Wertkette vom Kunden aus betrachtet

Ein Blick aus Sicht des Endverbrauchers auf die Wert-
kette — interessiert ihn die Kapitalbindung in der Wert-
kette! Nein, von Interesse sind die Verfiigharkeit, der
Preis und natiirlich der personliche Nutzen, aber si-
cherlich nicht das vorgehaltene Umlaufvermogen der
Wertkette. Und so wie der Endverbraucher denkt, trei-
ben bereits oligopolistische Handelsketten oder auch
Automobilhersteller ihre Wertketten voran.

Wir haben heute (noch) Informationssilos in der Wert-
kette. Je weiter hinten man in einer Wertkette einge-
reiht ist, desto groBer ist die Gefahr, dass Absatzschwan-
kungen sich aufschaukeln (,,Peitscheneffekt“). Um die
Lieferfahigkeit sicherzustellen, muss der Warenbestand
zum Anfang einer Wertkette hin mit immer hheren
Puffer- und Sicherheitsbestinden disponiert werden.
Die Ware ist nicht im Fluss, sie wird von Lagersttte zu
Lagerstiitte weitergereicht.

Die zunehmende Digitalisierung und damit die steigen-
de intelligente Vernetzung der Arbeitsabliufe werden
dafiir sorgen, dass Warenstrome zukiinftig in Echtzeit
gesteuert werden und damit die Wirtschaftsgiiter zu-
nehmend flieBen werden.

Heute und Morgen — Die Finanzierung

von Wertketten

Fiir die Finanzierung wird das eine echte Herausforde-
rung, aber auch eine Chance und zwar fiir beide — Un-
ternehmen und Finanzierer.

Heute sind viele Finanzierer im Wettbewerb um ein Un-
ternehmen. Unternehmen mit Investmentgrade wer-
den hofiert, andere miissen entweder schlechtere Kon-
ditionen in Kauf nehmen oder sie bekommen Probleme

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Heute Lieferant Unternehmen Kunde
Ein Kreditnehmer —
viele Finanzierer
Morgen Lieferant Unternehmen Kunde
Big Data S el Big Data EinlFinanzi | Big Data Ein Finanzi | Big Data
Mutterlager in Finanzierer(-pool) in Finanzierer(-pool)

Abb. 2: Die Finanzierung in Wertketten Heute und Morgen

mit der Durchfinanzierung. Gleichzeitig wird mit den
Warenkreditversicherern oder auch mit Kunden iiber
mogliche Sicherungsrechte verhandelt. Jeder in der
Wertkette disponiert und finanziert sich aber letztlich
selbst.

Morgen wird sich das verindern. Wertketten werden
einen Finanzierer oder einen Finanzierungspool haben.
Das kann eine klassische Bank, ein Spezialfinanzierer
oder auch ein kapitalstarkes Unternehmen in der Wert-
kette sein. Ansitze solcher transaktionsbasierten Fi-
nanzierungen sind bereits heute zu finden. Die Her-
ausforderung bei globalen Wertketten ist es, die Fi-
nanzierungskette iiber mehrere Rechtsriume hinweg
darzustellen.

Der Nutzen ist eindeutig, denn die Ware kann nun
leichter am Anfang der Wertkette gelagert und finan-
ziert werden, in den folgenden Wertschopfungsstufen
konnen die Liger runtergefahren werden. Die Kunden-
individualisierung des Produktes findet so spit wie
moglich statt, es kann finanzierbare Vielfalt entstehen.
Information und Logistik werden zu strategischen Fak-
toren. Die Kapitalbindung sinkt in der gesamten Wert-
kette und damit auch Bestandsrisiken, Lagerhaltungs-
kosten und natiirlich die Zinskosten.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Wertschdpfung 1

Wertschopfung 2

Die Herausforderung — Finanzierung als
strategischer Hebel

Finanzmirkte sind heute absolut liquide, Banken wei-
sen historisch niedrige Risikokosten aus und suchen das
Geschiift. Finanzierungsformen wie Borrowing Base,
Factoring, Direct Lending, Private Debt Placement,
nicht regulierte Finanzintermediiiren wie Lebensver-
sicherern, Pensionskassen, Hedge Funds oder Private
Debt Funds oder Financial Supply Chain Losungen
bieten stark wachsend alternative Finanzierungsansit-
ze — insbesondere fiir mittelstindische Unternehmen.
Internetbasierte Plattformen bieten zukiinftig die Inf-
rastruktur fiir Finanzierungslosungen.

Kontakt: finanzierung@wieselhuber.de

Fazit:

Gemeinsam mit Unternehmen entwickelt W&P die passenden Kon-
zepte und formuliert die Herangehensweisen. Es ist an der Zeit die Her-
ausforderung in der Wertkette anzunehmen und neben den operativen
Losungen und Preisverhandlungen auch gemeinsame Finanzierungsls-
sungen in der Wertkette zu implementieren. Denn wer hier als First
Mover am Zug ist, baut nicht nur die Macht in der Wertkette aus, er
erhoht auch signifikant die Markteintrittsbarrieren bzw. steigert die Dif-
ferenzierung zum Wettbewerb.
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Der Preis ist heild —

vor allem in digitalen Zeiten

Wie sorglos viele Unternehmen
mit der Bedeutung eines syste-
matischen Pricing umgehen,
zeigt sich oftmals in unseren
Beratungsprojekten. Der Preis wird als Umsatztreiber
missbraucht und teilweise unterhalb der Schmerz-
grenze gesenkt, um Mengen zu verkaufen. Dass dies
ein probates Mittel ist, um die im Vertrieb fixierten
Umsatz- und Absatzziele zu erreichen, ist unbestritten.
Hiufg fithrt dies jedoch zu einer ungewollten Ertrags-
schwiche, nicht nur relativ, sondern auch absolut. Ins-
besondere bei margenschwachen Produkten kénnen
die Mengeneffekte die Preiseffekte nicht kompensieren.

Wenn Preise gesenkt werden miissen, z. B. als Reak-
tion auf WettbewerbsmaBnahmen oder auch, um den
Umsatz anzukurbeln, sollte dies nicht pauschal, son-
dern idealerweise sehr differenziert erfolgen. Nur so
konnen die unterschiedlichen Zahlungsbereitschaften
maximal abgeschépft werden. Es driingt sich die Frage
auf: Ist das in Zeiten der Digitalisierung und der perma-
nent per Smartphone online informierten Konsumen-
ten {iberhaupt moglich? Existieren dank E-Commerce

__ -
«© —_N W s

S
€ pro 200 ml Coca-Cola

O = NW P& O OO

Rewe

Penny

+13.900% ¥
14,00

Kiosk Airport Dallmayer P1 Rotes Space
Muc Bistro MucC Kliff Ibiza
Muc Kampen

Abb. 1: Verkaufsstittenspezifische Verkaufspreise fiir 200ml Coca-Cola

(Quelle: Eigene Recherchen)

Warum Preisdifferenzierung ein Schliisselinstrument
der Vertriebsexzellenz darstellt

iberhaupt noch unterschiedliche Zahlungsbereitschaf-
ten bei den Kunden? Immerhin wird heutzutage kaum
noch ein Produkt gekauft, das ab einem gewissen Wert
nicht auf Amazon oder mit Hilfe einer der zahlreich
verfiigharen Preisvergleich-Suchmaschinen gegenge-
checkt wird. Diese Fragen sind mit einem entschiede-
nen ,,JA“ zu beantworten.

Der irrationale Kunde

Vielfach wird in Unternehmen bei der Preissetzung
angenommen, dass die Kunden iiber eine vollstindige
Preistransparenz der Wettbewerber und eine hohe (ra-
tionale) Wechselbereitschaft verfiigen. Dem aktuellen
Forschungsstand nach ist das Gegenteil der Fall. Ne-
ben schlechter Preiskenntnis — auller bei Eckartikeln
— bestimmen ganz andere Faktoren tiber die Kaufent-
scheidung als vielfach angenommen. Und diese Fehl-
einschitzungen tiber das tatsichliche Kundenverhalten
fiihren dann im Vertrieb zwangsliufig zu falschen Preis-
entscheidungen.

Die Preiswahrnehmung des Kunden ist nur dul3erst sel-
ten statischer Natur. In den meisten Fillen entscheiden
eine Vielzahl an inneren und duferen Treibern dyna-
misch iiber die Preiswahrnehmung des Kunden. Schaut
man sich z. B. den Verkaufspreis fiir 200ml Coca-Cola
an, so zeigt sich, dass der Preis hierfiir in einer Disko-
thek in Ibiza in etwa dem 140-fachen eines hiesigen
Discounters entspricht.

In der Szene-Diskothek auf Ibiza gibt es zahlreiche
kaufwillige Kunden fiir die 14 €-Cola. Im heimischen
Discounter wire jedoch niemand von denen bereit, fiir
eine 1,5 I-Flasche Coca-Cola 105 € zu bezahlen. Dass
diese starke Form der Preisdifferenzierung dennoch er-
folgreich ist, lisst sich nur mit dem irrationalen Kauf-
verhalten des Kunden erkldren. Dem Clubbetreiber ist
bewusst, dass sich der Partygast nicht erst am POS mit
der dortigen Preisstruktur auseinandersetzt, sondern
bereits bei der Auswahl der Einkaufs- bzw. Partystiitte.
Und wer sich aktiv fiir den luxuritsen Space-Club ent-
scheidet, muss sich darauf einstellen, hohere Preise fiir
eine Cola zu bezahlen.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Verkaufte Abos in %
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Abb. 2: Verkaufserfolg durch Setzen eines Preisankers (Quelle: Bauer 2014, Behavioral Pricing)

Das augenscheinlich irrationale Kundenverhalten Lisst
sich durch drei Faktoren begriinden:

1. dem Kontext, in dem die Kaufentscheidung stattfin-
det (Frame),

2. den bei der Kaufentscheidung verfiigharen Alterna-
tiven (Relativitit),

3. der einfachen Nutzenabwigung des Kunden (Heu-
ristiken).

Durch intensive Analysen des Kundenverhaltens las-
sen sich entdeckte Muster in eine zielfithrende Preisge-
staltungsstrategie tiberfithren. Dies wird sehr gut am oft
zitierten Preis-Anker-Beispiel der britischen Zeitschrift
,,The Economist* deutlich. Durch das zusitzliche An-
gebot eines iiberteuerten” Print-Abos erschien das
Kombiangebot aus E-Paper und Printausgabe deutlich
attraktiver, wodurch sich die Kaufbereitschaft der Kun-
den fiir dieses Kombiangebot signifikant erhohte.

Die beiden Beispiele zeigen deutlich auf, wie michtig
ein Preisdifferenzierungskonzept sein kann und welche
Chancen sich dadurch fiir den Vertrieb ergeben. Und
das trotz steigender Preistransparenz durch das Inter-
net. Dass jedoch der Preisvergleich im Internet nicht
immer objektiv ist, zeigt ein relativ neues Verfahren aus

der Welt des Onlinehandels.

Versteckte Preisdiskriminierung im Internet

Wihrend der Vertriebsmitarbeiter bislang gezwungen
war, auf Basis seiner Erfahrung, Menschenkenntnis so-
wie Marktstudien die Zahlungsbereitschaft eines Kun-

dem jeweiligen Endgeriit anpasst (Responsive Design).
Zusitzlich zu der Information tiber das Gerit des Nutzers
kann mit Hilfe von Cookies das bisherige Suchverhal-
ten identifiziert, kategorisiert und somit die angebotene
Preise darauf abstimmt werden. So kann es passieren,
dass ein iPhone 6-Besitzer, der gerne qualitativ hoch-
wertige und demnach hochpreisige Produkte online
einkauft oder auf sozialen Netzwerken wie Facebook
und Co. liked, auf seinem Smartphone fiir das gleiche
Notebook einen um mehrere hundert Euro (!) hoheren
Preis angezeigt bekommt als ein Kaufinteressent, der
durchweg auf Schnippchenjagd ist und sich gerade das
Produkt iiber seinen stationiren PC anschaut. Durch
diese technische Losung steht einer kundenverhaltens-
bezogenen Real-Time-Preisdifferenzierung nichts mehr
im Weg — und das auf ganz legalem Wege. Die abge-
schwichte Variante, dem gleichen Kunden nicht das-
selbe Laptop zu iiberzogenen Preisen, sondern andere,
hochwertigere Modelle anzuzeigen, ist auf Dauer mit
Sicherheit vertriiglicher fiir die Kundenbeziehungen.

Kontakt: vertrieb@wieselhuber.de

Fazit:

m Kunden bewerten Preise irrational in Abhiingigkeit von Kontext,

Alternativen und Heuristiken.

B Trotz Preistransparenz im Internet kénnen unterschiedliche Zah-

lungsbereitschaften abgeschopft werden.

B Das Preisempfinden der Kunden kann aktiv z. B. durch Preisanker

gesteuert werden.
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® Online-Kunden sind transparent, zum Teil werden bewusst Preise

den zu identifizieren und darauf basierend personenbe-
anhand von Endgerit und Onlineverhalten differenziert.

zogene Preisdifferenzierung zu betreiben, bedienen sich
heutzutage bereits einige Onlinehiindler beim Pricing
sogenannter User-Agents. Diese sind urspriinglich da-
fir gedacht, dass sich das Layout von Internetseiten

B Die wahrgenommene Objektivitit von Online-Preisvergleichen ist
dadurch fraglich geworden.

WIR GESTALTEN ERFOLGE



Andreas Neef
Geschdftsfithrer
Z_punkt GmbH

36

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2015

Die Kunst

der strategischen Vorausschau

Mit Szenarien und Systemdynamik-Modellen

,out-of-the-box"” denken

Zukunft ist heute allgegenwiirtig. Ob in der FAZ oder
in der Wirtschaftswoche, auf dem Zukunftskongress Ih-
rer Branche oder in der High-Tech-Strategie der Bun-
desregierung: Uberall begegnen Ihnen Megatrends, Vi-
sionen und Zukunftstechnologien. Eine professionelle
und praxisorientierte Auseinandersetzung mit der Zu-
kunft des Unternehmens muss aber mehr sein als nur
mehr oder minder bekannte Trends ,nachzubeten®.
Denn die Sicherheit, die Trends versprechen, ist hiufig
triigerisch.

Psychologische Studien zeigen, dass unsere Alltags-
wahrnehmung duflerst selektiv ist. In einem Experi-
ment wurde den Versuchsteilnehmern ein Video ge-
zeigt, in dem eine Gruppe junger Leute sich gegenseitig
einen Ball zuwarf. Die Anweisung: ,,Zihlen Sie, wie oft
der Ball hin- und hergepasst wird.“ Die Probanden er-
ledigten ihre Aufgabe gewissenhaft. Aber keiner von
ihnen wurde auf den als Gorilla (!) verkleideten Stu-
denten aufmerksam, der gut sichtbar mitten durchs

Bild lief.

Das Experiment macht deutlich: Unser mentaler Fokus
bestimmt, was wir wahrnehmen. In unserer Beratungs-
praxis beobachten wir etwas ganz Ahnliches: In jedem
Unternehmen gibt es Dogmen, die nicht hinterfragt
werden. Und die Trends, die im Unternehmen disku-
tiert werden, sind hiufig genau die, die die Dogmen
stiitzen. Der ,,Gorilla im Bild“ dagegen wird iibersehen!
Zum Beispiel werden Entwicklungen im Unterneh-
mensumfeld, die das eigene Geschiftsmodell gefihr-
den, ignoriert oder nicht ernst genommen. Wir sehen
nur die Indizien, die unsere Erwartungen stiitzen und
lassen Warnsignale auller Acht. Im Ergebnis werden
zukiinftige Entwicklungen hiufig falsch eingeschitzt.

Ein Dogma der Energiewirtschaft lautete beispiels-
weise in der Vergangenheit: ,Erneuerbare Energien
sind und bleiben ein Randphidnomen®. Heute machen
Renewables bereits rund zwolf Prozent des deutschen
Bruttoendenergieverbrauchs aus — und Energieversor-
ger schreiben Verluste, nicht nur, aber auch weil sie die
bestimmte Entwicklung nicht ernst genommen haben.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG

Der selektiven Zukunftswahrnehmung
ein Schnippchen schlagen

Die strategische Vorausschau bietet Werkzeuge, um un-
serer selektiven Wahrnehmung ein Schnippchen zu
schlagen. Im Zentrum steht die Arbeit mit Szena-
rien. Ein Szenarioprozess, wie wir ihn mit unseren
Kunden durchfithren, ist eine gemeinsame Ubung im
Denken in Alternativen. Stellen sie sich als Unter-
nehmer oft genug die Frage ,Was wire wenn ...“?
Im Szenarioprozess ist dafiir Raum, im kleinen
Team, unter Einbindung der gesamten Fiih-

rungsmannschaft oder sogar der Gesell-
schafter. Dogmen, wie sie jedes Unter-
nehmen kennt, werden transparent
und koénnen offen diskutiert werden.
Verschiedene Maoglichkeiten,

wie sich Thr Markt zukiinf-
tig entwickeln konnte,
werden durchgespielt —
auch auf den ersten Blick
unwahrscheinliche.  Am
Ende des Prozesses steht ein ge-
meinsam entwickeltes und von
allen getragenes Zukunftsbild,
eine neue Sensibilitit fir Verin-
derungen und eine neue Offen-
heit im Denken.

Zusammenhinge und Wechselwir-
kungen erkennen

Ein wichtiges Element von Szenario-
prozessen ist das vernetzte Denken. Denn
wir Menschen haben neben unserer selek-
tiven Wahrnehmung ein zweites Problem: Wir
tun uns schwer damit, Zusammenhiinge in vernetz-
ten Systemen richtig zu beurteilen. Das Umfeld, in
dem Sie sich als Unternehmen bewegen, ist ein
solches System. Vieles dndert sich gleichzeitig
und in Abhingigkeit voneinander. Kunden-
wiinsche #ndern sich ebenso wie regulatori-
sche Rahmenbedingungen, neue Technologien wer-
den entwickelt, neue Wettbewerber treten auf den
Plan. Wir Menschen neigen aber zum linearen Denken:



Wir teilen die Welt in einfache Ketten von
Ursachen und Wirkungen ein. Auch das ist
ein Grund, warum wir sowohl das Tempo als
auch den Charakter von zukiinftigen Veriin-
derungen hiufig falsch einschitzen.

In der Zukunftsarbeit mit unseren Kunden

Strategische
Trendanalyse
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Grad der Vernetzung

System-
dynamik-
Modell

B Quantitative Zusammenhénge verstehen
B Marktrisiken, Disruption und Tipping Points
friihzeitig identifizieren

B Konsistente Zukunftshilder erarbeiten
M Strategische Herausforderungen ableiten
und strategische Optionen bewerten

Szenario-
prozess

W 360 Grad-Blick auf das Umfeld entickeln
B Zukunftsmarkte und Innovationsfelder
systematisch erkennen
Verstandnis {iber die
Veranderungsdynamik

legen wir groBen Wert darauf, das System
der Abhiingigkeiten und wechselseitigen Einfliisse, in
dem sich Thr Unternehmen bewegt, offenzulegen.
Auch dafiir eignet sich die Szenariomethode.
Aus der ,Helikopterposition® kommt das
Ganze in den Blick; man verliert sich nicht
langer in Details. So wird der Blick fiir
disruptive Entwicklungen geschirft, die
sonst unserer Aufmerksamkeit zu
entgehen drohen. In China wer-
den bereits ganze Stadtvillen
mit Hilfe des 3D-Drucks ge-
baut. Was heilit das fiir die

deutsche Bauindustrie in zehn

oder fiinfzehn Jahren? In Szenario-
prozessen werden Antworten auf sol-
che Fragen gefunden.

Marktumbriiche antizipieren
Szenarien beschreiben zukiinftige Ent-
wicklungen zunichst auf einer qualita-
tiven Ebene. Sie sind Beschreibungen
moglicher Zukiinfte und ihrer Relevanz
fir Unternehmen in einer verstdndlichen
Sprache. Um konkrete Entscheidungen zu
treffen oder langfristige Investitionen zu be-
griinden, bendtigen unsere Kunden jedoch eine

Ubersetzung der Szenarien in konkrete Zahlen.

Mit Systemdynamik-Modellen, wie wir sie einsetzen,
lassen sich Zukunftsbilder anhand klarer quan-
titativer Marktindikatoren konkretisieren. So

kann qualifiziert beurteilt werden, wann und unter

welchen Bedingungen sich gewisse Trends am Markt
durchsetzen kénnen oder es zu sogenannten ,, Tipping

Points* kommt, kritischen Entscheidungspunkten, an
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denen sich die Situation am Markt sehr rapide verin-
dern kann — zum Guten aber auch zum Schlechten.

Solche Analysen sind in turbulenten Marktumfeldern
besonders wichtig, wie sie immer mehr Branchen pri-
gen. Mit einem Kunden aus der Chemieindustrie ha-
ben wir ein Systemmodell entwickelt, mit dem sich die
Konkurrenzfihigkeit alternativer Prozesstechnologien
unter den Annahmen unterschiedlicher Rohstoff- und
Energiepreisszenarien ,durchspielen lassen. So ent-
steht in hohem Male entscheidungsrelevantes — und
oftmals iiberraschendes — Zukunftswissen zur Absiche-
rung der Kapazitits- und Investitionsplanung des Un-
ternehmens.

Zukunftsfihigkeit sichern

Strategische Vorausschau ist ,,Out of the Box Thinking*
im besten Sinn: die eigenen Annahmen auf den Priif-
stand stellen, zu einer neuen Unvoreingenommenheit
kommen, Chancen und Risiken klar erkennen. Auf der
Basis eines fundierten Zukunftsbildes identifizieren wir
mit unseren Kunden Perspektiven fiir zukiinftige Wert-
schopfung: lukrative Wachstumsfelder und strategische
Handlungsoptionen.

Uber den Autor:

Andreas Neef ist geschiftsfiihrender Gesellschafter von Z_punkt The
Foresight Company in Kéln. Z_punkt ist seit 1997 das fithrende Exper-
tenteam fiir strategische Vorausschau und arbeitet mit W&P im Rah-
men der neu gegriindeten Innovation Workgroup zusammen.



Dr. Peter Fey
Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Branchenbarometer Sicherheitstechnik
— Ergebnisse der ersten Befragung

Seit Juni konnten sich Interessierte am exklusiven
Branchenbarometer Sicherheitstechnik beteiligen, das
Dr. Wieselhuber & Partner mit der Branchenzeitschrift
PROTECTOR zukiinftig im Drei-Monats-Rhythmus
verdffentlichen wird.

Die Ergebnisse des ersten Branchenbarometers zeigen:
Der Blick auf aktuelle Megatrends lisst internationale
Geschiiftschancen der Branche etwas unterbewertet
erscheinen. Ein #dhnliches Bild bei den Wachstumsra-
ten: Die Erwartungen sind positiv, liegen aber deutlich
unter denen des internationalen Geschiifts. Weiter-
hin triibt der Wettbewerbsdruck die Erwartungen an
die Umsatzentwicklung der Unternehmen ein wenig
ein, und eine leicht ¢ffnende Schere auf Preis- und
Kostenseite setzt die Marktteilnehmer unter Effizienz-
druck. Dennoch: Investitionen, vor allem im Bereich
F&E, bewegen sich auf einem durchschnittlichen bis
tiberdurchschnittlichen Niveau. Diese Schliisse lassen
die Angaben der Umfrageteilnehmer zu, die groB-
tenteils (zu 76 Prozent) aus den Branchensegmenten
Videoiiberwachung, Zutrittskontrolle, Einbruch- und
Brandmeldung stammen, wobei sich 72 Prozent als
Systemanbieter, Komponentenhersteller oder Teilsys-
temanbieter positionieren. Die Hilfte der Antworten
kamen von Unternehmen mit einer Betriebsgrofie von
iber 100 Mitarbeitern, knapp
ein Viertel davon haben eine

Sicherheitstechmk \

Betriebsgrobe von iiber 500
Mitarbeitern.

Megatrends

Die Teilnehmer sprechen folgenden aktuellen Trend-
themen den hochsten Einfluss auf die Geschiftsent-
wicklung zu: 1. Neue Technologien, 2. Digitale Trans-
formation, 3. Industrie 4.0, 4. Voranschreitende Glo-
balisierung. Diese Reihenfolge zeigt: Die Unternehmen
— mit Ausnahme der Spezialisten aus den Bereichen
Video und Zutrittskontrolle — fokussieren stark auf den
heimischen Markt, denn Trends, die insbesondere in-
ternationale Mirkte befliigeln (zum Beispiel steigende
Kriminalitidt, Migration und Terrorrisiken, aber auch
die Zunahme der Urbanisation) rangieren in Summe
eher im Mittelfeld. Die Ergebnisse zeigen, dass grund-
sitzliche Markteinflussfaktoren im Vordergrund stehen,

denn: die genannten Trends werden einen erheblichen
Einfluss auf das Geschiftsmodell der Zukunft haben
und die rechtzeitige Anpassung auf neue Geschiiftsme-
chaniken wird die Unternehmen mit Sicherheit stark
herausfordern. Den geringsten Einfluss auf die weitere
Geschiftsentwicklung erwarten die Teilnehmer von
neuen, alternativen Rohstoffen, der Demokratisierung
von Wissen, dem Kampf um Primérenergie sowie wirt-
schaftlichem und gesellschaftlichem Wandel.

Generelle Marktentwicklung

Die weitere Marktentwicklung fiir die néichsten zwolf
Monate schitzen 26 Prozent eher verhalten ein, 27
Prozent der Befragten rechnen allerdings mit Wachs-
tumsraten zwischen drei bis finf Prozent, 34 Prozent
mit Steigerungsraten von finf Prozent und weitere
neun Prozent sogar mit Steigerungen jenseits der
zwolf Prozent. Die hochsten Wachstumsraten werden
branchentypisch im Bereich Video gesehen: Uber die
Hiilfte der Befragten (55 Prozent) sehen ein Wachstum
jenseits der fiinf Prozent als realistisch an. Die niedrigs-
ten Wachstumsraten werden hingegen im Bereich der
Brandschutzsysteme erwartet: 60 Prozent rechnen mit
einem Wachstum kleiner als finf Prozent. Interessant:
In Summe entsprechen diese Erwartungen nicht denen
der internationalen Geschiftsentwicklungen, was ei-
ner starken Konzentration auf den nationalen Markt
zugeschrieben werden kann.

Unmsatzerwartung, Preis- und Kostenentwicklung
Die Umsatzerwartung der Teilnehmer hinkt leicht der
Entwicklung der Mirkte hinterher. Das lisst vermuten:
Die Wettbewerbssituation wird in Teilsegmenten als
Hemmschuh gesehen. Immerhin acht Prozent der Un-
ternehmen erwarten eine riickldufige Umsatzentwick-
lung zwischen minus fiinf bis minus einem Prozent,
52 Prozent sehen das Umsatzwachstum zwischen plus
einem bis plus fiinf Prozent und nur 40 Prozent gehen
von Steigerungsraten jenseits der fiinf Prozent aus.

Die hochsten Steigerungsraten beim Umsatz werden im
Bereich der Zutrittskontrolle gesehen, die niedrigsten
weist der Bereich Brandschutz auf. Die erwartete Preis-
und Kostenentwicklung 6ffnet eine Schere: Wihrend
51 Prozent der Unternehmen von leicht fallenden

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Preisen ausgehen (47 Prozent zwischen minus einem
bis minus vier Prozent und vier Prozent sogar iber mi-
nus acht Prozent), erwarten die restlichen Befragten
leicht steigende Preise bis maximal plus vier Prozent.
Den geringsten Preisdruck sehen die Anbieter von Zu-
trittskontrollsystemen (75 Prozent sehen zwischen plus
einem und plus sechs Prozent steigende Preise).

Demgegeniiber erwarten 73 Prozent der Teilnehmer
deutlich steigende Kosten (zwischen mehr als vier und
mehr als acht Prozent). Sollten die Erwartungen ein-
treffen, stehen die Unternehmen vor der Herausforde-
rung, ihre interne Effizienz nachhaltig zu steigern, um
dem sich offnenden Preisminus beziehungsweise der
Kostenschere entgegenzuwirken.

Investitionen
In Summe bewegen sich die Gesamtinvestitionen auf
einem durchschnittlichen Niveau. Die niedrigsten In-
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vestitionen werden bei den Einbruchmeldesystemen
gesehen: 83 Prozent liegen zwischen minus zwei und
plus zwei Prozent. Auch ein GroBteil der Investitionen
in Forschung und Entwicklung bewegt sich mit plus ei-
nem bis plus zwei Prozent auf einem eher unterdurch-
schnittlichen Niveau. Allerdings wollen immerhin 18
Prozent zwischen plus drei und plus vier Prozent des
Umsatzvolumens in F&E investieren und 23 Prozent
gehen sogar von plus vier bis mehr als acht Prozent aus,
was definitiv einer recht hohen Investition in das Zu-
kunftsgeschift entspricht.

Im nichsten Branchenbarometer, das fiir die Dezem-
ber-Ausgabe des PROTECTOR geplant ist, stehen un-
ter anderem branchentypische Technologietrends im
Mittelpunkt, um spezifische Markttreiber der Sicher-
heitstechnik zu identifizieren.

Kontakt: industriegueter@wieselhuber.de
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Flaute im deutschen Maschinen-

und Anlagenbau?

Mitnichten! Digitalisierung und Globalisierung

geben Riickenwind

Auch fiir 2016 geht der VDMA
fir den Maschinen- und Anla-
genbau also von einem Null-
wachstum aus. Auftrige, Pro-
duktion, Beschiftigung — die
Prognosen sind mau. Doch ist
die Lage wirklich so schlecht?
Sind die Wertschopfungsketten
und Finanzierungsstrukturen der meisten Unterneh-
men heute nicht so effizient und flexibel aufgestellt,
dass sie auch bei voriibergehendem Null-Wachstum
profitabel sein kénnen! Durchaus moglich — voraus-
gesetzt die Branche verfillt jetzt nicht in ,Duldungs-
starre”, sondern nutzt die freien Kapazititen in der
aktuellen Flaute effektiv, um sich auf die Zukunft vor-
zubereiten. Denn: Zu tun gibt es genug!

Gerade die fortschreitende Digitalisierung, im speziel-
len Entwicklungen rund um Industrie 4.0, bieten Un-
ternehmen kriftigen Riickenwind, um einerseits umfas-
sende Wachstumsinitiativen oder Effizienzprogramme
auf den Weg zu bringen und andererseits inkrementelle

Verbesserungen im Operationsbereich umzusetzen.
Verzahnt man kleine Verbesserungen und umfassende-
re, nicht notwendigerweise immer revolutionire oder
disruptive, Anderungen und vernachlissigt dabei nicht
das operative Geschiift, wird auch der Maschinen- und
Anlagenbau wieder Fahrt aufnehmen.

Auch die Globalisierung birgt weiterhin ausreichend
Chancen. Denn trotz ,Dieselgate® sind Produkte der
deutschen Exportindustrie, vor allem des Maschinen-
baus, in Lindern und Regionen wie Iran, Indien, My-
anmar, Vietnam oder Afrika nach wie vor die erste

Wahl.

Voraussetzung: Das Preis-Leistungsverhiltnis stimmt.
Und genau hier haben die deutschen Anbieter noch
eine Menge Hausaufgaben zu erledigen, da das Produkt-
und Leistungsportfolio immer noch zu wenig auf die Be-
diirfnisse vieler Kunden vor Ort ausgerichtet, der Ver-
trieb nicht ausreichend ausgebaut ist. Ahnlich wie bei
der Digitalisierung gewinnt auch in diesem Bereich das
Arbeiten in Netzwerken zunehmend an Bedeutung und
Kooperationen deutscher Anbieter mit komplemen-
tirem Produktportfolio bieten sich an.

Kontakt:
industriegueter@wieselhuber.de

Fazit:

Die Gewinne werden in naher Zukunft sicher-
lich nicht mehr so sprudeln wie nach Uberwin-
dung der Finanzkrise in 2009. Dennoch: Die
kommenden Jahre bieten dem Maschinen- und
Anlagenbau ausreichend Moglichkeiten, seine
Wettbewerbsfihigkeit in einem zunehmend
hirteren, globaleren und wohl auch digitaleren
Wettbewerb langfristig optimal aufzustellen.
Der deutsche Maschinen- und Anlagenbauer
muss nur seine Segel richtig in den Wind stel-
len.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Aufgemischt: Digitalisierung
in der Sportartikelbranche

So viel ist klar: Adidas zeigt Sportartiklern, wo die
Reise hingeht. Der angepeilte, deutliche Ausbau des
Direktvertriebsanteils iiber eigene Stores und den On-
line-Shop kombiniert mit intensivierter Kundenbezie-
hung tiber den Kauf von Runtastic sowie der Plan in-
dividualisierte Schuhe in Stores vor Ort innerhalb von
Minuten zu produzieren — diese Schachziige mischen
die Branche in Sachen ,,Digitalisierung” ordentlich auf.
Denn plotzlich ist der Hersteller allein — ganz ohne zwi-
schengeschaltete Hindler — Herr iiber Vertrieb, Kun-
dendaten und Produktion.

Bisher unbekannte Win-Win-Situationen zwischen
Hersteller und Konsument entstehen: Kunden kénnen
direkt und individuell in den Kreationsprozess der Pro-
dukte eingreifen, wihrend der Hersteller von einem
deutlich geringeren Bestandsrisiko profitiert. Einst ei-
gen-kreierte Modelle, die vorab oft in Asien produziert
wurden und hier Lagerkapazititen fralen sind damit
passé, Ladenhiiter adé! Und auch der Zugang zum ,,ver-
borgenen Schatz der Kundendaten®
— bisher nur dem Handel zugiinglich
— sorgt fiir passgenaue Produktent-
wicklungen und macht direkte Pro-
duktempfehlungen moglich.

Das bei Amazon so immanent erfolg-
reiche Cross-Selling, das fiir stationi-
re Hindler und erst recht Hersteller
ohne direkten Kundenzugang heute
nicht nachzumachen ist, findet da-
mit einen neuen, verkniipften Kanal.
Eine Stufe weiter informieren intelli-
gente Textilien den Triger sogar di-
rekt, wann er aus Verschleiigriinden
seinen Schuh wechseln sollte.

Doch wie kénnen andere Sportar-
tikel-Hersteller oder -Hindler auf
diese Trends konkret reagieren? Po-
tenziale klein reden — das ist si-
cher der falsche Weg. Dennoch:
Spontaner Aktionismus ist nicht
erforderlich. Wollen Hindler ihre
Position nachhaltig sichern, miis-
sen sie schlichtweg selber den best-
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moglichen Draht zum Kunden
halten. Uber gezielte Koopera-
tionen mit Herstellern kann ei-
ne gewinnbringende Gemein-
schaft entstehen, in der Cross-
Selling Potenziale maximal aus-
geschopft werden kénnen.

Denn eines muss auch gesagt sein: Fiir einen Hersteller
bedeutet der Umsatz mit eigenem Retail zwar mogli-
cherweise Zusatzrendite, ist dafiir aber auch weit risiko-
behafteter, als jener mit dem klassischen ,Wholesale*!
Fiir ihn zihlt jetzt, ganz gezielt neue Medien und Tech-
niken entlang der kompletten Wertschopfungskette
auf ihre Eignung hin zu tberpriifen und selektiv zu
integrieren. Wer diesen Ansitzen Beachtung schenkt,
der landet sicher nicht auf dem Holzweg — auch wenn
Adidas derzeit die Richtung vorgibt.

Kontakt: konsumgueter@wieselhuber.de
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Commodity-Wettbewerb —
kein auswegloses Schicksal
fir Kunststoffverarbeiter!

Die zunehmende Commoditisierung von Kunststoff-
produkten, egal ob im Bereich Bauprodukte, Verpa-
ckungen, Industriekomponenten oder Konsumartikel,

- spiiren immer mehr Kunststoffverarbeiter. Der Com-

Dr. Stephan modity-Wettbewerb wird mafBigeblich getrieben durch
I\I_/II“"de”mmk die Intensivierung des internationalen aber vor allem
Dfn\?(/giZelhuber @ auch des innereuropiischen Wettbewerbs. Durch mas-
Partner GmbH sive Investitionen der europidischen Wettbewerber in

einen hochmodernen Maschinen- und Anlagenpark,
in das Fertigungs-Know-how und in Produkte ist die
Produktqualitit mittlerweile fiir viele Kunden kein
Differenzierungskriterium mehr.

Commodity-Wettbewerb

Ebenso hilt die Losungsqualitit der Produkte, lange
Zeit die zweite Stirke vieler Verarbeiter, hiufig nicht
mehr Schritt mit der Wettbewerbsintensivierung.

Qualitativ und technisch
vergleichbare Produkte

Preis als verbleibendes

Kaufkriterium
Preiswettbewerb

Margenreduktion
Kostenreduktion
tiber Anlageneffizienz

Kapazitatsinvestitionen
und Skaleneffekte

mit Auslastungsdruck
Preiserosion
aus Uberangebot

Fortschreitende

Abb. 1: Abwiirts- Margenerosion

spirale im Commodity-
Wettbewerb Innovationsarmut mag ein Grund sein, vor allem aber
binden zunehmend ,Nebenkriegsschauplitze* die Auf-
merksamkeit im Management, die dann nicht mehr in
die Produkte gesteckt werden kann. Als aktuelle Bei-
spiele seien hier nur die zuletzt kritische Rohstoffver-
sorgung, weiter steigende Energiekosten vor allem in

Deutschland sowie die REACH-Verordnung genannt.

Mit Erosion der lange Zeit wirksamen Differenzie-
rungskriterien Produkt- und Losungsqualitiit stellt sich
fiir Kunststoffverarbeiter die Frage, wie das eigene Un-
ternehmen aufgestellt werden muss, um in Gegenwart
des Commodity-Wettbewerbs langfristig erfolgreich

und zukunftssicher zu sein? Die Antwort liegt in der
konsequenten Fokussierung auf die ,Spielregeln®, die
fiir unterschiedliche Kunststofferzeugnisse gelten. Grob
zu unterscheiden sind dazu Halbzeuge von technischen
Komponenten und Systemlésungen. Typische Denk-
muster in Branchenzugehorigkeiten helfen nicht fiir
diese Strategiediskussion, da es ja gerade ein Kenn-
zeichen des Commodity-Wettbewerbs ist, unabhingig
von Branchengrenzen durch die Eigenarten und die
Vergleichbarkeit der Produkte definiert zu sein.

Fiir Hersteller von Kunststofthalbzeugen, wie z. B. Roh-
re, Platten oder Folien ist die Diskussion um die Com-
moditisierung bisweilen ,alter Wein in neuen Schliu-
chen”. Die identischen und meist faktisch oder formal
standardisierten Eigenschaften sowie die Produktqua-
litit sind Eigenarten von Halbzeugen, weswegen der
Wettbewerb hier schon immer stark tiber den Preis
gefiihrt wurde. Die Fokussierung auf die Spielregeln be-
deutet in diesem Fall, die Fihigkeit mit Marktpreisen
profitabel zu wirtschaften. Was banal klingt, bedeutet
aber absolute Exzellenz in der gesamten Kostenstruktur.

Halbzeuge

Aufgrund der frithen Position in der Wertschopfung
bietet sich fiir Halbzeughersteller neben dem Mit-
spielen ebenso die Weiterentwicklung hin zu einem
Anbieter von technischen Komponenten bis hin zu
Systemlosungen als Ausweg an. Nicht wenige Unter-

Halbzeughersteller

.Mitspielen” im Commodity-Wetthewerh

M Konsequentes , kontinuierliches und streng margenorientiertes
Sortimentsmanagement

M Optimale Prozessfertigung mit hoher Variantenféhigkeit und
(Vor-)Konfektionierung

M Fokussierung auf einen hocheffizienten rein kaufmannischen
Vertrieb

W Differenzierungspotenziale tiber kundenspezifische Logistik-
leistungen

M Komplexitatsheherrschung v. a. im Bereich Operations
oder

Abb. 2: Halbzeughersteller
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Hersteller technischer Komponenten

Fokussierung auf Zulieferfunktion

W Strategisches Produktmanagement zur Minimierung von
Commodity-Produkten im Sortiment

M Innovationsgeschwindigkeit mindestens auf Kundenniveau

M Hocheffiziente Produktion einschlieRlich Assembling bis hin
zur Modulfertigung

M Fokussierung auf technischen Vertrieb
B Komplexitatsbeherrschung v. a. im Bereich Operations

oder

Entwicklung zum System- und Losungsanbieter

Abb. 3: Hersteller technischer Komponenten

nehmen beschreiten diesen naheliegenden Ausweg,
jedoch zumeist nicht konsequent und langfristig wenig
erfolgreich. Dies liegt meist daran, dass mit der beste-
henden Organisation als Halbzeuganbieter nach den
Spielregeln am Markt fiir technische Komponenten
agiert wird. Eine konsequente Fokussierung zumindest
eines Teil des Unternehmens auf dieses neue Geschiift
ist fiir den Erfolg aber unerlisslich.

Kunststoffverarbeiter, die technische Komponenten
herstellen, sind in einer klassischen Sandwich-Position:
In der Wertschépfung hoher integriert als Halbzeug-
hersteller aber limitiert als Zulieferer fiir nachgelagerte
Endproduktanbieter. Ihre Produkte sind meist kunden-
spezifisch, jedoch austauschbar und (zu) selten system-
bzw. nutzenkritisch und somit typische Kandidaten fiir
einen sich verschirfenden Commodity-Wetthbewerb.

Jedoch ist eine Differenzierung tiber die Produktquali-
tit gerade nicht moglich und von den Kunden auch
nicht gewollt bzw. toleriert. Konstante Qualitiit, Kos-
teneffizienz und absolute Zuverlissigkeit bis in die Lo-
gistikperformance sind in diesem Wettbewerb Hygi-
enefaktoren ohne die Unternehmen nicht am Marke
tiberleben werden.

Um aber ein ,,Abrutschen® in den Commodity-Wett-
bewerb zu verhindern, bleibt als Ausweg sich tiber die
Losungsqualitit zu differenzieren. Als Chance bietet
sich hier, dass Unternehmen ihre Innovationsaktiviti-
ten zunehmend auf Zulieferer {ibertragen.

Uber die Materialitit und iiber die Funktion techni-
scher Komponenten kénnen Kunststoffverarbeiter den
Produktnutzen steigern oder Fertigungs- und Prozess-
kosten fiir Kunden senken. Erfolgreiche Komponen-
tenhersteller sind in der Folge zumeist sehr innovativ
und mit dem Vertrieb und dem strategischen Produkt-
management in den Produkten ihrer Kunden zu Hause.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2015 43

System- und Losungsanbieter
Verteidigung im Losungs-/Differenzierungs-Wetthewerb
M Innovationsfiihrerschaft im Wettbewerb

M Technischer bzw. Ingenieursvertrieb als Losungspartner fiir
Kunden

W Differenzierungs- bzw. kompetenzgetriebene Make-or-Buy-
Diskussion in der internen Wertschopfung

M Implementierungs- und Individualisierungsservices

B Komplexitatsbeherrschung v.a. im Bereich Ldsungen und
Systembaukasten

Abb. 4: System- und Losungsanbieter

Technische Komponenten

Auf den ersten Blick scheint es, dass Kunststoffver-
arbeiter, die Systemldsungen anbieten, weit weg sind
vom Commodity-Wettbewerb. Hier schligt aber die
steigende Wettbewerbsintensitit zu und das neue
Wettbewerber den Vorsprung in der Losungsqualitiit
immer schneller auftholen. Wettbewerbslésungen sind
dann zwar meist noch anders, aber aus Sicht der Kun-
den nicht schlechter. Zur Differenzierung und Verhin-
derung eines reinen Preiswettbewerbs bleiben dann
einzig noch die Marke und die Stiirke des Vertriebs-
netzes mit der langjihrigen Kundenbeziehung. Gerade
im B2B-Geschiift sind dies aber zunehmend ,fliichtige
Bestandteile und selten nachhaltig wirksame Ressour-
cen.

System- und Lésungsanbieter

Der Ausweg liegt hier in der Fokussierung auf die In-
novationsfithrerschaft im eigenen Produktsegment.
Mit der besten Losung am Markt zu sein geht mittler-
weile aber tiber das Produkt selber hinaus und umfasst
ebenso Implementierungshilfen und Services wie auch
die Moglichkeit zur Individualisierung der Produkte fiir
Kunden.

Kontakt: kunststoffe@wieselhuber.de

Fazit:

Der Commodity-Wettbewerb ist bei vielen Kunststoffverarbeitern an-
gekommen. Mit einer Fokussierung des Unternehmens auf die Spiel-
regeln, nach denen der Wettbewerb fiir die eigenen Erzeugnisse und
Produkte funktioniert, ist die kontinuierliche Preis- und Margenerosion
aber kein auswegloses Schicksal fiir die Kunststoffindustrie. Der Schliis-
sel zum Erfolg liegt dabei in der Konsequenz mit der das eigene Unter-
nehmen auf den spezifischen Wetthbewerb ausgerichtet wird.
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4. Branchenwerkstatt Mobelindustrie:
Megagross oder klein & fein?

Dr. Dr.
Giinter Scheipermeier

(Nobilia-Werke)

Thomas Staba
(Otto Gruppe)

Wolfgang Kettnaker
(Kettnaker)

Dr. Martin Prasch
(Amer Sports)

Macht allein GroBe ein Unternehmen in der Mobel-
branche erfolgreich? Wohl kaum. Denn hiufig bedeu-
tet GroBe hohe Fixkosten, mehr Komplexitit, zuneh-
mende Abhingigkeit von GroBkunden und daraus
resultierend ertragsschwache Umsitze. Doch klein sein
allein, mit aller Flexibilitit attraktive Nischen zu be-
setzen, ist genauso wenig die Losung. Worin liegt also
der Konigsweg?

Dariiber diskutierte auf der 4. Branchenwerkstatt von
Dr. Wieselhuber & Partner (W&P), die bewihrter-
weise in Kooperation mit der ,mobel kultur sowie
den Verbinden der Holz- und Mobelindustrie NRW
veranstaltet wurde, auch in diesem Jahr das ,,Who-is-
who* der Mobelindustrie. Fazit des Dialogs, der wieder
im Hettich-Forum stattfand: Ganz unabhiingig von der
Unternehmensgrofe muss Deutschlands Mobelindus-
trie jetzt vor allem eines — ndmlich ihre Komplexitit in
den Griff bekommen.

Der steigende Druck der Einkaufsverbinde nach mehr
Exklusivmodellen, der Kundenwunsch nach Individu-
alisierung sowie die unterschiedlichen Anspriiche in
internationalen Mirkten bringt eine Varianten- und
Teilevielfalt hervor, die die Gewinne der Mobler hiufig
auffressen.

Branchenexperte und W&P-Managing Partner Dr.
Timo Renz hat einen Namen fiir diese Herausforde-
rung, der viele Unternehmen — véllig grolenunabhiin-
gig — gegeniiberstehen: Komplexititsfalle. Trotzdem:
»Komplexitit kann durchaus ein Erfolgsmodell sein, denn
es bedeutet eine hohe Beratungs- und Serviceintensitit.
Gerade dies ist die Stéirke vieler Mittelstindler im In- und
Ausland“, weill Dr. Lucas Heumann, Hauptgeschiifts-
fiihrer der Verbinde der Holz- und Méobelindustrie
NRW e.V.. Auch Renz bestitigt: ,, Komplexitdt per se ist
nichts Schlechtes — aber sie zu managen ist das A und O!
Das kann auf Grund der vielen beteiligten Funktionen nur
im Team passieren und gehirt deshalb ganz oben auf die
Management-Agenda.“ Ein Machtpromotor, der auch
mal unangenehme Entscheidungen durchboxt, miisse
an der Spitze stehen.

In der Praxis bedeutet dies zum Beispiel fiir Dieter
Baumanns, Geschiftsfithrer der Surteco Decor GmbH:
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L Wir optimieren stindig unsere Riistzeiten, um unse-
re Komplexitit besser zu beherrschen” und Dr. Martin
Prasch, Leiter Global Operations der Amer Sports Eu-
rope GmbH, betont: ,Man muss auch den Mut haben,
nicht erfolgreiche Varianten wieder sterben zu lassen.

Die Podiumsdiskussion, moderiert von Jérn Holzmann,
Herausgeber der mobelkultur, brachte eine weitere Er-
folgskomponente fiir Hersteller und Handler, fiir kleine
wie groBe Unternehmen, zu Tage: Die Bedeutung des
Storytellings. ,,Produkt und Qualitit sind wichtig, doch
am Ende entscheidet die emotionale Komponente“, weil3
Wolfgang Kettnaker, Geschiiftsfiihrer der Kettnaker
GmbH & Co. KG aus eigener Erfahrung.

Das gilt laut Philipp Burgtorf, Bereichsvorstand Bed-
ding der Recticel Group, auch gerade im Markenge-
schift: ,Wir miissen Begehrlichkeiten mit der passenden
Geschichte wecken®, bestitigt er. Funktionieren muss
dies am Markt, aber auch innerhalb des Unterneh-
mens: ,,Erst wenn alle Mitarbeiter Feuer und Flamme sind,
hat man auch beim Kunden Erfolg mit seinem Produkt®,
so Thomas Staba, Bereichsleiter Haus- und Heimtextil
der Otto Gruppe.

Dr. Dr. Giinter Scheipermeier, Vorsitzender des Beira-
tes der Nobilia-Werke ]. Stickling GmbH & Co. KG
restimierte in seiner Keynote: ,Komplexitit und Vari-
antenreichtum werden getrieben von den Bediirfnissen des
Endverbrauchers. Diese werden aber massiv durch den
Handel dynamisiert, der damit Kompetenz und Leistungs-
fiihigkeit demonstrieren will“.

Fazit:

Der Weg aus der Komplexititsfalle ist auf jeden
Fall machbar, erfordert aber einen langen Atem.
Komplexititsmanagement ist kein Sprint — son-
dern vielmehr ein Marathon.
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Milchindustrie:

Finanzierung kdnnte der Engpass

werden

Christian  Groschupp, Senior
Manager bei Dr. Wieselhuber
& Partner nimmt im Interview
Stellung zum Konsolidierungs-
zwang in der Milchwirtschaft
und erfolgversprechenden Ge-
schiftsmodellen.

Wie bewerten Sie die deutsche Molkereistruktur? Sind die
Unternehmen noch zu klein, um effektiv sein zu kémnen,
und haben wir einen Uberhang an Verarbeitungskapazitit?

Groschupp:

Die deutschen Molkereien sind insbesondere im inter-
nationalen Vergleich nach wie vor relativ fragmentiert
— trotz der Ubernahmen und Zusammenschliisse in den
letzten Jahren. Auf der Handelsseite hingegen ist eine
weiter anhaltende Konzentration zu beobachten, die
sich zukiinftig noch weiter verstirken kénnte. Der Nut-
zung der Exportmoglichkeiten und der Zusammenar-
beit mit industriellen Verarbeitern kommt eine immer
hohere Bedeutung zu. Gerade mittelstéindisch geprig-
te Molkereien, egal ob privat oder genossenschaftlich
organisiert, geraten zunehmend unter Druck. Die teil-
weise unzureichende Auslastung der Produktion einer
Vielzahl von Molkereien ist hierbei nur ein Aspekt.
Viele Molkereien miissen ihre traditionell gewachse-
nen Geschiftsmodelle insgesamt neu ausrichten.

Kénnte eine Konsolidierung tiberhaupt zu hoheren Milch-
auszahlungspreisen fiir die Landwirte fiihren oder wiirden
nicht umgekehrt groffere Molkereien ihre Marktmacht ge-
geniiber den Erzeugern nutzen, um die Preise niedrig zu
halten?

Groschupp:

Eine Konsolidierung allein nach dem Motto ,Mehr
vom Gleichen® unter einem neuen Dach wird der
Molkereibranche keine wirklich bessere Position ein-
bringen. Es geht vielmehr — wie eingangs erwidhnt —um
eine klare Strategie und Ausrichtung des Geschiifts-
modells. Das globale Markengeschift ist und bleibt das
Spielfeld der groBen internationalen Konzerne bezie-

hungsweise Genossenschaften. Fiir die mittelstindi-
schen Molkereien geht es um die Frage, ob fiir sie eine
Spezialisierung mit starken nationalen beziehungsweise
iberregionalen Marken mit einem ausreichend breiten
Sortiment der richtige Weg ist, oder ob die Richtung
eines Volumenanbieters mit hoher Flexibilitdt zwi-
schen den einzelnen Verwertungswegen besser geeig-
net ist. Die Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren dieser
beiden Ausrichtungen unterscheiden sich grundsitz-
lich. Einerseits hat nicht jede Molkerei Zugang zu den
knappen Rohstoffressourcen und besitzt die notwendi-
ge Authentizitit fiir einen Nischenanbieter, der sich
iiber Regionalitit, Heimat und Nachhaltigkeit diffe-
renziert. Auf der anderen Seite sind Volumenvorteile
in der Beschaffung und den Verarbeitungskapazititen,
sowie der Zugang zu den attraktiven Spotmirkten not-
wendig. Hinter jedem Zusammenschluss muss also eine
klare strategische Uberlegung stehen, sonst sind diese
meist nicht von Erfolg gekront. Ob ein hoherer Milch-
preis dann tatsichlich an die Erzeuger weiter gegeben
wird, hiingt letztlich von der Frage ab, ob die Molkerei-
en sich ihrer besonderen Verantwortung fiir die Bauern
bewusst sind, und deren Einsatz fiir die Pflege der Kul-
turlandschaft wertschitzen. In Zeiten der Existenznot
einiger Molkereien leidet jedenfalls der partnerschaft-
liche Gedanke zwischen den Molkereien und den
Erzeugern sehr. Ein Wettbewerb um die Milch — also
die Wahlmoglichkeit zwischen mindestens zwei Mol-
kereien fiir die Landwirte — ist selbstverstindlich wiin-
schenswert, aber zumindest in vielen Regionen heute
schon de facto nicht mehr gegeben und wohl zukiinftig
eine Utopie.

Rechnen Sie mit einer Konsolidierungswelle?

Groschupp:

Mit dem Quotenausstieg in der EU hat sich der libe-
ralisierte Anteil des Weltmilchmarktes von knapp
70% auf iiber 95 % erhoht. Mit einer echten ,Welle“
von Konsolidierungen rechne ich dennoch kurzfristig
nicht. Der Einfluss des Weltmarktes mit entsprechend
volatilen Preisentwicklungen war in den letzten Jah-
ren trotz der Milchquote schon deutlich spiirbar. Die
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Verianderung der Molkereistrukturen in Deutschland
ist vielmehr ein stetiger Prozess. Diejenigen, die sich
heute proaktiv mit den Herausforderungen der Markt-
verinderungen auseinandersetzen und iiber intelligen-
te Konzepte der Zusammenarbeit und den Umbau des
Geschiftsmodells nachdenken, werden sicherlich eher
zu den Gewinnern der Konsolidierung gehoren.

Wie schitzen Sie die Bereitschaft der Molkereien ein, durch
Kooperation, Koordination oder Fusion das Angebot stiir-
ker zu konzentrieren, um gegeniiber dem Einzelhandel eine
bessere Verhandlungsposition zu erreichen?

Groschupp:

Insbesondere mittelstindisch geprigte Genossenschaf-
ten verharren trotz der strukturellen Defizite in den
traditionellen Verhaltensmustern und miissen an ihrer
Kooperationsfihigkeit arbeiten. Hier herrschen noch
ein sehr ausgeprigtes ,Kirchturmdenken* und ein ho-
hes MaB an Emotionalitiit. Systembedingt weisen Ge-
nossenschaften eine Eigenkapitalschwiche auf.

Die Frage der Finanzierung, auch von Fusio-

nen und der Neuausrichtung des Geschiifts-

modells, konnte sich zum Engpass entwi-

ckeln.

Ist der stark preisorientierte deutsche Le-
bensmitteleinzelhandel der geeignete Part-
ner, um Konzepte fiir eine hohere Wert-
schépfung umzusetzen?

Groschupp:

Rund ein Drittel der Milchmenge wird

letztlich iiber den Lebensmittelein-
zelhandel abgesetzt, der weit groBere

Teil tiber Export und industrielle Ver-
arbeitung. Der Druck, den der Handel

heute iiber Preis- aber auch Qualititsan-
forderungen auf die Molkereien und die
Milcherzeuger ausiibt, ist bereits extrem
hoch. Die Potenziale zur Erhthung der Wert-
schopfung iiber echte Produktinnovationen sind
schon weitestgehend ausgereizt. Der Platz fiir weitere
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Regionalmarken mit hoherer Wertschopfung ist eng,
aber zumindest noch gegeben. Der Handel steht sol-
chen Konzepten auch grundsitzlich nicht ablehnend
gegeniiber, sofern diese ihm hohere Margen verspre-
chen. Letztlich kann die einzelne Molkerei nur iiber
einen harten Verdringungswettbewerb im Kiihlregal
die eigene Wertschopfung im Handel erhohen. Dieser
fordert einen nicht unerheblichen Marketingaufwand,
ein entsprechendes Sortiment und einen ausbaufihi-
gen Markenkern. Diese Strategie wird also nicht fiir
jede Molkerei nachhaltig umsetzbar sein.

Dieses Interview wurde erstmalig publiziert in ,, Agrarmanager”,
September 2015

Kontakt: konsumgueter@wieselhuber.de
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Mit dem richtigen Werkzeug

erfolgreicher sein

Vertriebsperformance als Stellhebel (nicht nur) in der Bauzulieferindustrie

In zahlreichen Kundenprojekten erleben wir immer wie-
der, welche noch nicht ausgeschopften Performancepo-
tenziale in den verschiedenen Vertriebsorganisationen
der Bauzulieferindustrie schlummern. Die angetroffenen
Organisationen und Aktivititen erscheinen ,,wie aus der
Zeit gefallen®. Insgesamt nicht grundlegend falsch, aber
in zahlreichen Aspekten nicht mehr markt- und ziel-
gruppengerecht. Im Grunde, so wiirde man denken, ist
doch die Steigerung von Effizienz und Effektivitit in der
Marktbearbeitung und im Vertrieb einer der naheliegen-
den umsatz- und ergebniswirksamen Stellhebel. Umso
tiberraschender sind die dort zu hebenden Potenziale.

Dass gerade die Vertriebsperformance ein wichtiger
Stellhebel ist, zeigt die Praxis. In einer Studie mit 250
Unternehmen u. a. aus der Bauzulieferindustrie konn-
ten wir zeigen, dass die Gruppe der Unternehmen mit
einer hoheren Umsatzrendite (im Durschnitt 12,2 %)
einen um ca. 60% mehr Kundenkontakt generieren-
den Vertrieb aufwies als die Gruppe mit geringer Um-
satzrendite (im Durchschnitt 2,2 %). Die erfolgreiche-

INPUT-Faktoren/Aufwand im Vertrieb

Organisation/Strategie

Kunden- und Zielgruppenorientierung
AD-0Organisation und Aufgaben
AusmaR der Betreuungsdifferenzierung
Aufgabenteilung AuBendienst/
Vertiebssupport

M Potenzialausschopfung nach Regionen
M Klein-/D-Kundenbetreuung

M Push- und Pull-Ansétze

Ressourcen

Stimmt das
Verhaltnis zwischen
Input und Output?
Wie lasst sich eine hohere

M Ressourcensteuerung

M Betreuungsintensitat

W Zeitaufwand im AuBendienst

M Qualifikation/Schulung AuBendienst

Steuerung

M Kennzahlensysteme

W Steuerungsgroflen

M Incentive-/Provisionssystem
M Kundenpotenzial

Systeme/Methoden

M Vertriebsinformationsystem/CRM
M Transparenz der Kundendaten

M Abstimmungs-/Steuerungsprozesse
W Vertriebsreporting

Performance, Effektivitit
und Effizienz im Vertrieb
realisieren?

ren Unternehmen leisteten sich jedoch im Schnitt
auch um ca. 2 Prozentpunkte hhere relative Vertriebs-
kosten. Es geht somit nicht vordergriindig um plumpe
Vertriebskostensenkung, sondern ganz eindeutig um
die gesamtheitliche Optimierung der Vertriebsperfor-
mance (siehe MSUP 1/2014, S. 41).

An erster Stelle sind die tatsidchlichen heutigen und
zukiinftigen Anforderungen des Marktes und die Be-
diirfnisse der relevanten Zielgruppen zu analysieren
(siehe zu den Bediirfnissen der Fachhandwerker MSUP
2/2014, S. 14). Zentrale Frage dabei ist: Wie kénnen
die Zielgruppe, ob Fachhandwerker, Fachplaner, Ar-
chitekten, Handel oder Bauherren/Investoren an das
Unternehmen und seine Produkte gebunden werden?
In der Regel ergeben sich daraus sehr unterschiedliche
Anforderungen der Zielgruppen und damit sehr un-
terschiedliche Anforderungen an deren vertriebliche
Bearbeitung. Diese sind in der Vertriebsausrichtung
durch z. B. Zielgruppenvertrieb mit spezifischen Be-
treuungsansitzen und individueller Qualifikation der

OUTPUT-Faktoren/Erfolg beim Kunden

Performance beim Kunden
und im Markt

M Zielkundenorientierte Erfolgsmessung
und Zuordnung von Umsatz/DB
Lieferanteil beim Kunden/Marktanteil
Lieferantenposition
Kundenzufriedenheit

Erwiinschte/Erwartete Betreuungs-
intensitat

Bediirfnisse des Kunden
M Kundenstruktur

W Abdeckung der verschiedenen
Entscheider

W Stérken/Schwéchen in der Kunden-
wahrnehmung und relativ zum Wett-
bewerb

{acc)]
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Vertriebsmitarbeiter konsequent abzubilden. Gerade
im objektgetriebenen Geschiift kommt der umfassen-
den und hiufig langfristigen Bearbeitung sidmtlicher
relevanter Zielgruppen eine noch hhere Bedeutung zu
als im Flichen- oder Thekengeschift.

Neben der koordinierten Zielgruppenorientierung des
Vertriebs sind sowohl Input als auch Output umfassend
und im Detail zu beriicksichtigen. Eine Optimierung
einzelner losgeltster Aspekte ist aus Erfahrung nicht
besonders wirksam und zielfithrend.

Erste Hinweise auf Effizienzhebel liefert eine eingehen-
de Analyse der tatsidchlichen Titigkeit der verschiede-
nen AuBendienst- und Innendienstfunktionen. Wenn
man diesen Experten im eigenen Haus, die in der Re-
gel den Markt recht gut kennen, mit den geeigneten
Werkzeugen genau auf den Zahn fiihlt und aufmerk-
sam zuhort, werden Problemfelder und Losungsansiit-
ze schnell ersichtlich. Typische Effizienzhebel die sich

dabei immer wieder zeigen sind beispielsweise:

Die sinnvolle Aufgabenteilung zwischen Aufen-
dienst und unterstiitzendem Innendienst: Ist es sinn-
voll, dass sich jeder AuBendienstler selbstindig um Re-
klamationen, Planung, Angebotserstellung und evtl.
Werkzeugservice kiimmert? Solche Aufgaben kann
man hiufig zentralisieren und fiir alle Beteiligten besser
und effizienter l6sen. Zu definieren ist, welche Rolle der
Innendienst bzgl. Unterstiitzung und eigene Marktbe-
arbeitung einnehmen soll und wie er dazu ausgerichtet
sein muss.

Fokussierung auf die Zeit beim Kunden: Wird der Au-
Bendienst in seiner Vorbereitung und Nachbereitung
durch praktische und wirklich niitzliche Systeme un-
terstiitzt? Das CRM System, das als Biirde zur Erstellung
fragwiirdiger Besuchsberichte empfunden wird, erfiillt
diesen Anspruch sicher nicht. Fiir die effiziente An-
wendbarkeit von CRM-Systemen bieten sich in Zeiten
von iPad und Smartphones quasi unbegrenzte Moglich-
keiten. Doch dazu sind die Vertriebsprozesse insgesamt
umfassend und sauber zu digitalisieren. Eine Einzelopti-
mierung von Aspekten des Systems greift zu kurz.

Konsequente Priorisierung der Kunden nach geeig-
neten Kriterien: Sicher ist es nicht sinnvoll, wenn der
Vertrieb 70 % seiner Zeit auf die Fachhandwerker ver-
wendet, die er schon seit Jahren kennt, bereits einen
sehr hohen Lieferanteil haben und noch dazu nur 30 %
des Marktpotenzials verkoérpern. Solch eine Vertriebs-
ausrichtung ist leider typisch, doch wo bleibt dabei die
Zeit fir Kunden mit noch geringem Lieferanteil oder
gar Neukunden? Eine zielgerichtete Steuerung des Ver-
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triebs muss diese Aspekte transparent und kontinuier-
lich aufzeigen, um so den Vertrieb zur sinnvollen Allo-
kation seiner wertvollen Ressource ,,Zeit anzuleiten.

Die zuvor genannte konsequente Beriicksichtigung von
Zielgruppen ist dabei Grundvoraussetzung.

ZweckmiBige Steuerung des Vertriebs: Jedes Auto
hat heutzutage ein Navigationssystem, im Vertrieb hin-
gegen herrscht teilweise Blindflug. Es werden zwar flei-
Big Besuchsberichte erstellt, doch wirklich genutzt
werden vorhandene Informationen nicht. Ein Ver-
triebscockpit, das sowohl den Mitarbeitern draufien im
Feld als auch den Leitungsfunktionen ein stets aktu-
elles, bequem zugiingliches und gut zu lesendes Set an
relevanten Kennzahlen zur Verfiigung stellt, ist hiufig
noch Zukunftsmusik. Besuchsfrequenz, Besuche nach
Zielgruppen, Art der Besuche, Neukundenquote, Po-
tenziale, Lieferanteile beim Fachhandwerker, Projekt-
daten, etc. jeweils im Soll und Ist sind die Grundlagen
fiir eine gezielte und potenzialorientierte Vertriebssteu-
erung. Damit wird auch transparent, dass es kaum ziel-
fiilhrend ist, bestehende Kleinkunden, mit einem jihr-
lichen Einkaufsvolumen von wenigen tausend Euro,
weiterhin wochentlich zu besuchen.

Bei nahezu jedem der von uns beratenen Unternehmen,
auch jene, welche vermeintlich im Vertrieb perfekt auf-
gestellt sind, zeigen sich Baustellen dieser Art und Per-
formancepotenziale zwischen 10 und 40 %. In der Regel
sind die Unternehmen bedingt durch langjihrige His-
torie auch durchaus noch erfolgreich. Doch der Markt
und seine Anforderungen sind nicht mehr wie vor zehn
oder gar zwanzig Jahren. Gerade jetzt im Moment denkt
Ihr Wettbewerber — hiufig mit Hilfe von Fachexper-
ten — dariiber nach, wie er seinen Vertrieb effizienter
und besser aufstellen kann und wie er Ihnen Schritt fiir
Schritt Kunden und Marktanteil abnehmen wird.

Kontakt: bauzulieferer@wieselhuber.de
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OTC-Markte — Internationales
Wachstum, national aggressiver

Wettbewerb

Der weltweite Markt fiir OTC
Produkte hat die 100 Mrd. €
Grenze {iberschritten und wird
bis 2020 weiter wachsen. Wie
die Zahlen von IMS Health zei-
gen, hat sich das Wachstum in
den letzten Jahren beschleunigt
und liegt seit geraumer Zeit iiber
dem Wachstum im Markt fiir verschreibungspflichtige
Arzneimittel. Bis 2020 rechnen wir mit einer mittleren
Wachstumsrate von ca. 5% global und etwa 2 bis 3%
in Deutschland. Unabhingig von den Wachstumsraten
ist in allen Mirkten ein intensiver Verdringungswett-
bewerb im Gange.

Die erfreulichen Wachstumsaussichten im Ausland
sind fiir die inlindischen Anbieter nur begrenzt eine
gute Nachricht. Die OTC-Mirkte sind vor allem
Mirkte, die durch linderspezifische Marken besetzt
sind. Nur ganz wenige Marken wie etwa Aspirin und
Wick/Vick haben internationale Marktbedeutung. Ent-
sprechend kommen auch die Marktanteile im globalen
Wettbewerb selbst fiir Schwergewichte wie Novartis
oder Bayer nicht tiber 4% hinaus. Gleiches gilt fiir
Deutschland, dort sind dhnliche Marktanteilsstruktu-
ren zu finden. Die groBten 15 Anbieter verfiigen iiber
einen Marktanteil von 45 %. Der OTC-Markt ist durch

impuls- Problembewusste* Therapiefreudige*
gesteuert c @
. Aktive
dauer- Angstliche* Langzeitverwender*
haft

© o

offen

kritisch

starke Marken in den einzelnen Indikationsgebieten
bestimmt. Hier liegt auch der Erfolg der mittelstin-
dischen Anbieter begriindet, die seit Jahren die Pole-
Position bei den Verbrauchern besetzen.

Marktsegmentierung und Positionierung sind
die Schliisselfaktoren fiir den Erfolg

Die Endverwender von OTC-Produkten unterscheiden
sich mehr denn je. Verwendungsintensitit und The-
rapieneigung sind stark abhiingig von generellen Le-
benseinstellungen. Intensivverwender mit starker Be-
tonung der Wirkung (Viel hilft viel) stehen den Ver-
wendern gegeniiber, die nur bei akutestem Bedarf aus-
schlieBlich Naturheilmittel zur Anwendung bringen.
Die ,Fronten“ zwischen den Abnehmerzielgruppen
scheinen sich, dhnlich wie in den Nahrungs-
mittelmirkten, eher zu verhirten. Umso
wichtiger ist eine eindeutige Positionierung
fiir die Produktmarken aber auch die Positio-

nierung des Unternehmens.

Daneben gewinnt die Verwendung von
OTC Produkten zur ,Prophylaxe® bis hin zum
yStoffwechselmanagement  stetig an Bedeutung.
Der Endverwender wird im Umgang mit Arzneimit-
teln stetig souverdner und kritischer. Das gilt zuneh-
mend auch fiir die Hauptverwenderzielgruppen ab 50
Jahren und vor allem fiir die Endverwender im ,,Un-
ruhestand®, die zwischenzeitlich genau so viel Zeit im
Internet verbringen wie jiingere Altersgruppen, al-
lerdings eher am Notebook als am Smartphone. Das
gilt vor allem fiir ,OTC-Chroniker, die Arzneimittel
zum festen Bestandteil ihres Lebensplanes (z. B. zur
Erhaltung der geistigen Leistungsfihigkeit) gemacht
haben oder noch machen werden. Entsprechend
dieser Verhaltensweisen ist die Positionierung tiber
netzbasierte Informationsplattformen aus einer erfolg-
reichen Positionierung nicht mehr wegzudenken. Der
Wettbewerb um die besten Plitze beim ,,Googlen® von
Befindlichkeitsstérungen, akuten Anldssen und zur
Prophylaxe ist voll entbrannt. Hier entstehen definitiv
neue Aufgaben fiir das Marketing, die Budgets werden
jenseits der Apothekenumschau und der ,informativen
Anzeige“ gerade gravierend umverteilt.
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Unterstiitzt werden diese Trends durch ein stark zu-
nehmendes Angebot aus dem Internet bis hin zu self
medication apps, die den individuellen Bedarf an z. B.
Nahrungserginzungsmitteln (NEM) abhiingig vom Ak-
tivitdtenniveau im Sport, dem Korpergewicht, der mo-
mentanen Diit oder auch der beruflichen Beanspru-
chung spezifizieren und dazu gleich das entsprechende
Angebot mitliefern. Self Control und Selbstgefiihl iiber
das Smart Phone haben eine ausgesprochene Kon-
junktur, die sich in den nichsten Jahren noch erheb-
lich verstirken wird. So mancher NEM Anbieter wird
sich dann vom Produktanbieter zum Systemanbieter
verdndern (miissen), braucht aber dazu die geeigne-
ten Vertriebsstrukturen und -kanile, um die entspre-
chenden Zielgruppen zu erreichen und dauerhaft an

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2015

sich zu binden. Fiir das Produktmanagement ergeben
sich hieraus neue Anforderungen im Hinblick auf die
Entwicklung von Neuprodukten, Line Extensions fiir
den Vertrieb neue Aufgaben bei der Versorgung der
Kunden mit Informationen und bei der Selektion von
Vetriebskanilen.

Der Apothekenmarkt behilt seine dominierende
Stellung und ist keinesfalls der Gegner fiir die
Hersteller

Entgegen allen fritheren Prognosen sind die Apotheken
(Offizin) gegeniiber GMV Apotheken und den Ver-
sandhandelsapotheken nach wie vor der dominierende
Absatzkanal fiir OTC Produkte. 30 bis 40 ,,industrielle*
Versandapotheken dominieren den Markt, etwa 3000
weitere Apotheken teilen sich den Restmarkt von ca.
10%. Die hohe Apothekendichte in Deutschland sorgt
fiir eine gute Erreichbarkeit innerhalb kurzer Zeit, zu-
dem betreibt der Endverwender eine eigene Vorratshal-
tung in Form einer Hausapotheke. Andern wird sich
doch etwas. Uber die Nutzung der Vernetzung von
Apotheke, Hersteller und dem Endverwender kann die
Freiwahl und Sichtwahl prinzipiell unendlich erwei-
tert werden. Auch hier werden sich die Hersteller in
Zukunft positionieren und ihr Profil schirfen kénnen,
wenn Sie die USP, die Therapie und die Gebrauchs-
informationen gleich mitliefern. Der HV-Aufsteller
gehort dann der Vergangenheit an, was vielen Apo-
thekern entgegenkommen wird. SchlieBlich kénnen
spezielle Health-Alerts per Smartphone dazu beitragen
gezielt vor Durchfall, Erkiltung, Sonneneinstrahlung
und vieles mehr zu warnen.

Kontakt: pharma@wieselhuber.de

Fazit:
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Der Anspruch an gute Strategien wichst, die Geschiftsmoglichkeiten
werden tiber die Nutzung moderner Technologien erweitert. Der Schul-

terschluss zwischen Herstellern und Vertriebskanilen fiihrt mehr und
mehr zu einer win/win-Situation fiir alle Beteiligten.

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Dr. Peter Fey
Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Wird die [TK-Industrie
die Automotive-Branche revolutionieren?

Seit das Google-Car fahrerlos
seine Runden zieht, werden
Google & Co. als potenzielle
Wettbewerber der Automotive-
Hersteller gehandelt. Wahr ist,
dass in den nichsten Jahren
eine ganze Reihe technischer Innovationen u.a. aus
dem Umfeld der Informations- und Telekommuni-
kationstechnologie (ITK) zu nachhaltigen Verinde-
rungen rund um das Thema Autofahren fithren wird.
Sicher werden diese Entwicklungen den Einfluss der
ITK-Industrie auf Erstausriister und Automobilzulie-
ferer deutlich steigern. Doch ist damit eine disruptive
Entwicklung fiir die Automotive-Branche in Summe
verbunden? Eine Analyse der Megatrends liefert Ant-
worten.

Zu den branchenrelevanten Megatrends gehéren zum
einen solche, die bereits seit vielen Jahren Bestand ha-
ben und auch in naher bis mittlerer Zukunft eine ent-
scheidende Rolle einnehmen werden. Gemeint sind
hiermit zum Beispiel die Verinderungen durch die wei-
ter voranschreitende Globalisierung in Verbindung mit
der anhaltenden Verlagerung der Wertschépfung von
den Erstausriister (OEMs) auf die Zulieferer (Supplier);
hinzu kommen die Forderungen nach der Erfiillung
noch hoherer skologischer Anforderungen, steigende
Modell und Variantenvielfalt und die die Reduzierung
der Produktlebenszyklen. Alle diese Trends betreffen
die Automotive-Industrie in ihrer klassischen Aufstel-
lung und Wertschépfungsstruktur.

Zum anderen haben sich in den letzten Jahren zu die-
sen Trends auch solche hinzu gesellt, bei denen neben
den klassischen Automotive-Suppliern auch branchen-
fremde Industrieunternehmen der ITK tiber Kernkom-
petenzen verfiigen, die denen der Automotive-Branche
in einigen Fillen deutlich tiberlegen sind. Dazu geho-
ren die weitere Durchdringung der Fahrzeuge mit Elek-
tronik und Software fiir ,,Advanced Driver Assistance
Systems* (ADAS), die zunehmende Vernetzung der
Automobile im Kontext des ,,Autonomen Fahrens“
und auch Verinderungen im Nutzerverhalten, wenn
es um Fragen der Mobilitit geht. Vor allem im Kon-

text von Connected Cars und des autonomen Fahrens
treten infolge des Phinomens ,,Big Data“ Herausforde-
rungen auf, die rechtlicher und datenschutzorientierter
Natur sind und mit denen ITK-Unternehmen eher ver-
traut sind als der klassische OEM aus dem Automotive-
Bereich.

Verinderungsdruck wichst

Der sich abzeichnende Veridnderungsdruck lisst sich
gerade an den zuvor genannten Megatrends anschau-
lich verdeutlichen.

1. Connected Cars

Stehen unter diesem Schlagwort heute noch Dienste
wie Infotainment, Verkehrsmeldungen, Notrufsysteme
und die Ubermittlung von Telematikdaten an die
OEMs im Vordergrund, wird sich der Nutzen zukiinf-
tig erheblich ausweiten. Im Schwerpunkt férdert dieser
technologische Trend die Konvergenz verschiedener
Datenwelten, aber auch bisher getrennter Lebenswel-
ten der Nutzer/Autofahrer. Die nutzerbezogenen Da-
ten (z. B. Fahrzustand und Fahrstrecke/-ziel) werden
dabei mit denen aus der Infrastruktur (z. B. von Ver-
kehrsflusssensoren und intelligenten Ampeln oder iiber
StraBenverhiltnisse auf der Strecke) und den Daten
anderer Automobile im Zuge einer Vehicle-to-Vehicle-
Kommunikation (V2V-Kommunikation) gekoppelt.

Der Nutzen fiir den Autofahrer entsteht jedoch erst
durch die Datenintegration und -verarbeitung. Wie ein
Google-Manager es ausdriickte: ,Das Fahren von Au-
tos ist ein Informationsproblem. Genau das ist unser
Geschiift.“ Auch bei der Konvergenz der Lebenswelten
kommt es zu einem stirkeren Ineinandergreifen von
Informationswelten, die bisher nichts bis wenig mitei-
nander zu tun hatten: Der Mediaplayer zuhause wird
ebenso mit dem Auto gekoppelt wie Smart Home-An-
wendungen oder bekannte Funktionen aus der Office-
Welt. Alleinstellungsmerkmal ist also die nutzenori-
entierte Bereitstellung von Information, um Effizienz,
Sicherheit, Komfort und Okologie zu verbessern. Hier-
bei geht es nicht um Mechanik und vordergriindig auch
nicht um mechatronische Losungen — es geht vielmehr
um die Bereitstellung gewiinschter Serviceleistungen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



mit Hilfe leistungsfihiger Programme und Datenver-
arbeitungs- und Dateniibertragungs-Systemen. Infra-
strukturanbieter wie Cisco und IBM sind hier ebenso
fiilhrend wie etwa die Content-Anbieter Google, Face-
book oder Apple. Gleiches gilt fiir die Service Provider
aus dem Telekommunikationsumfeld.

2. Autonomes Fahren

Bei diesem Thema treten ITK-Riesen wie Google oder
Apple besonders offensichtlich gegen die etablierten
Premiumhersteller wie Audi, BMW und Mercedes an.
Schlagworte wie etwa Google Car oder Robo-Taxi
sprechen fiir sich. Zwar verdffentlichen die genann-
ten Autohersteller in den letzten Monaten verstiirkt
Meldungen zum autonomen bzw. teilautonomen Fah-
ren, doch aus heutiger Sicht kann noch nicht ab-
schliefend gesagt werden, wer hier die Nase vorne
haben wird. Zur Zeit kann nur festgestellt werden, dass
hinsichtlich der Kernfunktionalititen des Autos die
etablierten Anbieter einen deutlichen Vorsprung ha-
ben; wenn jedoch die Frage nach den Fihigkeiten im

WIR GESTALTEN ERFOLGE
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Umgang mit der Vernetzung und der Verarbeitung von
Daten gestellt wird, dann sind zweifelsohne die ITK-
Anbieter in der Spitzenposition, deren Kernkompetenz
genau hierin verankert ist. Unter dem Strich wird das
Rennen wohl durch die Nutzer entschieden werden.
Erst durch die Verlinkung der verschiedensten Sen-
soren aus dem Antriebsstrang, dem Fahrwerk und der
Kommunikationswelt wird vollautonomes Fahren auf
breiter Front zugiinglich.

Autonomes Fahren auf der Autobahn wird fiir PKWs
und fiir LKWs schon in naher Zukunft prisent sein.
Auf den LandstraBen und mehr noch in den Stidten
fordert autonomes Fahren jedoch einen weit umfas-
senderen und komplexeren Umgang hinsichtlich der
Verarbeitung von Daten. Zwar stecken bereits heute
in der Elektronik eines gut ausgestatteten Oberklas-
senfahrzeugs mit bis zu 100 Mio. ,Lines of Code* mehr
Programmezeilen als in der eines Flugzeugs (ca. 20 bis
35 Mio. Zeilen), dennoch liegt in der Verkniipfung der
Daten des Autos mit solchen auBerhalb des ,techni-
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schen Okosystems Auto® die eigentliche Herausforde-
rung. Hier haben ITK-Unternehmen deutlich die Nase
vorn.

3. Verinderung der Nutzenerwartungen

Was fiir Nokia und Apple galt, kann auch in der Auto-
motive-Welt nicht ganz vernachlissigt werden: War zu
Hoch-Zeiten von Nokia ein Mobile-Phone noch pri-
miir ein Telefon mit Tasten, ist dieses durch Apple und
andere zu einem leistungsfihigen mobilen Computer
mit Touchscreen mutiert. Smartphones beherrschen
den Markt der mobilen Kommunikation, weil sie die
Nutzenerwartungen der heutigen Verbraucher besser
und zielgerichteter erfiillen als einfache Tastentelefo-
ne. Wird die Nutzenerwartung an das Autofahren bzw.
die Mobilitit einem #hnlichen Wandel unterworfen
werden!

Wenn dem so ist, wird es zwangsliufig zu einer Verin-
derung in der Wertschopfungsstruktur der Automoti-
ve-Industrie kommen. Derartige Tendenzen zeichnen
sich bereits heute ab: Immer mehr und insbesondere
die jungen Autofahrer verlangen ein hohes Mall an
Konnektivitit. Hierbei geht es, wie bereits oben be-
schrieben, um die Verlinkung unterschiedlichster Da-
ten und Lebenswelten. Das Autofahren als solches wird
zwar auch kiinftig einen hohen Stellenwert besitzen
— was aber sind in Zukunft die wirklich kaufentschei-
denden Faktoren? Dienste wie ,,Mobility on Demand*,
Versicherungsangebote, die sich am Fahrverhalten der
Autofahrer orientieren, intelligente, vorausschauende
Verkehrsfithrung sowie neue Formen des Flottenmana-

Fazit:

Den Extremfall unterstellt, konnten die skizzierten Entwicklungen zu
einer volligen Neuordnung der Branchenstruktur fithren: Statt der be-
kannten Wertschopfungskette ,Supplier — OEMs — Hindler* konnte
sich in Zukunft eine vollig neue Kette bilden: ,Hersteller — Netzwerk-
infrastruktur-Anbieter — Content-Integratoren. Noch scheint dieses
Zukunftsszenario sehr abstrakt, noch wihnt sich der eine oder andere
Automotive-Manager mit einem komfortablen Zeitpolster ausgestattet.
Zu unterschiitzen ist die Entwicklung jedoch keineswegs. Vor diesem
Hintergrund miissen die etablierten OEMs und Zulieferer ihre Ge-
schiftsmodelle anpassen, wollen sie nicht langfristig von den Entwick-
lungen tiberrollt werden.

gements bieten im privaten wie auch im professionel-
len Umfeld entscheidenden Nutzen. Allerdings haben
viele dieser Dienste eines gemeinsam: Sie werden nicht
von den OEMs oder den klassischen Suppliern ange-
boten. Das ist solange nicht bedenklich, wie Fahrspal,
Luxus und Prestige noch die Entscheidung beim Auto-
kauf dominieren.

Nase vorn mit Schrittmachertechnologien

Wird also die ITK-Industrie die Automotive-Branche
revolutionieren? Die Antwort ist einfach: Wer die
Schrittmachertechnologien einer Branche beherrscht,
wird frither oder spiter die Branche dominieren. Dieser
Trend ermoglicht neuen Playern den Eintritt in den
Automotive-Markt. Hinzu kommt, dass die Kerntech-
nologien Elektronik, Software und Content-Manage-
ment von den Unternehmen der ITK-Branche in der
Regel besser beherrscht und vor allem deutlich kurzzy-
klischer vorangetrieben werden als in der Automobil-
industrie. Letztlich entscheidet heutzutage im erhebli-
chen Mabe der Zeitfaktor iiber Erfolg oder Misserfolg

einer Innovation.

Andererseits wird zukiinftig ein Mindestmall an Of-
fenheit der Systeme wichtig sein, was den proprieti-
ren Systemen der Automotive-Industrie zuwider liuft.
Hinzu kommt: In Zukunft wird auch eine Update und
Upgrade-Fihigkeit der Systeme iiber den gesamten
Produktlebenszyklus von Automobilien an Relevanz
gewinnen. Auch hinsichtlich dieser Aufgabenstel-
lungen werden die relevanten Prozesse von der ITK-
Industrie seit Jahren erfolgreich praktiziert. Das Setzen
von Standards, schnellere Innovationszyklen, eine ho-
he Software-Expertise und ein groBes Gespiir fiir die
Bediirfnisse der Kunden im Hinblick auf die von die-
sen erwarteten Inhalte ldsst die ITK-Unternehmen die
Nase vorne haben. Entscheidend hierbei ist der Zugang
zu einer Vielfalt von Daten und deren intelligente Ver-
netzung tber leistungsfihige Programme bzw. Algo-
rithmen mit Fokus auf den vom Autofahrer erwarteten
Mehrwert.

Dieser Beitrag wurde erstmalig publiziert in ,, Internationales neues
Verkehrswesen*, Mdrzy 2015

Kontakt: automotive@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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W&P und Fraunhofer [PA Executive Dialog

Geschaftsmodellinnovationen durch Industrie 4.0

Die Vernetzung von Hardware und IT
forciert radikale Verinderungen in den
Geschiftsmodellen der Maschinen-
und Anlagenbauer. Uber die Chan-
cen der Industrie 4.0 diskutierten im
Spétsommer rund 70 Entscheider der
Branche auf dem ,Executive Dialog
Industrie 4.0: Geschiftsmodellinnova-
tionen durch Industrie 4.0 in Stutt-
gart, veranstaltet vom Fraunhofer IPA
sowie der Unternehmensberatung Dr.

Wieselhuber & Partner (W&DP).

Dr. Volkhard Emmrich, Managing Partner W&P
brachte es gleich bei der Eroffnung der Veranstaltung
mit Prof. Dr. Bauernhansl, Institutsleiter IPA, auf
den Punkt: Digitalisierung — das bedeutet mehr als
nur Technik und Prozesse. ,,Durch die unternehmens-
spezifische Transformationsleistung hin zu digitalisierten
Geschdftsmodellen entsteht eine neue Erfolgslogik, bei der
die konsequente Serviceorientierung klar im Vordergrund
steht”, so Emmrich. Bauernhansl konkretisiert: ,,Das
Produktionsnetzwerk erweitert sich zunehmend hin zum
Kunden: Er wird zum Prosumer, indem er aktiv an der
Individualisierung seines Produkts mitwirkt und auch das
Thema Komplexitit und die damit verbundenen Kosten
iibernimmt. “ So auch die Sicht von Dr. Christoph Zan-
ker, der die Allianz Industrie 4.0 Baden-Wiirttemberg
reprisentierte: ,, Industrieunternehmen werden zu moder-
nen Dienstleistungsunternehmen und Dienstleistungen wer-
den zunehmend im industriellen Stil erbracht”. Service sei
bereits heute im Maschinen- und Anlagenbau in vielen
Unternehmen eine enorme Cash Cow.

Schone neue Welt also? Mit Blick auf die Auflosung
klassischer Branchengrenzen skizzierte Dr. Mathias
Dobele (W&P) den Teilnehmern, wie sie jetzt konkret
mit unternehmerischem Mut das ,Richtige richtig tun“
konnen, wihrend Dominik Paulus-Rohmer (IPA) hier-
zu innovative Beispiele umgesetzter Geschiftsmodell-
Innovationen lieferte.

Armin Barnitzke, stellvertretender Chefredakteur Au-
tomationspraxis, moderierte die hochkariitig besetzte
Podiumsdiskussion. Dringender Appell der Industrie
4.0-Pioniere: Der deutsche Maschinen- und Anlagen-
bau muss sich weiter 6ffnen — und Kooperationen kiinf-
tig intensiver pflegen. Denn

WIR GESTALTEN ERFOLGE

m ,die Chancen der Industrie 4.0 fiir den deutschen Ma-
schinen- & und Anlagenbau sind groff — hervorragend
sogar! Aber um keine Potenziale zu verschenken, miis-
sen die Unternehmen weiter iiber den Tellerrand hin-
ausschauen. Enge Partnerschaften — das ist das A und
O in der Industrie 4.0“, so Reinhard Bosl, Vorstand
Sick AG.

m ,der deutsche Maschinen- und Anlagenbau kann sich
nicht unendlich in seinem Vorsprung ,sonnen”, die
Konkurrenz aus den internationalen Mérkten holt auf*,
weil} Dr. Stephan Fischer, Head of Software Deve-
lopment, Trumpf GmbH.

m ,die Optimierung des eigenen Unternehmens hilft im
Industrie 4.0-Kontext nicht mehr — es gilt sich im Wert-
schipfungsverbund zu optimieren. Partnerschaften zwi-
schen IT & Automatisierung spielen eine zunehmend
wichtige Rolle, da die horizontale Wertschipfungskette
keiner alleine bewiiltigen kann“, warnt Timothy Kauf-
mann, Strategischer Architekt Industrie 4.0, SAP
AG.

m |, der Kunde ist nicht an Produkten interessiert, sondern
an Losungen!“, so Heinrich Munz, Senior Devel-
oper System Engineering, Kuka Roboter GmbH.

Den Abschluss fand die Veranstaltung in einer Key-
note zum Thema Farming 4.0, der Landwirtschaft der
Zukunft, von Klaus-Herbert Rolf, Head of Marketing
& Sales bei 365FarmNet GmbH mit einem plakativen
Industrie 4.0-Appell fiir seine Branche: ,Mehr Intelli-
geng pro m? oder pro Kuh“.
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Vin.r:

T. Kaufmann (SAP)
Dr. V. Emmrich
(W&P)

R. Bosl (Sick)

A. Barnitzke
(automationspraxis)
Dr. M. Débele(W&P)
Dr. S. Fischer (Trumpf)
T. Wochinger (IPA)
H. Munz (KUKA)
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W&P Publikationen

BLACK BOX F&E:

Kontakt: info@wieselhuber.de

Automotive-Branche muss ,,Buch der sieben Siegel 6ffnen

Das weltweite Geschiift der Automotive-Bran-
che hat sich in den letzten Jahren deutlich
positiv entwickelt. Doch auf Grund aktueller,
technologischer Herausforderungen stoflen
die Forschung und Entwicklungs-Abteilun-
gen (F&E) der OEMs und Zulieferer an ihre
Grenzen. Die F&E-Abteilung als ,,Buch mit
sieben Siegeln“ muss also schleunigst gesffnet
werden. Nur so kénnen die richtige strategi-

sche Ausrichtung und effiziente Prozesse in
Kombination mit leistungsfihigen Strukturen
aufgesetzt werden.

Das ist die zentrale Aussage des aktuellen
Branchendossiers ,,Black Box F&E: Heraus-
forderungen in der Automotive-Branche” von

Dr. Wieselhuber & Partner (W&DP).
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Conversion-Excellence

.

CONVERSION-EXCELLENCE:

Frequenzriickgang im Handel, was nun?

Die Frequenzgenerierung liegt traditionell im
Fokus des Einzelhandels und findet auBerhalb
des Geschiifts durch Marketing-Mallnahmen
statt. Erst wenn der Kunde im Geschift ist,
kann der Blick auf die Frequenzabschépfung,
d. h. eine Verbesserung der Conversion gelegt
werden. Dies ist moglich durch eine Stei-

einfach, doch in der Praxis ist diese Aufgabe
Detailarbeit und Kénigsdisziplin fiir den stati-
oniren Handel.

Mehr dazu lesen Sie im aktuellen Dossier
,Conversion-Excellence: ~ Frequenzriickgang
im Handel, was nun?*

gerung des Umsatzes je kaufendem Kunden
(steigender Schnittbon) und/oder die Erho-
hung des Anteils kaufender Kunden (Conver-
sion-Rate im engeren Sinn). Die Theorie ist

STRATEGY-TO-SUCCESS:

Exzellente Umsetzung ist der Schliissel zum Erfolg

Erfolg ist kein Zufall. Er ist das Ergebnis der
exzellenten Umsetzung einer Strategie.

Die Beratungspraxis aber zeigt: Unternehmen
verfiigen oft iiber iiberzeugende Strategien,
scheitern jedoch hiufig an der Umsetzung.
Nicht selten fillt diese dem operativen Ta-
gesgeschift zum Opfer. Dann ist der Kompass
des Top-Management zwar richtig eingestellt,
die mogliche Verstiarkung und Multiplikation

durch eine umfassende strategische Ausrich-
tung des Unternehmens findet aber nicht
statt. Es ist auch keine Seltenheit, dass fehlen-
de Koordination, Schnelligkeit und Schlag-
kraft zu Frustration und Reibungsverlusten
fiihren.

Lesen Sie hierzu die aktuelle Publikation
,Strategy-to-Success"

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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VERDRANGUNGSKAMPF IM MOPRO-REGAL
Der deutsche Molkereimarkt nach dem Ende der Milchquote

Mit dem Quotenausstieg der EU am 1. April
2015 ist nahezu der gesamte globale Milch-
markt liberalisiert. Die aktuelle politische
Diskussion in Europa dreht sich vorwiegend
um die Folgen der gesunkenen Milchpreise fiir
die Landwirtschaft.

Doch welche Auswirkungen hat diese Ent-
wicklung fiir die deutsche Milchindustrie?
,,Viele Molkereien miissen ihre traditionellen
Geschiiftsmodelle insgesamt neu ausrichten,
wobei kurzfristig nicht mit einer raschen Kon-

solidierungswelle zu rechnen ist. Die Veriinde-
rung der Molkereistrukturen in Deutschland
wird ein stetiger Prozess sein“, so der Autor

und W&P-Experte Christian Groschupp.

Die neueste Branchenpublikation von Dr.
Wieselhuber & Partner ,,Verdringungskampf
im Mopro-Regal® analysiert die aktuellen
Strukturen und Trends der Molkereibranche
in Deutschland und zeigt strategische Ansitze
zur Zukunftssicherung in einem duferst an-
spruchsvollen Marktumfeld auf.

OPERATIONS
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Smarte Produkte bendtigen smarte Opera-
tions. Die zunehmend steigenden Kundenan-
forderungen, bestehende und neue Markt-
spieler sowie Lieferanten dndern die Wert-
schopfungsstufen aktiv mit signifikanten Aus-
wirkungen auf die Supply Chain- und Produk-
tions-Strategien der Unternehmen. GroBere
Variantenvielfalt, kleinere LosgroBen, hohe
Verfiigbarkeiten mit kurzen Lieferzeiten — dies
alles entscheidet tiber Marktanteile, Komple-
xitdt und Transparenz der Supply Chain und
Risiken bei Logistik, Rohstoffen und Ausfl-

len.

Der aktuelle Leistungsprospekt ,Operations®
gibt Thnen einen Uberblick ber das Leis-
tungsportfolio des Competence Centers Ope-
rations und zeigt lhnen die Vorgehensweise
unserer Operations-Experten zur Losung der
voran genannten Problemstellungen auf.

W&P-STUDIE:

Innovationspanel

Die aktuelle Studie des Competence Center
yInnovation & New Business“ beschiiftigt sich
mit den zentralen Fokusthemen Zukunfts-, In-
novations-, Ideen- und Changemanagement
sowie Digitale Transformation. Zeitraum der
Befragung war einschlieBlich aller Nachfass-
aktionen die Zeit vom 15. April 2015 bis 15.
Juni 2015.

Der Empfingerkreis bzw. Adressat der Befra-
gung waren prinzipiell und vorrangig die Ge-

WIR GESTALTEN ERFOLGE

schiftsfiihrung und der Vorstand. Daneben
wurden noch Leiter Forschung & Entwick-
lung und Innovations-Manager in die Befra-
gung mit einbezogen. An der Befragungsak-
tion beteiligten sich insgesamt 110 Entschei-
der, wobei der Aussagen nach der Zugehorig-
keit zu den Wirtschaftszweigen B2B und B2C
sowie nach UmsatzgroBenklassen ausgewertet
wurden.
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Kurz ...
und biindig

Digitalisierung:
China goes W&P

Rund um die Themenfelder Digitali- == =

sierung und Industrie 4.0 informierte
sich im Oktober eine 20-kdpfige chinesische Fach- und
Fithrungskriftedelegation aus Guangzhou bei Dr. Wie-
selhuber & Partner (W&P). Volker Bellersheim, Leiter
des Geschiftsbereiches Industriegiiter und Oliver Vol-
linger, Leiter des Competence Centers Digitalisierung
gaben den Vertretern unterschiedlichster Branchen
— wie u. a. Automobilzulieferer, Maschi-

Die Stiftung Menschen fiir Menschen —
Karlheinz Bshms Athiopienhilfe — enga-
giert sich seit tiber 30 Jahren fiir die nach-
haltige Entwicklung lindlicher Regionen

in Athiopien. Dazu gehort neben Projek-
ten zur Wasserversorgung, Landwirtschaft,
Gesundheit und Bildung auch die Betreuung des Kin-
derheims Abdii Borii, das ca. 140 Kindern ein zu Hause
gibt. Mit einer Spende von 150 Kuscheltieren fiir diese
Einrichtung in einem entlegenen Teil des Landes, hat
die Unternehmensberatung Dr. Wieselhuber & Partner
(W&P) die Stiftung jetzt spontan unterstiitzt.

»Bei unserem Besuch des Kinderheims, konnten wir auf
beeindruckende Art und Weise sehen, wie Menschen fiir

W&P Business Center

T

nenbau, Bau, Pharma und Transport — spannende Ein-
blicke in diese Trend-Themen. Die Teilnehmer, die be-
reits Gespriche mit Siemens, BMW und dem VDA auf
ihrer ,Modernisierung der Industrie“-Rundreise fiihren
konnten, diskutierten im Anschluss angeregt mit den
W&P-Experten iiber konkrete Anwendungsfelder &
Herausforderungen der Digitalisierung

W&P spendet fiir dthiopisches Kinderheim

Menschen Kindern ein behiitetes Zuhause und eine Chance
auf ein eigenstindiges Leben gibt. Fiihrt man sich die Fami-
lienschicksale der Kinder von Hunger und Vertreibung vor
Augen, gleicht es einem Wunder, sie voller Lebensfreude
und Zufriedenheit zu sehen. Nachdem wir von der Heim-
leitung erfahren haben, dass es an Spielsachen fehlt, war
Helfen Ehrensache und zugleich Herzensangelegenheit®,
berichtet Daniel Emmrich, Mitglied des Projektteams
Menschen fiir Menschen bei W&P und Initiator der
Aktion, nach seiner Riickkehr aus Abdii Borii. Gustl
E Thum, Mitglied der Geschiiftsleitung, der die Sam-
melaktion fiir W&P organisierte, dazu: ,,Eine tolle Initi-
ative — Kuscheltiere sind Freunde, stetige Begleiter wéihrend
der Kindheit und oftmals auch ,,Beschiitzer, zum Beispiel
wihrend medizinischer Untersuchungen.

Im Rahmen einer festlichen Abendveranstaltung aller W&P-Mitarbeiter wur-
de am Stammhaus Miinchen die neuen Flichen des ,,W&P-Business Centers*
eingeweiht. Die Riumlichkeiten bieten diverse Tagungsriumlichkeiten vom
klassischen Board Room bis zu Kreativriumen im Workshop-Charakter. Wei-
terhin warten Sie mit modernster Tagungs-, Prisentations- und Videokonfe-
renztechnik auf, mittels derer Dr. Wieselhuber & Partner die Projektarbeit mit
dem Kunden sowie intern noch effizienter darstellen kann. ,Mit gewissen Stoly
konnen wir sagen, dass wir mit unserem Business Center wieder einmal unserem
Anspruch gerecht werden, am Puls der Zeit zu sein und den Sprung in eine spannende
Zukunft gemeinsam mit unseren Kunden auch durch solche infrastrukturellen Initi-
ativen weiterhin erfolgreich meistern kinnen®, so Inhaber und Managing Partner
Prof. Dr. Norbert Wieselhuber.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2015

W&P verstérkt die Geschéftsfiihrung

Kontinuitit und Erfolgsorientierung steht bei Dr. Wie-
selhuber & Partner (W&P) seit jeher an erster Stelle.
Deshalb wurden mit Wirkung zum O1. Juli 2015 die lang-
jahrigen Partner Johannes Spannagl und Dr. Timo Renz
aus dem Geschiiftsbereich Management Consulting zu
Managing Partnern und damit Geschiiftsfiihrern der
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH ernannt.

Johannes Spannagl ist bereits seit der Griindung des
Unternehmens 1986 bei W&P. Er baute es in unter-
schiedlichen Funktionen sowohl branchen- als auch
themenseitig mit auf und leitet seit nunmehr 2 Jahren
den brancheniibergreifenden Geschiftsbereich Inno-
vation & New Business. Dr. Timo Renz, seit 1998 bei
W&P, gestaltete hauptverantwortlich den Geschiifts-
bereich Handel und leitet nunmehr seit vielen Jahren
den Geschiiftsbereich Konsumgiiter und Handel/Dienst-
leistung.

Mit Volker Bellersheim,
der zum 1. Oktober 2015
die Leitung des Geschiifts-
bereichs  Industriegiiter
ibernimmt, setzt W&P
auf Top-Management-Er-

fahrung: Nach sechsjihri-

Volker Bellersheim

ger Titigkeit fiir zwei In-
dustriegiiterkonzerne in Deutschland und Indonesien
wechselte der Diplom-Ingenieur und -Kaufmann in die
Strategieberatung. Schwerpunkte seiner inzwischen
19-jihrigen Beratungstiitigkeit fiir mehrere fiihrende
internationale Managementberatungen sind die Stra-
tegie- und Organisationsentwicklung sowie Programme
zur ganzheitlichen Prozessoptimierung und Leistungs-
steigerung in technologieintensiven Branchen.

,Mit Herrn Bellersheim unterstreicht W&P seinen An-
spruch, die unternehmerischen Herausforderungen der In-
dustriegiiterbranchen mit gréfftmoglicher Kompetenz und
Erfahrung anzugehen. Unsere Zielsetzung ist stets, Erfolge
unserer Kunden zu gestalten. Herr Bellersheim lebt dies seit
Jahrzehnten in seiner Arbeit vor und passt deshalb ideal zu
unseren Wertvorstellungen® kommentiert Prof. Dr. Wie-
selhuber, Griinder & Managing Partner die Personalent-
scheidung.

WIR GESTALTEN ERFOLGE

Prof. Dr. Wieselhuber, Griinder & Managing Partner
von W&P, dazu: ,, Auf Grund ihrer umfassenden Erfahrung
stirken Johannes Spannagl und Dr. Timo Reng als Geschdifts-
fiihrer unser Unternehmen und seine nachhaltig erfolgreiche
Entwicklung deutlich. Sie zeigen Mut zum Unternehmertum
— und genau mit dieser Stéirke werden wir immer wieder den

Anspriichen fiihrender Familienunternehmen gerecht*.

Johannes Spannagl Dr. Timo Reny

Neue Mitglieder der Geschiftsleitung

Mit der Ernennung von
Dr. Giinter Lubos zum
Mitglied der Geschiftslei-
tung am 1. Juli 2015 wer-
den diese Werte erneut
unterstrichen: Bereits seit
1990 ist Dr. Lubos W&P
verbunden. Zunichst un-
terstiitzte er das Unterneh-
men als Berater, spiter als
Geschiftsfiihrer der W&P-
Tochtergesellschaft  TAC.
Heute blickt er auf eine

Dr. Giinter Lubos

25-jihrige Beraterkarriere

zuriick, in der er iiber 200 Mandate in den verschiedens-
ten Branchen aus den Bereichen Produktion, Handel
und Dienstleistung erfolgreich betreute.

,»Branchenkenntnis, Methoden-Know-how und langjcihrige
Praxiserfahrung — das zeichnet den Mehrwert unserer Bera-
tungsleistung aus. Dr. Lubos hat durch sein unternehmeri-
sches Denken und Handeln in den Jahren bei W &P erfolg-
reich dazu beigetragen, diese Qualitiiten weiter auszubauen
und hat entscheidende Impulse fiir die erfolgreiche Entwick-
lung unseres Unternehmens geliefert” kommentiert Prof.

Dr. Wieselhuber.
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‘ WIR GESTALTEN ERFOLGE

Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) ist eine unabhangige, STRATEGIE
branchenlbergreifende Top-Management-Beratung fir Familien-
unternehmen sowie 6ffentliche Institutionen. Im Fokus der Bera-
tungsleistung stehen die unternehmerischen Gestaltungsfelder
Strategie und Innovation, Fihrung und Organisation, Marketing INNOVATION & NEW BUSINESS
und Vertrieb, Produktentstehung und Supply Chain, sowie die
nachhaltige Beseitigung von Unternehmenskrisen durch Restruk-
turierung und Finance. Mit Bliros in Mlnchen, Dusseldorf und
Hamburg bietet Dr. Wieselhuber & Partner seinen Kunden umfas- 5
sendes Branchen- und Methoden-Know-how und zeichnet sich FUHRUNG & ORGANISATION
vor allem durch seine Kompetenz im Spannungsfeld von Familie,
Management und Unternehmen aus.

Als unabhéngige Top-Management-Beratung vertreten wir MARKETING & VERTRIEB
einzig und allein die Interessen unserer Auftraggeber zum Nutzen

des Unternehmens und seiner Stake-holder. Wir wollen nicht
Uberreden, sondern gepragt von Branchenkenntnissen, Methoden-
Know-how und langjahriger Praxiserfahrung Uberzeugen. Und dies

jederzeit objektiv und eigenstandig. OPERATIONS
Unser Anspruch ist es, \WWachstums- und Wettbewerbsfahig-
keit, Ertragskraft und Unternehmenswert unserer Auftraggeber
nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern. RESTRUKTURIERUNG & FINANZIERUNG

—
L4
Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de

www.wieselhuber.de



