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eine erfolgreiche Nachfolge braucht vor allem ei-
nes: Eine unternehmerische Vision. Geerbtes oder Er-
worbenes blof zu verwalten, das reicht nicht aus. Viel-
mehr muss mit einem neuen strategischen Konzept,
einer geinderten Fithrung beziehungsweise der Neu-
strukturierung des Gesellschafterkreises die Zukunft
des Unternehmens gesichert werden.

Diese Leitmaxime hat Giiltigkeit fiir unsere Kun-
denunternehmen ebenso wie auch fiir uns selbst - als
familiengefithrtes Beratungsunternehmen. Auf Basis
unserer weiterhin giiltigen unternehmerischen Visi-
on, Deutschlands fithrendes Beratungsunternehmen
fiir Familienunternehmen des gehobenen Mittel-
stands zu bleiben, haben wir bereits vor Jahren die
Fithrungsstruktur des Hauses mit Bedacht und Weit-
sicht bestindig erneuert.

Zum Abschluss diesen Jahres geht W&P den
nichsten Schritt mit dem Abschied unserer langjih-
rigen Managing Partner Dr. Volkhard Emmrich und
Johannes Spannagl und der Neuaufnahme ausge-
wihlter Partner in den Gesellschafterkreis, allesamt
Eigengewichse mit viel W&P-Gen, profunder Markt:,
Branchen- und Funktionalexpertise und maximalem
Familienunternehmens-Bewusstsein.

War es das? Sicherlich nicht, denn gerade als
Beratungsunternehmen wissen wir, dass die stetige
Offenheit, das Ablegen von Scheuklappen und die
Berticksichtigung der jeweiligen unternehmerischen
Ausgangssituation und Erwartungshaltungen ein
dauerhafter Prozess sein muss, der unsere Vision,
unsere Fithrung und unser Unternehmertum immer
wieder auf den Priifstand stellen sollte, um die fiir un-
sere Kundenunternehmen bestmogliche Aufstellung
bieten zu kdnnen.

Viel Freude und Erkenntnis bei der Lektiire dieser
neuen Ausgabe des W&P-Management Support.

Ihr Gustl F. Thum
Managing Partner
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Perspektiven erdffnen —
Zukunft gestalten

Diese Leitmaxime prigt unser Entscheiden,
Handeln und unseren Anspruch in der Beratung.
Grundlage dieser Maxime sind unsere Erkenntnis-
se und Erfahrungen: ,Visionen bewegen Menschen und
Institutionen®. Sie machen Zukunft zur Gegenwart
und geben Richtung, Intensitit und Tempo fiir den
eigenen Zukunftspfad vor. Eine gemeinsame Vision
biindelt und fokussiert die mentalen, intellektuel-
len und materiellen Ressourcen zur Stabilisation
und Verinderung des Unternehmens. Die Vision
beschreibt die zukiinftige, anzustrebende Wirklich-
keit. Sie ist klar, eindeutig und verstindlich formu-
liert. Sie weckt Emotionen und stiftet Sinn. Sie
adressiert die Botschaft an alle Stakeholder. Die
Inspiration, die sie auslost, ist der Antrieb fiir den
langen Weg in die Zukunft.

Unternehmen werden von Menschen gestaltet,
gefithrt und geprigt. Dies bedeutet, dass Menschen
in und mit dieser Aufgabe individuelle Perspekti-
ven suchen und brauchen, um Motivation, Leis-
tung und Loyalitit zu entfalten. Perspektiven er-
offnen, bedeutet die individuellen Anspriiche, die
Erwartungshaltungen an die Unternehmensgestal-
tung zu berticksichtigen und zu adressieren. Eine
hohe Ubereinstimmung zwischen den Werten und
Zielen der Gesellschafter und Fithrungskrifte mit
den begriindeten Unternehmenszielen und der
anzustrebenden Zukunft ist eine wichtige Voraus-
setzung fiir den Unternehmenserfolg. Individuen
sind die Zukunftsgestalter, das Unternehmen das
Gestaltungsobjekt und die Plattform fiir Entschei-
dungen und deren Umsetzung. Sie das Vehikel fiir
den Weg in die Zukunft.

Die tiber 35 Jahre lange Beratung von Familien-
unternehmen, darunter viele Stammkunden, ha-
ben zu dieser Erkenntnis, zu unserem Beratungsstil
und unserer Vorgehensweise, vor allem zu einem
hohen Beratungs- und Kundennutzen unserer
Kunden gefithrt. ,Menschen und Unternehmen als
Gangzes“ zu betrachten und in einen wirksamen,
erfolgreichen Einklang zu bringen. Dies ist der
wesentliche, nicht nur philosophische, sondern
inhaltliche Unterschied von W&P zu technokrati-
schen Beratungsunternehmen, zu Beratungsfabri-
ken. Diese mégen auch dariiber reden, aber ihre
Welt und Thr Verstindnis sind ein anderes.
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Mit dem Verstindnis, dass die Bera-
ter von W&P Lotsen in unterschiedli-
chen Situationen sind, entstand wenige
Jahre nach der Griindung 1986 das le-
gendire Kursbuch. Diese andersartige
Positionierung im Markt war und ist
immer noch ein klares Statement fiir in-
telligente Analysten, kreative Vordenker
und konsequente Umsetzer mit Herz
und Verstand.

Inzwischen haben sich Markt, Kunden und vie-

les mehr verindert und die Zukunft bringt noch
weitere, z.T. fundamentale Verinderungen mit
sich, die hohe Anspriiche an die Unternehmen,
Ihre Unternehmer und uns stellen. Auch die Be-
ratungsleistung wird komplexer, erfordert Exper
tenwissen und Netzwerkpartner. W&P hat sich
und wird sich weiter neu ausrichten, um die An-
forderungen der Kunden zu erfiillen. Wir sind und
bleiben eine Unternehmensberatung fiir Familien-
unternehmen. Die Steigerung von Wettbewerbs-
fihigkeit, Ertragskraft, Unternehmenswert und
somit von Uberlebens- und Zukunftsfihigkeit sind
unsere zentralen Beratungsziele und Inhalte der Zu-
sammenarbeit mit unseren Kunden.

Um auch dies in Zukunft zu gewihrleisten ha-
ben wir zum 1. Januar 2024 den Gesellschafterkreis
und die Partner unternehmerisch erweitert. ,Un-
ternehmer beraten Unternehmer® - dies dokumen-
tiert sich u. a. auch durch die neuen Gesellschafter,
bei denen es sich um langjihrige, erfahrene und er-
folgreiche Beratungsprofis handelt. Ich wiirde mich
freuen, wenn Sie auch in Zukunft meinen Kollegen
und Kolleginnen ihr Vertrauen schenken wiirden
und bedanke mich bei dieser Gelegenheit, auch
im Namen der gesamten W&P-Crew fiir die gute,
vertrauensvolle und konstruktive Zusammenarbeit.

v M iidiuntis

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber

Managing Partner
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Die Rolle des Beraters
im Wandel der Zeit

Dr. Volkhard Emmrich und Johannes Spannagl,
Managing Partner von W&P im Interview

Management Support:

Auf mehr als 40 Jahre Beratung von Familienunterneh-
men zuriickblickend: Wie hat sich Unternehmensfiih-
rung aus Ihrer Sicht verindert?

Spannagl

Das ldsst sich am besten an dem Wandel der Familien-
unternehmer*innen festmachen. Wihrend die Unter-
nehmer-Generation vor 30 oder 40 Jahren eher aus dem
Bauch heraus und mit gesundem Menschenverstand
geftihrt hat, sind die heutigen Nachfolger*innen in der
Regel besser auf ihre Fithrungsaufgabe vorbereitet und
ausgebildet und verfolgen modernere, partizipative Fiih-

rungsprinzipien.

Emmrich

Da hat sich riickblickend einiges getan: deutlich mehr
Fithren im Team, weniger Bauchentscheidungen und
mehr Delegation an Fachkompetenzen. Die Welt ist ja
auch schneller und komplexer geworden.

Management Support:
Worauf gilt es heute fir den C-Level mehr zu achten,
wie frither!

Spannagl

Trotz der multiplen Krisen und Unsicherheiten, die es
zu beachten und so weit wie moglich zu beherrschen gilt,
sollten die Unternehmensfithrer*innen nicht nur ,auf
Sicht fahren®, sondern die strategische Ausrichtung und
Entwicklung ihres Unternehmens vorantreiben. Strate-
gisch tiberlegene Unternehmen kénnen gerade in Krisen
ihre Wettbewerbsposition signifikant und nachhaltig ver-
bessern.

Emmrich

Die Mirkte sind schneller und volatiler geworden, die
Produkte und Leistungen komplexer, die Mitarbeiter
anspruchsvoller, auch was die Fihrung angeht. Es sind
mehr regulatorische und juristische Rahmenbedingun-
gen zu beachten und der Stellenwert von Daten und Pro-
zessen ist massiv gestiegen. Systemarchitektur und Da-
tenmodell sind zum Erfolgsfaktor eines jeden Geschifts-
modells geworden.

Management Support:
Was kann Beratung hierin als Mehrwert liefern?

Spannagl

Beratung jenseits des konventionellen strategischen
Werkzeugkastens hilft heute, Strategien unter Unsicher-
heit zu entwickeln. Beispielsweise erleichtert der Einsatz
von Szenariotechnik, Monte-Carlo-Simulation und Re-
aloptionsanalysen die Entscheidungsfindung. Der Mehr-
wert besteht dabei in einem professionellen und agilen
Strategieprozess, der Chancenpotenziale in der Krise
gezielt nutzt.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Emmrich

Beratung muf} heute differenzierter sein als frither. Die
Zeiten des Generalisten sind vorbei, Mehrwert entsteht
heute nur noch, wenn ein situationsspezifisch aufgestell-
tes Team Verinderungen konzipiert und in den Prozes-
sen verankert. Umsetzung war da frither einfacher und
weniger ,technisch®.

Management Support:
Hat sich das Rollenbild des Beraters dabei veriandert?

Spannagl

Frither waren Methodenkompetenz und die Ratgeber
Rolle entscheidend, heute muss ein guter Berater vor
allem Sicherheit und Orientierung bei unternehmeri-
schen Entscheidungen geben kénnen.

Emmrich

Heute gibt es keinen Kompetenzunterschied mehr zwi-
schen Berater und Management bzw. Unternehmer. Da-
durch ist die Rolle deutlich stirker Coach oder schlicht
verlingerte Werkbank.

Management Support:
Sehen Sie dabei Herausforderungen fiir die Entschei-
dungs- und Gestaltungsfihigkeit des C-Level?

Spannagl

Eine Herausforderung ist sicherlich der steigende Kom-
plexititsgrad von Entscheidungen. Eine weitere ist die
nicht immer einfache Trennung zwischen operativer und
strategischer Unternehmensfiihrung, die zu Unsicher-
heiten und Verwirrung bei den Fithrungskriften fithren
kann.

Emmrich

Angesichts gesetzlicher und regulatorischer Vorgaben
glaubt man schnell der Gestaltungsspielraum sei einge-
engt. Ich glaube viel mehr die Gestaltungsnotwendigkeit
hat sich deutlich erhoht. Der Transformationsdruck er-
fordert hiufig grundsitzlichere Entscheidungen. Das C-
Level darf heute deshalb nicht zu tief im Tagesgeschift
stecken, muss weiter nach vorne schauen und muf} vor
allem in Szenarien denken.

Management Support:
Quo vadis? Wie sieht die Unternehmensfiihrung der Zu-
kunft in Familienunternehmen fur Sie aus?

Spannagl

Der Druck aus der Familie entsprechende Nachfolger
etablieren zu miissen, wird weiter abnehmen, professio-
nelle Fremdmanager werden aber auch klare Strukturen
und Verhaltensregeln zwischen Gesellschaftern, Auf-
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sichtsgremien und Management einfordern. Es werden
iiberwiegend nur noch Familienmitglieder in die ope-
rative Verantwortung gehen, die das auch wollen und
koénnen.

Emmrich

Team statt Patriarch, Team aus Familie und externem
Management, mehr Freiheit fiir die next gen operativ ins
Unternehmen zu gehen, oder aus der Gesellschafterpo-
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sition heraus zu agieren. In Summe somit klarere Rol-
lenverteilung Management - Gesellschafter - fachliche
Spezialisten, bei klaren Rahmenvorgaben der Familie.

’ @nagement Support:
... und was kann/sollte der Beitrag der Beratung dabei

sein?

Spannagl

In diesem Kontext konnen Berater vor allem die Fiih-
rungs- und ggf. Holdingorganisationen sowie die Ziele
und Spielregeln von Beiratsgremien strukturieren und
inhaltlich ausgestalten. Im Vordergrund sollten dabei
immer die Zukunftssicherung des Unternehmens und
nicht die personlichen Bediirfnisse einzelner Gesell-
schafter stehen.

ks

Emmrich
Als Externer kann ein Berater gerade in diesem Span-

nungsfeld wertvolle Dienste leisten, die Rollen von
Alt und Jung, von Familie und Management neutral zu
hinterfragen und Anspriiche von Notwendigkeiten und

Pflichten der Organe trennen.

’ Ianagement Support:

Und wieso gerade W&P?

Spannagl

Weil W&P sich seit seiner Griindung immer schon auf
Familienunternehmen fokussiert hat und deshalb die
spezifischen Bediirfnisse, Herausforderungen und das
Mind Set von Familienunternehmen sehr gut kennt
und mafdgeschneiderte Losungen gemeinsam mit seinen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Kunden entwickelt. Dabei haben wir immer auch alle
Aspekte einer ganzheitlichen Unternehmensfithrung im
Blick: Strategie - Innovation - Organisation - Fiihrung.

Emmrich

Weil W&P die dargestellte Klaviatur voll umfinglich be-
herrscht, weil W&P den unterschiedlichen Sichten von
Markt, Wertschopfung und Ertrag Rechnung trigt und
das jeweils optimale Team von Spezialisten zusammen-
stellt.

Management Support:
Lassen Sie uns tiber Erfolge sprechen. Was bleibt Thnen
als konkreter Nutzen fiir Thre Kunden im Kopf?

Spannagl

Im Kern geht es konkret um die Verbesserung der stra-
tegischen Position des Unternehmens, die Steigerung
von Professionalitit und Effizienz und als Resultat um
eine bessere betriebswirtschaftliche Performance. Oder
iibergreifend gesagt: der grolte Nutzen entsteht, wenn
wir wichtige Weichenstellungen in der Unternehmens-
entwicklung begleiten kénnen.

Emmrich

Da habe ich ein sehr klares Bild vor Augen: Gerade
wenn die Dinge sichtbar nicht zusammenpassen und
sich der erwartete Erfolg nicht einstellt - keine Orgie
von Defiziten, Mangementfehlern und Aufzihlung von
Schwichen, sondern differenzierte Darstellung der un-
terschiedlichen Motive, Ziele und Entscheidungsgrund-
lagen von z.B. Vertrieb oder Operations/Wertschop-
fung. Sichtbarmachen des Missmatch, bei aller Logik der
Einzelentscheidungen. Erarbeitung eines Committents
zum Zielbild und gleiches Verstindnis was die Aus-
gangssituation angeht. Dadurch werden schnell richtige,
angestimmte Entscheidungen moglich - bei minimalen
emotionalen Barrieren.

Dadurch entsteht am nachhaltigsten Kundennutzen -
das ist far mich personlich eine der zentralsten Erkennt
nisse meines Beraterdaseins.

Management Support:
Ihren baldigen Ruhestand im Blick, stellt sich die Frage:
Wiirden Sie es wieder tun?

Spannagl

Auf alle Fille! Ich blicke heute auf ein sehr erfiilltes
und interessantes Berufsleben zuriick mit unglaublich
vielen spannenden Erlebnissen und Begegnungen mit
Kollegen*innen und Kunden. W&P und vor allem Prof.
Wieselhuber haben mir immer ein hohes Vertrauen ent-
gegengebracht und einen hohen Freiheitsgrad ermog-
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licht, den ich als Mitunternehmer versucht habe positiv
zu nutzen. Es wird auch eher ein ,Unruhestand® sein,
denn so ganz werde ich mich noch nicht vom Beraterle-
ben verabschieden.

Emmrich

Ich méchte die Frage anders beantworten. Die 40 Jah-
re Beratung nicht nur mein Leben, sondern auch das,
was ich immer machen wollte. Deshalb sehe ich jetzt fur
mich auch keinen ,Ruhestand“ - aber auch kein wei-
ter ,wie bisher”, sondern ein weiter mit mehr Freiheit.
Denn unverindert sind meine Neugierde, meine Motiva-
tion zuzuhodren und wenn ich gefragt werde diese Fragen
auch zu beantworten - egal ob als Beirat, Coach von Fa-
milie oder Unternehmer oder als Erfahrungsbackground
in komplexen Projekten. Das wird so bleiben, solange ich
gefragt werde, solange meine Antworten dem Empfinger
weiterhelfen und solange es Spa3 macht.

Management Support:
Wir sagen herzlichen Dank fiir dieses Gespriich und fiir
Ihren jahrzehntelangen Einsatz fiir W&P!

IM INTERVIEW

Dr. Volkhard Emmrich ist Managing Partner
der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH und verant-
wortet den Geschaftsbereich Restructuring &
Finance. Nach dem Studium des Erdélwesens an
der Montanuniversitét Leoben (MUL) sowie des
Wirtschaftsingenieurwesens an der TU Miinchen
mit den Abschlissen Dipl.-Ing. und Dipl.-Wirtsch.-
Ing, promavierte er wéhrend seiner Tatigkeit als
Projektleiter bei der Swietelsky Bau GmbH tber das Thema , Strategische Planung”

an der MUL zum Dr. mont. Seit 1988 ist Dr. Emmrich bei Dr. Wieselhuber & Partner tétig,
Referent bei Top-Management-Veranstaltungen sowie Autor und Herausgeber zahl-
reicher Publikationen. Zudem ist er Griindungsgeschéftsfiihrer der Management Link
GmbH, die mit hochqualifizierten CROs eine schnelle und konsequente Umsetzung

von Sanierungskonzepten gewéhrleistet.

Johannes Spannagl ist Managing Partner der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH
und verantwaortet den Geschéftsbereich Management Consulting fiir B-t-B-Branchen.
Nach dem Studium der Betriebswirtschaftslehre war
der Diplom-Betriebswirt (FH) vier Jahre als Berater
bei Dr. Hofner & Partner tétig. Seit 1986 ist er bei
Dr. Wieselhuber & Partner. Spannagl ist Mitglied in
verschiedenen Aufsichts- und Firmenbeiréten,
Referent bei Top-Management-Veranstaltungen,
Autor zahlreicher Publikationen und Studien. Zudem
war er Mitgriinder und geschéftsfiihrender Gesell-
schafter der Brand Networks GmbH und Vize-Pré-
sident des Marketing-Club Miinchen e.V.



Gustl F. Thum
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &

Partner GmbH
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Die strategische Latte hangt hoch

& Family Governance

Immer hiufiger erwiigen poten-
zielle Nachfolgergenerationen in
Familienunternehmen das eigene
Unternehmen zu verkaufen. So
zumindest der Tenor einer aktu-
ellen Studie, die medial verbreitet zu allerlei Bestiirzung,
Pessimismus und Ohnmachtsgedanken mit Blick auf die
Stirke des in Deutschland verbreiteten Unternehmer-
tums kommentiert wurde. Aber ist dem tatsichlich so?

Uber das Leben und Sterben von Unternehmen

Es herrscht seit jeher ein Kommen und Gehen bei Un-
ternehmen und Unternehmerlnnen Und das ist nichts
Aufergewdhnliches: Unternehmen sind lebende Orga-
nismen mit einem bestimmten Lebenszyklus - sie wer-
den geboren, wachsen heran, altern und sterben. Aber
kann man dagegen etwas tun? Ja, denn im Gegensatz zu
biologisch definierten Organismen, handelt es sich bei
einem Unternehmen um ein kiinstlich geschaffenes Ge-
bilde, das im Rahmen seines Lebenszyklus auch gestal-
tungsfihig ist. Kenntnis und Akzeptanz des Lebenszyk-
lus von Unternehmen eréffnen fiir Unternehmer und
Manager die Moglichkeit, auf den Unternehmensverlauf

Uber die Notwendigkeit von Familienstrategien

einzuwirken. Insbesondere beim Ubergang der einzel-
nen Lebensphasen treten Turbulenzen, Gefahren und
Chancen im Sinne von Wandel und Aufstieg oder Be-
wahrung und Abstieg auf.

Strategische Latte von Familienunternehmen

hiingt hoch

Nattirlich gibt es dabei keinen Konigsweg, denn Unter-
nehmenserfolge sind individuell. Nicht zuletzt deshalb,
weil sie auf unternehmensspezifischen Strategien ba-
sieren. Dabei muss man sich immer wieder vor Augen
fiihren, dass die ,strategische Latte® fiir Familienunter-
nehmen hoher liegt als fur Publikumsgesellschaften. Es
reicht hier nicht, eine zukunftsgerichtete Unterneh-
mensstrategie zu verfolgen, vielmehr bendtigen Famili-
enunternehmen zuvorderst eine Familienstrategie. Eine
Antwort auf die Kernfragen ,Was verbindet uns | Wo wol-
len wir hin? | Wer soll dabei welche Rolle spielen?”.

Versachtlicht ausgedriickt: Zur Sicherstellung der Un-
ternehmenskontinuitit sollten folgende Themen mit
hochster Prioritit auf der Agenda der Gesellschafter
stehen:

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



B cine Familienstrategie und -verfassung erarbeiten

B die bestehende Unternehmensorganisation und die
zukunftsorientierte Weiterentwicklung derselben
,challengen®

B Governance-Grundlagen zur Installation eines ent-
sprechend qualifizierten Beiratsgremiums und zum
»,Management der Familie“ schaffen.

Was uns verbindet — Familienstrategie und -verfassung
Mit der Zielsetzung den Fortbestands des Unterneh-
mens zu sichern, Professionalitit durch Transparenz zu
gewihrleisten und Commitment und Zusammenhalt
zu erzeugen, ist die Erarbeitung der Familienstrategie in
Form einer Familienverfassung das A & O.

Die Entwicklung derselben erfolgt dabei auf Basis einer
Situationsanalyse der gelebten Werte, verfolgten Ziele
und des Rollenverstindnisses der Akteure sowie der
grundsitzlichen Entscheidung tiber die Zukunft des Fa-
milienunternehmens:

B Wollen wir gemeinsam dieses Unternehmen gestal-
ten und entwickeln?

B Welchen Sinn und Zweck verfolgen wir dabei mit
diesem Unternehmen?

B Wie sieht fiir uns ein erstrebenswertes Zielbild des
Unternehmens und unserer Familie in diesem Kon-
text aus’

B Welche Spielregeln und Leitplanken definieren un-
ser Risikoprofil?

B Wie gehen wir mit neuen Gesellschaftern, Ausstieg,
Notfillen, Konflikten um?

|

Wie wir uns aufstellen — Fithrungsorganisation

und Geschiftsordnung

Steht die Familienstrategie und -verfassung, sollte die ak-
tuelle Konfiguration der Organisation auf den Priifstand
und eventuell inklusive der Geschiftsordnung angepasst
werden. So wird Klarheit, Transparenz und Sicherheit
fir das Top-Management und die kiinftige Steuerung
des Unternehmens - bis hin zur Bewiltigung kritischer
Unternehmenssituationen - geschaffen:

B Welche organisatorische Aufstellung unterstiitzt die
Wachstumsziele optimal?

B Welche organisatorische Aufstellung passt?

B Wie sind die formalen und individuellen Anforde-
rungen an Fuhrungskrifte der Zukunft?

B Wie sehen die Richtlinien und Regeln aus, die sich
die Geschiftsfithrung zum Zweck eines systemati-
schen Arbeitsablaufs gibt?

[ |

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2023 9

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Entwicklung und Verabschiedung einer Familienstrategie
Zukunftsorientierte Fortentwicklung der Fiihrungsorganisation

Konzeption und Entwicklung weiterer Governance-Gremien
und -Instrumente

Wie wir das Miteinander gestalten —
Governance-Gremien und -Instrumente

Ein nicht zu unterschitzender Aspekt in Familienunter-
nehmen ist das Informations- und Kommunikationsva-
kuum zwischen Top-Management und Gesellschaftern
sowie im Gesellschafterkreis untereinander. Die Realitit
in vielen Familienunternehmen erinnert bei Gremien
oftmals eher an ,Kuschelclubs® fiir ausgeschiedene Fiih-
rungskrifte und nichtaktive Familienmitglieder als an
,Performance-Coaches”. Gesellschafter-seitige Abstim-
mungen sind zudem oftmals nicht institutionalisiert
und beschrinken sich auf ,Friithstticksabstimmungen*
und punktuelle Stammestreffen. Die Diskussion und
Erarbeitung von Gremien und Instrumente ftr das
»sManagement der Familie* hat dabei jedoch enormes
Professionalisierungs-Potenzial:

B In welcher Form will die Familie die Arbeit der GF
priifen und auf diese einwirken?

B Wie sieht die optimale Konfiguration eines Beirats-
gremiums aus!

B Wie institutionalisiert man familieninterne Informa-
tions- und Abstimmungsprozesse?

B Welche Qualifizierungsanstrengungen unternimmt
man im Kreise kiinftiger Gesellschaftergenerationen?

FAZIT

Viele Familienunternehmen befinden sich angesichts der aktuel-
len Verwerfungen markt- und kapitalseitig ,,unter starkem Druck*
trotz stabiler strategischer Ausrichtung. Diverse Maflnahmen und
Aktivititen von Trouble Shooting bis hin zur Transformation des
Geschiiftsmodells werden durch das Top-Management dabei ange-
stolen. Es wiire fatal, wenn hierzu im Kreise der Gesellschafterge-
nerationen keine Einigkeit besteht und zudem fiir die Fortsetzung
der Wachstumsstory der vergangenen Jahre das strategische Ziel-

bild der Gesellschafter, gesellschafterseitige Grundlagen, Regulari-

en und Instrumente unklar sind oder gar fehlen.

familienunternehmen@wieselhuber.de
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Intelligentes De-Risking

Der aktuellen wirtschaftspolitischen Lage

strukturell Rechnung tragen

Mit Decoupling oder Derisking stehen das Abschnei-
den oder Mindern spezifischer Risiken, meist im Zusam-
menhang mit protektionistischen Manahmen und in
Hinblick auf mogliche Sanktionen im Zentrum aktueller
Diskussionen. Dies greift zu kurz, notwendig ist eine Ge-
samtbetrachtung.

Die Wirtschaftstopographie hat sich verindert
Konnten frither punktuelle Wachstumsschwichen meist
regional oder durch andere Branchen ausgeglichen wer-
den, so sehen wir heute eine grundsitzliche Konsolidie-
rung, der Rechnung getragen werden muss. Die Griin-
de sind vielfiltig: Die weltumspannende Welle der Angst-
bestellungen infolge der ,postcorona“ Lieferengpisse
lduft aus, Inflation und Preissteigerungen schwichen
weltweit die Kaufkraft, Riistungsausgaben gehen zulas-
ten von Investitionen und Konsum und grofle Volks-
wirtschaften wie China kommen zunehmend in eine
Reifephase.

Zudem zeigt sich wieder einmal die Dialektik zwischen
liquiditéts- bzw. asset-orientierter Finanzierung bzw. Ka-
pitalallokation. Wird der Wechsel voll auf Wertsteige-
rung gezogen droht bei Wertminderung - wie sie jetzt
weltweit eintritt, Totalverlust. Je hoher der Anteil von
Immobilien- und Infrastrukturinvestitionen am BIP ist,
umso grofler sind diese Effekte der Wertminderung,
aber auch die des nachlassenden Grenznutzens der In-
frastruktur, die ,verdaut® werden miissen. Stellt das Ka-
pital - egal ob EK oder FK - hingegen primir auf das
EBITDA von Unternehmen und nicht auf die Wert
steigerung von Assets ab, sind die Ausschlige erheblich
geringer. Dieser Effekt zeigt sich jetzt in China, wo die
Immobilienblase auf riickliufiges Wachstum trifft.

Quasi als Rahmenbedingung macht sich zudem wieder
weltweit Protektionismus breit, das Misstrauen nimmt
zu und Abschottung greift um sich.

Zielfiihrend ist nur ein konsistentes Gesamtkonzept
Ging es viele Jahre primir darum, keine Chancen zu ver-
passen, kein Wachstum zu versiumen und daftir notwen-
dige Materialien und Teile zu beschaffen, so steht heute
die richtige regionale Balance im Vordergrund. Das be-
trifft die Ressourcen- und Kapitalallokation, aber auch
die Frage nach Technologie, Finanzierung und bilanziel-
ler Verflechtung. Grundsiitzlich gilt: Marktpositionen in
Mirkten wie China miissen gehalten werden, denn Dis-

kussionen iiber einen regionalen Ausgleich z. B. Ersatz von
Chinageschift in Indien sind nur theoretischer Natur.

Hinsichtlich der kiinftigen China-Ausrichtung scheint
ein Switch im Mindset notwendig. Es geht nicht mehr
wirklich um Markterschliefung. Konzepte und Strategi-
en fiir reife, sich konsolidierende Mirkte sind gefragt.
Die chinesische Wirtschaft beschiftigt sich zunehmend
mit uns wohlbekannten Themen. Es geht also um Pro-
zesseffezienz, denn nicht nur der Wettbewerbsdruck
steigt, auch die Verfiigbarkeit von Arbeitskriften fiir die
Produktion wird schwierig. Standorte und Strukturen
miissen konzentriert und die Fithrung gestrafft werden.

China in der Konsolidierung

Die Treiber der aktuellen Konsolidierung in China sind
vielfiltig. Die Auswirkungen der harten Coronapoli-
tik, tiberlagern sich mit grundsitzlichen Effekten und
beschleunigen diese: Der demographische Wandel, die
zunehmende ,Unlust” was die Austibung schwerer und
einschrinkender Titigkeiten wie Nachtschicht angeht,
erste Anzeichen von mentaler ,Systemmiudigkeit”, die
stark Richtung IT/Tech ausgerichtete Ausbildung als Ur-
sache der hohen Jugendarbeitslosigkeit sowie der extrem
hohe Anteil von Immobilien- und Infrastrukturinvestiti-
onen am BIP. Konnten bisher sektorale Probleme - wie
die klassischen faulen Kredite zu Zeiten der Finanzkrise,
die es auch in China in erheblichem Umfang in den Bi-
lanzen der Banken gab - anders als bei uns - nach oben
in den Staatshaushalt ,wegkonsolidiert® werden, fehlt
daftir heute die Wachstumsbasis. Zudem sind Staat und
Kommunen durch die Coronaeffekte ausgeblutet. Selbst
laufende Transformationsprogramme wie der Aufbau ei-
ner Recyclingwirtschaft kommen ins Stocken.

Die Bausteine des intelligenten Derisking

Das ,Pflichtprogramm® ist erst einmal klassisch: Sen-
kung des Break Even, Steigerung der Effizienz, Verschie-
bung des Variantenpunkts zum Kunden, Straffung der
Strukturen und der Fihrung, Automatisierung und
Vernetzung, d.h. End-to-End OEE-Optimierung und
sIndustrie 4.0 auf unserem Niveau. Im Ergebnis zeigt
sich, welche Mittel frei werden, aber auch welche Inves-
titionen notwendig sind und welche Performance bei
welchen Mengengertisten erreichbar ist.

Wenn also klar ist, was erreicht werden kann bzw. muss
geht es darum, die Relevanz des Unternehmens fiir

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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E Wir unterstiitzen Sie mit einem Derisking Audit: Mdchten Sie wissen, wie

: Transparenz hinsichtlich Ihres aktuellen Risikoprofils und der Optionen, mit denen

E‘z’? Ao eine Senkung des Risikos mdglich ist — mit unserem Derisking Audit sorgen wir
(=]

\ " \ schnell und pragmatisch fiir Klarheit und fundierte Entscheidungsgrundlagen. Mit
\ Shaohe

unseren lokalen Experten klaren wir ihre individuellen Fragestellungen vor Ort.
Shao Wanlei, Partner, SR S

Shaohe Law Firm in cooperation with Luther

Markt und Region abzuschitzen. Als Grenzanbieter wird
man wohl den Riickzug antreten miissen. Bei zukunfts-

Haben sich die rechtlichen Rahmenbedingun- fihiger Position stellt sich die Frage, wie aus dem aus-

gen seit Corona veréndert und wenn ja, was
sind die wesentlichen Neuerungen ?

Seit Jahren verdffentlichen sich hdufig die neuen
Regelungen. Nennenwert ist, dass die chinesische
Aufsichtsbehérde vor kurzem eine ,Mitteilung” her-
ausgegeben hat, die es GroRaktionaren einer Publi-
kum AG untersagt, ihre Aktien unter den folgenden
Umstanden zu verkaufen:

lindischen Unternehmen ein chinesisches ,Netzwerk-
unternehmen® wird, das im Zweifelsfall gar nicht mehr
konsolidiert werden muss, jedoch mit enger Manage-
mentanbindung abgestimmt agiert.

Sind Performance und Attraktivitit grof genug, kann
der ,Konigsweg® ein IPO sind. Die chinesische Toch-
ter geht an die Borse, mit den strukturell sinnvollsten
Partnern, um regional und in den wesentlichen Mirkten

1. Der Schlusskurs der Aktien der AG ist schon niedri- nicht Verdrﬁngt zu werden. Die Finanzierung wird vor

ger als der Nettoinventarwert der Aktien gemaf dem
Jahresabschluss vom letzten Jahre

2. Der Preis der zu verkaufenden Aktien ist schon
niedriger als der Ausgabepreis zum Zeitpunkt der IPO
3. Der kumulierte Dividendshetrag von letzten drei
Jahre ist weniger als 30% des durchschnittlichen
jahrlichen Nettogewinns im gleichen Zeitraum. Zu-
sammengefasst, , Going Public” wird einfacher; ,Be-
ing Public” wird schwieriger zwecks eines Minder-
heitenschutzes.

Worin sehen Sie aktuell die zentralen Heraus-
forderungen deutscher Unternehmen und wie
beurteilen Sie die konjunkturelle Perspektive?
Die zentrale Herausforderung deutscher Unterneh-
men aus meiner Sicht: Wie kénnen deutsche Unter-
nehmen ihren derzeitigen Marktanteil angesichts der
Konkurrenz durch chinesische Unternehmen halten
und ausbauen. Ich halte die konjunkturelle Perspek-
tive nicht fiir optimistisch.

Wenn die Hypothese gilt, dass die Legal Entity
am besten ein ,.chinesisches Unternehmen”
werden bzw. sein soll, welche sieht dann aus
Ihrer Sicht der Idealzustand aus?

Der Emittent/Chinesisches Unternehmen/Deutsche
Tochtergesellschaft soll meiner Meinung nach eine
Loperative Company” sein. Es sollte keinen Standard
der Gesellschaftersstruktur geben, sondern, case by
case, je nach dem Bedarf der Gesellschafter indivi-
duell entschieden werden. Die Maglichkeiten sind
vielfaltig.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Ort dargestellt, der Cashzufluss aus dem Aktienverkauf
kann transferiert werden, liegt bei der Mutter und kann
im Sinne der Gruppeninteressen bestmoglich eingesetzt
werden. Gelingt es dabei das Unternehmen durch die Li-
zenzierung einzelner Komponenten oder Leistungsbau-
steine ,hart“ zu binden, ist das Derisking gelungen. Der
Weg in die Zukunft steht offen - ohne dass politische
Grundsatzdiskussionen gefithrt werden mssen.

FAZIT

Die richtige Einschitzung der Situation ist erfolgsentscheidend,
also die Konzeptentwicklung fiir Konsolidierung, was im Zweifel
in einer operativen Restrukturierung miinden kann. Wesentlich
sind dabei zum einen die Eigenstindigkeit in Prozessen und Wert-
schopfung, aber auch die richtige technologische Verflechtung die
den inhaltlichen Zugriff sichert, auch wenn z. B. Kunden- und Mit

arbeiterdaten nur noch in den Systemen vor Ort gehalten werden.

Intelligentes Derisking erfordert somit eine konkrete und detail-
lierte Auseinandersetzung mit dem kiinftig sinnvollen bzw. not-
wendigen Geschiftsmodell vor Ort, abgeleitet aus der richtigen
Marktposition. Auf dieser Basis kann eine Verselbstindigung ge-
lingen.

»Eigentlich“ alles nichts Neues - nur vielleicht an einem dafiir
ungewohnten Ort und verbunden mit der Notwendigkeit auf
neue Partner zuriickzugreifen, die Effizienzsteigerung, Restruktu-
rierung, operatives Management sowie juristische, kaufminnische
und politische Begleitung in der situationsspezifisch richtigen Mi-
schung ,aus einem Netzwerk zur Verfiigung stellen.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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TOM - Verankerung
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W&P-Target Operating Model zum

Das Thema ,Unternehmerische
Nachhaltigkeit® hat sich zu einem
Mainstream-Thema in der Politik und fiir Unternehmen
entwickelt, das nun auch den Mittelstand trifft. Die Re-
gulatorik zur Nachhaltigkeitsberichterstattung ist umfas-
send und mittlerweile EU-weit konkretisiert. Die wich-
tigsten relevanten Normen dazu gleichen einem Buzz-
word-Dschungel, den gerade Familienunternehmen ak-
tuell zu durchdringen haben: LkSG, CSRD, ESRS,
CSDDD sowie die EU-Taxonomie... Zusitzlich formu-
lieren viele Unternehmen eine eigene und tber die regu-
latorischen Anforderungen hinausgehende Nachhaltig-
keitsstrategie. Dies ist absolut sinnvoll, da Berichtspflich-
ten keine unternehmerische Willensbildung ersetzen,
wie auch ein Jahresabschluss mit Lagebericht keine Un-
ternehmensstrategie ersetzt.

Zusammenfiihrung von Reporting-Plichten

und strategischen Zielen — Implementierung einer
robusten Nachhaltigkeitsorganisation

Aus den beiden Einflugschneisen zum Thema Nach-
haltigkeit resultiert die Frage, wie diese dauerhaft, ganz-
heitlich und vor allem effizient im Unternehmen und
der Organisation verankert werden kénnen? Als wieder-
kehrende Reportingpflicht und als elementarer Bestand-
teil der Unternehmensentwicklung reicht es nicht (mehr)

Vorgaben aus existierender
Nachhaltigkeitsstrategie

Organisation

Nachhaltigkeitsmanagement

Nachhaltigkeitsstrategie und -reporting
in der Organisation verankern

ein Nachhaltigkeitsmanagement tiber Excellisten, Pro-
jektteams und eine Stabsstelle abzubilden. Eigene Fach-
abteilungen, wie sie in Konzernen mit teilweise tiber 100
Mitarbeitern existieren, sind auch keine Losung fur Fa-
milienunternehmen.

Fazit: Ein Nachhaltigkeitsmanagement, das Reporting
und Strategieumsetzung als Aufgabe hat, muss konse-
quent in der Organisation verankert werden. Diese Ver-
ankerung erfolgt sinnvollerweise mit der Aufstellung ei-
ner ganzheitlichen Zielorganisation bzw. in einem Target
Operating Models (TOM).

1. Nachhaltigkeitsstrategie als Ausgangspunkt
Ausgangspunkt jeglicher Nachhaltigkeitsbemiithun-
gen ist eine ganzheitliche Strategie mit untergeordne-
ten Zielen, welche die zentralen Stellhebel (Impacts!)
des jeweiligen Unternehmens adressieren. Hierbei
ist es wichtig zu erwithnen, dass der Strategieprozess
keine ,Einbahn® ist, sondern regelmifig adaptiert
werden muss.

Diese regelmiflige Adaption der Teilzeilen und die
damit verbundenen Strategieanpassungen gehen ein-
her mit den Kernforderungen der CSRD. Der erste
Teil des Strategiefindungsprozesses ist dabei domi-
niert von zwei zentralen Themen: Der Identifikation

Motivation & Mission
Ziele Klimaneutralitat, Ressourceneffizienz und soziale Verantwortung
Einbettung in ein tragféhiges, robustes und zukunftsfahiges Geschaftsmodell

B Fihrungsorganisation und Governance

Horizontale und vertikale Verankerung in der Organisation
W Gremien, Besprechungswesen & Entscheidungsroutinen

B Etablierung von neuen und skalierbaren Prozessen
Verankerung in bestehenden Prozessen
W Effiziente Nutzung von Kapazitaten & Ressourcen

Definition von KPI und Reporting-Inhalten
Verankerung notwendiger Informationen im Stammdatenmodell
Umsetzung in Dashboards und real-time Verfiigharkeit

Kommunikation und Mativation
Schulung und Mit-mach-Formate
Verankerung in Incentive-Systemen

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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von relevanten Stakeholdern sowie der Sammlung

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

und Priorisierung materieller und relevanter Nach-
haltigkeitsthemen.

Entwicklung einer ganzheitlichen Nachhaltigkeitsstrategie und Festlegung
von Strategiezielen
Unterstiitzung bei der Erfiillung gesetzlicher (Reparting)-Anforderungen

Konzeption eines TOM zur organisatorischen Verankerung eines Nachhaltig-
keitsmanagements im Unternehmen

Definition von KPI, Reporting-Strukturen und Steuerungsinstrumenten
Integration der Nachhaltigkeits-KPIs in Prozesse, IT-Systeme und Daten-

2. Verankerung von Verantwortlichkeiten
in der Organisation
Nach der Zieldefinition sind die konkreten Verant-
wortlichkeiten fiir das Nachhaltigkeitsmanagement
insgesamt und die funktionalen Strategiebeitriige zu
definieren. Eine zentrale Koordinationsstelle (z.B.
Nachhaltigkeitsbeauftragte) kann sinnvoll sein, wich-

tiger ist aber die funktionale Verantwortung tber management
alle Bereiche/Einheiten des Unternehmens. Neben Change Management und Aktivierung der Mitarbeitenden fiir das Thema
der Funktionsorganisation sind meist auch interna- Nachhaltigkeit

tionale Tochtergesellschaften einzubinden, die in ih-
rer Struktur und Ressourcenstiirke weniger breit auf-

gestellt sind als das Mutterunternehmen. Hier kann
es sinnvoll sein, auch im Abgleich zu regulatorischen
Anforderungen und unterschiedlichen Reifegraden
mit einer Umsetzung in verschiedenen Geschwindig-
keiten in der Organisation zu agieren.

. Verankerung von Nachhaltigkeitsthemen

in den Kernprozessen

Nachhaltigkeitsziele kénnen langfristig nur erreicht
werden, wenn spezifische Anforderungen und KPI s
in die Kernprozesse des Unternehmens integriert
werden. Konkret heifdt das beispielsweise geinderte
Auswahlkriterien fiir Lieferanten im Einkauf, neue
Priorititen in der Produktentwicklung oder umwelt-
schonendere Standardabliufe in der Produktion. Im
Zuge einer Ersteinfiihrung eines Nachhaltigkeitsma-
nagements sollten daher alle Prozesse auf Chancen,
Risiken und notwendige Anpassungen hin tiberpriift
werden

Etablierung von Steuerung und Reporting-
Mechanismen

Auch wenn die neuen EU-Regeln klare Vorgaben
hinsichtlich Reporting-Struktur und KPI's geben,
und damit den Wildwuchs an Zertifikaten und Re-
porting-Guidelines massiv reduzieren, stehen Unter-
nehmen immer noch vor der zentralen Aufgabe der
Datensammlung. Fiir das Reporting und die Frage,
welche Informationen es braucht, ist daher zu definie-
ren, welchen Anforderungen bzw. welche Anspruchs-
gruppen erreicht werden sollen. Das gesetzeskon-
forme CSRD-Reporting ist dabei die ,einfachste*
Ausfertigung. Fiir Kunden, Mitarbeitende und Finan-
zierer ist meist eine erginzende freiwillige Berichter-
stattung sinnvoll. Zuletzt geht es um das Strategie-
monitoring, das die Umsetzung von Zielen aus der
Nachhaltigkeitsstrategie fiir das Management und
Gesellschafter beinhaltet und vertiefende Informa-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

tionen umfasst, die gerade nicht fiir einen offentli-
chen Adressatenkreis bestimmt sind.

Kultur & Change - Die ganze Organisation

beim Nachhaltigkeitswandel mitnehmen

Als transformatives Querschnittsthema sind automa-
tisch das gesamte Unternehmen und damit alle Mit-
arbeitenden auf diversen Hierarchieebenen fiir ein
erfolgreiches Nachhaltigkeitsmanagement einzubin-
den und zu aktivieren. Um sicherzustellen, dass auch
alle Mitarbeitenden ,mitgenommen® werden, sind
zusitzlich zu einer transparenten Kommunikation
zu Nachhaltigkeitszielen auch regemifige Schulungs-
maflinahmen unerlisslich. Groflere Unternehmen
miissen sich zusitzlich mit dem Thema ,Fithrungs-
kriafte-Incentivierung® beschiftigen, um die Errei-
chung von Nachhaltigkeitszielen- & Kennzahlen
auch in der Belohnungsstruktur der Fithrungskrifte
zu etablieren.

FAZIT

Unternehmerische Nachhaltigkeit war bisher oft diffus definiert
und wenig reguliert. Die neuen EU-Regularien beenden diesen
Zustand. Reporting und Transparenzanforderungen werden in
den nichsten Jahren weiter ansteigen. Zusitzlich formulieren
Manager und Gesellschafter ihren unternehmerschen Ambitions-
grad in einer Nachhaltigkeitsstrategie. Es braucht dafiir ein konkre-
tes Instrument, um strategische und organisatorische Nachhaltig-
keitsanforderungen praxistauglich zu vereinen. W&P unterstiitzt
hier mit dem Nachhaltigkeits: TOM (Target Operating Model) die
Reporting Anforderungen, mit den individuellen Zielen des Un-

ternehmens zu vereinigen und dann langfristig organisatorische

in Prozessen und Verantwortlichkeiten zu verankern, um eine
konforme Berichterstattung sicherzustellen.

Kontakt: strategie@wieselhuber.de
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Kinstliche Intelligenz im Marketingmix

Erfolgspotenziale friihzeitig erkennen und zielgerichtet realisieren

Kinstliche Intelligenz (KI) bzw. Artificial Intelligence
(AI) ist spitestens seit der Lancierung von ChatGPT ein
medialer Hype. Dass Unternehmen wie DM, Merck,
Bosch und Siemens erst kiirzlich eigene Kl-basierte
Chatbots eingefiihrt haben, unterstreicht den starken
Mehrwert von KI. Interne ChatGPT-basierte Chatbots
schaffen es beispielsweise firmeneigenes Wissen in weni-
gen Sekunden zu analysieren. Neben der Zeitersparnis
beeindruckt wie gut Informationen verdichtet und auf-
bereitet werden kénnen. Da KI mit Bedacht eingesetzt
werden muss, insbesondere vor dem Hintergrund von
Datenschutz und Fehleranfilligkeit, stellt sich die Frage,
wie Unternehmen auch ohne grofle Investitionen KI
nutzen kénnen.

Gerade in wirtschaftlich herausfordernden Zeiten ste-
hen viele Marketingbudgets auf dem Priifstand, weshalb
es sich anbietet, KI innerhalb des Marketingmix (den
7 P) stark einzubeziehen. Unseren neu entwickelten 7-P-
Al-Ansatz setzen wir ein, um individuelle KI-Potenziale
entlang der 7 P im Unternehmen zu identifizieren und
umzusetzen. Hierbei analysieren wir den Status quo, um
ein KI-Zielbild zu entwickeln, welches wir anschlieflend
gemeinsam mit unseren Kunden realisieren.

KI-Beispiele in der Produktgestaltung

Neben zu langen Innovationszyklen, ergeben sich oft
Flops durch mangelnde Kundenzentrierung. Der De-
sign-Thinking-Ansatz setzt an diesen Problemstellungen
an, kann jedoch durch KI weiter verbessert werden. Zu-
nichst geht es in der Problemphase darum, ein Verstind-
nis fiir Produkttrends, Marktumgebung und Kundenbe-
duirfnisse zu erhalten. Hierbei eignet sich ChatGPT Plus
oder Google Bard, um entsprechende externe Trends zu
extrahieren. Auch Zielgruppen oder Persona-Profile kén-
nen erstellt werden. In der Losungsphase werden Ideen
generiert, um daraufthin Prototypen zu entwickeln und
zu testen. Hierbei lassen sich unter anderem mit Chat-
GPT Produktideen (mit Produktname und -ausgestal-
tung) entwickeln und auch mit Midjourney oder Adobe
Firefly erste indikative Entwiirfe generieren. Auch 3D-
Modelle von Produkten kénnen mit KI-Tools wie Blen-
der oder SketchUP konzipiert und Prototypen mit KI-
Marktforschungssoftware wie Qualtrics getestet werden.

KI-Beispiele in der Preisgestaltung
Obschon die richtige Preissetzung einen starken Profita-
bilititshebel darstellt, werden Preise vielfach noch heuris-

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie unter anderem zu folgenden
Themenstellungen:

Konzeption von Marketing- und Vertriebsstrategien
Entwicklung Kl-basierter neuer Geschaftsmodelle
Definition des Kl-optimierten Target Operating
Models

Identifikation von KI-Erfolgspotenzialen mit
Kl-Toolauswahl

KI-Implementierungshegleitung

tisch gesetzt, ohne Technologie und Daten ausreichend
zu nutzen. Gerade bei Bestandsprodukten, die auch di-
gital vertrieben werden, existiert eine grofle interne Da-
tenbasis, die gute Preiselastizititsberechnungen und dy-
namische Preissetzung (beispielsweise durch 7Learnings
oder XPLN) ermoglicht. Bei innovativen Neuprodukten
und Services fehlt eine entsprechende Datenbasis. Hier

lassen sich jedoch E-Commerce Wettbewerbspreise er-

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Process

Product

M Analyse von (ibergreifenden
Unternehmens- und Marketing-
zielen sowie MalBnahmen

B Formulierung des KI-Ambitions-
niveaus mit klaren Vorgaben zu
Budget, Zeithorizont und wei-
teren Restriktionen

M Definition von Optimierungs-
potenzialen mit Fokus auf Auf-
bau- und Ablauforganisation
sowie Bestandstechnologie
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M Vertiefung von Optimierungs-

potenzialen durch Anwendungs-
falle, Benchmarks und Best
Practices

Auflistung von relevanten Kl-
Technologien und Tools (Long
List) fiir erste Anwendungstests

Beschreibung und Auswahl

von Tools sowie Konzeption des
neuen Marketing Target
Operating Models

M Priorisierte Umsetzung/Pilo-

tierung von Anwendungsfallen
mit ausgewahlten Tools

Implementierung von erfolg-
reich getesteten Tools mit Pro-
jekt- und Change Management

Kontinuierliche Uberpriifung von
KI-Effekten sowie Updates von
relevanten Tools

mitteln (beispielsweise durch XPLN, netrivals oder wi-
ser). Auch traditionelle Value-Based-Pricing-Ansitze
koénnen durch Kl-basierte Marktforschung (beispielswei-
se durch momentive oder Qualtrics) verbessert werden.

KI-Beispiele in der Vertriebsgestaltung
Der richtige Vertriebskanalmix, wie auch die Bearbei-
tung von einzelnen Vertriebskanilen, stellt viele Unter-
nehmen vor Herausforderungen. Kl-basierte Chatbots,
beispielsweise von Cognitiy, eignen sich, um direkt mit
interessierten Kunden zu interagieren, Leads zu generie-
ren und zu qualifizieren. Mit ChatGPT kénnen an-
schliefend personalisierte Anschreiben for-
muliert werden. Zudem existieren bereits
erste Tools, wie beautiful.ai, taskade,
SlidesAi oder Prezo, die KI-Vertriebs-
prisentationen erstellen konnen.
Auch Kl-basiertes Forecasting ermdg-
licht es, zukitinftige Verkiufe auf Ba-
sis von Vergangenheitsdaten zu prog-

nostizieren.

KI-Beispiele in der Kommuni-
kationsgestaltung
KI kann vielfiltig in der Kommunika-
tionsgestaltung eingesetzt werden, um Brie-
fings, Abstimmungsschleifen sowie Aussendungen zu
optimieren. Mit Brandwatch oder Sprinklr lassen sich
tiber Social Listening Zielgruppen und Kommunika-
tionsmainahmen analysieren. Auch demografische und
Verhaltensdaten konnen in Google Analytics oder der
Salesforce Marketing Cloud Kl-basiert fiir die Segmen-
tierung verwendet werden. Mit ChatGPT, Google Bard
oder Wordtune konnen Texte formuliert oder adaptiert

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

werden. Midjourney, Evoto und Adobe Firefly ermogli-
chen Bildgestaltungen. Videos lassen sich mit elai, vidyo,
maverick und anderen Tools generieren.

KI-Beispiele in Prozess-, Personal-,

und POS-Gestaltung

Effizienzgewinne lassen sich durch die Automatisierung
von stark repetitiven Aufgaben erzielen, wie beispiels-
weise Datenerfassung, -analyse und -visualisierung. Mit
Sphinx Mind oder Domo lassen sich verschiedenste
Marketingplattformen, etwa von Facebook, Google, Lin-
kedIn, Snapchat, integrieren, um automatische und indi-
viduelle Berichte zu erstellen. Mit KI.Anwendungen, wie
ChatGPT, konnen Rollenprofile und RecruitingTexte
geschrieben werden. Textkernel ermoglicht die automa-
tische Extraktion und indikative Bewertung von Lebens-
ldaufen. Durch intelligente Bildschirme, Kassensysteme
und Einkaufswagen, wie EmCart von Nomitri, lisst sich
die Customer Experience beim stationiren Einkauf ver-
bessern.

FAZIT

Abb.: Unser 7P-Al-
Ansatz mit Projekt-
phasen

KI weist bereits heute enormes Potenzial auf, um Arbeitsabliufe
zu unterstiitzen und sogar komplett zu iitbernehmen. Auch wenn
KI gerade erst am Anfang ihrer Entwicklung steht, wird bereits
heute das enorme Potenzial von KI innerhalb des Marketingmix

deutlich. Um mit der Vielzahl an Tools, Features und Anwen-
dungsfillen den Uberblick zu bewahren, empfiehlt es sich, ausge-
hend von spezifischen Problemstellungen KI-Potenziale anhand

unseres 7-P-Al-Ansatzes zu realisieren.

Kontakt: marketing@wieselhuber.de
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Simon Moser
Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Ferdinand Fiedler
Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2023

WE&P-Zukunftswerkstatt

Neue Geschifte auf Basis bestehender Kompetenzen

Auch wenn bei vielen Unternehmen aktuell der Fokus
auf Performance, Kosten und Absicherung des Geschiif-
tes liegt, sollten sich Unternehmen die Frage nach neu-
en/alternativen Geschiiftspotenzialen stellen. Doch die
Praxis zeigt, dass viele Unternehmen Schwierigkeiten
haben, neue Mirkte in Angriff zu nehmen. Die Griin-
de hierftr sind vielschichtig. Entscheidend ist jedoch
eine systematische Vorgehensweise.

Der erfolgserprobte Ansatz von W&P zur Erschlieung
neuer Geschiiftsfelder kombiniert dabei drei wesentliche
Erfolgsfaktoren:

B Die Analyse der eigenen Kernkompetenzen und der
hierfiir relevanten Zielmairkte,

B die Identifikation der fiir einen erfolgreichen Markt-
eintritt notwendigen Assets

B sowie die Suche nach geeigneten Kooperationspart-
nern und M&A-Targets.

W&P-Zukunftswerkstatt

Die Identifikation von Méglichkeiten fiir profitables und
zukunftsfihiges Wachstum unter Nutzung bzw. Erweite-
rung bestehender Kompetenzen kann im Wesentlichen
in folgenden Schritten umgesetzt werden:

1. Erarbeitung Diversifikations-Ziele

Die Festlegung klarer Diversifikationsziele bildet die Ba-
sis fiir die Weiterentwicklung des Geschiiftsportfolios.
Bei der Erarbeitung der Diversifikationsziele werden die

hoch A t A hoch

Vermarktbare
Kernkompetenzen

L

Kompetenzen

Ubergreifende
Anwendbarkeit

Einzigartigkeit

Fahigkeiten des Unternehmens

2.B. F&E, Engineering, Einkauf, Produktion,
Service, Vertrieb

Assets und Know-how des Unternehmens

2.B. physische, intellektuelle und

kulturelle Ressourcen

niedrig niedrig

Kernkompetenzen stellen ein Biindel von Fahigkeiten
und Technologien dar, die einen besonderen Kundennutzen

ermdglichen und die den Zugang zu weiteren Markten
erdffnen

Abb.: Analyse vermarktungsfihiger Kompetenzen

vorhandenen Unternehmens- und Wachstumsziele be-
riicksichtigt und anhand konkreter Fragestellungen die
Rahmenbedingungen mit dem Top-Management disku-
tiert und die Eckpfeiler definiert:

B Wie hoch sind die Erwartungen an Umsatz und Er-
trag im neuen Markt?

B Welche Investitionsvolumen sind zur Markterschlie-
fung geplant?

B Wie hoch ist die Risikobereitschaft fiir das neue Ge-
schaft?

2. Analyse bestehender Kernkompetenzen und Assets
Vermarktungsfihige (Kern-)Kompetenzen und Assets
bilden die Ausgangsbasis zur Entwicklung neuer Ideen
fiir zuktinftige New Business Initiativen. Der Wert einer
Fihigkeit oder eines Assets fiir ein Unternehmen und
damit die Entscheidung, ob es sich um eine grundsitz-
lich vermarktbare Kernkompetenz handelt, steigt in Ab-
hingigkeit von zwei Kriterien:

B Einzigartigkeit (selten, unnachahmlich, nicht substi-
tuierbar)

B Ubergreifende Anwendbarkeit (prozess-, produkt,
geschiftsiibergreifend)

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Die Kompetenz-Analyse erfolgt im Rahmen eines ,,Kom-
petenz-Workshop* mit dem Kernteam und stiitzt sich da-
riiber hinaus auf Interviews mit ausgewihlten Fiihrungs-
kriften, dadurch wird das vorhandene Wissen optimal
eingebunden. Zudem wird tber Werksbesichtigungen
und das Screening weiterer relevanter Fachbereiche ge-
zielt nach weniger offensichtlichen Kompetenzen und
Assets zur Vermarktung gesucht.

3. Identifikation von potenziellen Suchfeldern

Zur Identifikation passender Suchfelder eignet sich ein
systematisches und kreatives Vorgehen iiber zwei ver-
schiedene Perspektiven

B Inside-Out: Durch Einsatz verschiedener Kreativi-
titstechniken werden im Unternehmen vorhandene
Ideen in Workshops mit einem internen Projekt
team extrapoliert

B Outside-In: Durch gezielte internationale Sekundir-
recherche, Trendscouting, Branchenanalysen sowie
ausgewihlte Expertengespriche werden neue Ideen
und potenzielle Mirkte identifiziert

Abschlieflend werden die erarbeiteten Ideen nach defi-
nierten Kriterien in den Dimensionen Marktattraktivi-
tit und strategischer Passung gemeinsam mit dem Pro-
jektteam bewertet und passende Suchfeld-Cluster fir die
weitere Vertiefung abgeleitet.

4. Vertiefende Marktanalyse und Geschiftsmodell-
konfiguration

Die Suchfeld-Cluster werden im niichsten Schritt weiter
durch eine vertiefende Markt- und Wettbewerbsanalyse
konkretisiert und die jeweilige Geschiftsmechanik bzw.
Geschiiftsmodelle abgeleitet. Ebenso gilt es, die Ergebnis-
se durch externe Expertengespriche zu verifizieren und
die Kundenanforderungen zu identifizieren.

Dies bildet die Ausgangslage fiir die unternehmensspe-

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2023

W&P-SUPPORT

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

Innovations- und F&E-Strategie
New Business Development
Innovationsmanagement
Markt- und Trendanalysen

lektiert und die ,Gaps® als Suchkriterien fiir mogliche
M&A-Targets und Kooperationspartner formuliert:

B Wie sehen das Markteintrittskonzept und der Busi-
ness Plan konkret aus?

B Welche Assets fehlen fiir einen erfolgreichen Markt
eintritt!

5. Identifikation M&A- und Kooperations-Targets
Auf Basis der vorangegangenen Gap-Analyse wird ein
Suchprofil erstellt und ein Screening relevanter Unter-
nehmen bzw. Start-ups durchgefiihrt, um nach potenziel-
len M&A-Targets und Kooperationspartnern zu suchen.
Hierfiir stehen W&P u. a. eine Vielzahl an internationa-
len Datenbanken und Netzwerken zur Verfiigung. Die
Suchergebnisse werden im Projektteam nach definierten
Kriterien bewertet und in eine qualifizierte Shortlist
tberfihrt:

B Welche Kandidaten bieten den grofiten Komplemen-
tir zu den bestehenden Kernkompetenzen?

B Welche Kandidaten haben konkretes Verkaufs- bzw.
Kooperationsinteresse!

B Wie attraktiv sind die einzelnen Kandidaten im Ver-
gleich?

Die attraktivsten Kandidaten werden zur Klirung des
grundsitzlichen Verkaufs- und Kooperationsinteresses
selektiv und anonymisiert angesprochen, dem bei bei-
derseitigem Interesse die Erstellung einer Due Diligence
und Detaillierung méglicher Kooperations- und Trans-
formationsformen folgt.

FAZIT
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Fiir die ErschlieBung neuer Wachstumspotenziale bietet W&P
einen systematischen Ansatz, der sowohl die Monetarisierung

zifische Geschiftsmodellkonfiguration (incl. Business
Case) in den jeweiligen Suchfeld-Clustern sowie die

bestehender Kompetenzen als auch die Suche nach den fiir ei-
nen erfolgreichen Markteintritt notwendigen M&A-Targets
oder Kooperationspartnern kombiniert.

Ableitung notwendiger zusitzlicher Kompetenzen und
Assets (Technologie, Know-how, Marktzugang etc.) fiir
einen erfolgreichen Markteintritt (Gap-Analyse).

Abschlieflend werden die einzelnen Geschiftsmodelle
nach (technischer) Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit

im Einklang mit der Diversifikationszielen bewertet, se-  Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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Business Transformation
Im deutschen Mittelstand

Unsere Wirtschaftslandschaft vor dem Schachmatt -
wie Champions ihre Unternehmen jetzt ganzheitlich neu ausrichten

Jens Ekopf

PmmeT Ihr Geschiftsumfeld wandelt sich rasant - die deutsche

Dr. Wieselhuber & . . X «
Bundesregierung spricht von ,Zeitenwende® und ,der

Partner GmbH

groflten Transformation der Deutschen Industrie seit
mindestens 100 Jahren®. Die Pax Americana steht im glo-
balen Wettbewerb der Nationen unter massivem Druck,
Markt- und Produktwelten sowie interne Organisatio-
nen werden zunehmend komplexer und damit kosten-
intensiver, wihrend Anforderungen aus den Bereichen
Digitalisierung, Klima und Mensch den Deutschen Mit-
telstand und seine wertvollen Familienunternehmen,
4 das Riickgrat unseres wirtschaftlichen Handelns vor die
Gefahr stellen, unwiderruflich abgehingt zu werden.

Leonard Kluck
Senior Manager
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

In diesem makro-, meso- und mikroskonomischen Um-
feld sind ausgewihlte Unternehmer in der Lage diese
aversiven Umstinde fiir sich nutzbar zu machen und
stechen durch ihre unternehmerische Resilienz, Wachs-

tumsstabilitit und Innovationskraft hervor - Echte
Champions eben.
Zielbild. Damit entscheiden sie sich bewusst schon heu-

Johan Doornkaat

Um aus diesen anspruchsvollen Zeiten als Champion
hervorzugehen, reichen weder Reaktivitit noch eine al-
leinig passive Proaktivitit: Champions dieser Transfor-
mation bereiten sich nicht nur auf den zu antizipieren-
den Verlauf der Dinge vor, sondern richten gerade jetzt
alle Dimensionen Thres Geschiifts neu aus - wir nennen
das Business Transformation - und zwar umfassend
zukunftsgerichtet auf ein selbstgewihltes strategisches

te sowie an den kommenden Scheidepunkten fiir eine
Zukunft, in der das eigene Unternehmen nachhaltig pro-
sperieren wird.

Strategische Transformationsleitplanken

Diese Business Transformation im Sinne einer Neuaus-
richtung, geschieht nicht zum Selbstzweck, sondern wird
von Champions als konsequentes Resultat ihrer zumeist

Dr. Wieselhuber &

Partner GmbH
@ Steering & Controlling Model Business Model
gt/ .
B Planung & Steuerung = W Lleistungsangebot
M Performance - M Zielmérkte & Zielkunden
B Governance B (Digitale) Innovationen
M Vertriebskanéle
B Monetarisierungsmodell
im Corporate Culture
B Mitarbeiter Kuhur Business Aufoau:
. . - \(
M Change & Communication | fo-lr-:::;on organisaion
B Fahigkeiten et i .
B Motivation und Werte & O’Qa,,,g;g” m Operating Model
B Prozesse & Systeme
W Aufgaben, Rollen
Abb.: Der W&P w Collaboration Model - . & Voo tlichkeiten
Business Transforma- B Netzwerke £g 3“% B Wertschépfungstiefe
tions-Ansatz B Partnerschaften 2 B Ressourcen
B Zusammenarbeit W Standorte
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bereits existenten langfristigen Vision und Mission sowie
ihrer subsequenten mittelfristigen Strategie aktiv gelebt.
Diese Unternehmen haben eine visionire Vorstellung
und ein klares Verstindnis davon, wie ihre Geschifts-
modelle in ihren jeweiligen Marktsegmenten auch in
verschiedenen Zukunftsszenarien weiterhin effektiv und
effizient wirken werden. Aus diesem Rahmenwerk ergibt
sich sodann auch der Blueprint zur Neuausrichtung al-
ler relevanten Geschiftsdimensionen - die strategischen
Leitplanken der Business Transformation.

Wieselhuber & Partner unterstiitzt den deutschen Mit-
telstand nicht nur bei der Ableitung dieser richtungs-
weisenden Transformationsleitplanken aus ihrem stra-
tegischen Zielbild, sondern auch bereits bei der vorgela-
gerten Strategieentwicklung mit tiefgreifender Expertise
in hochspezifischen Branchen, beispielsweise in den Be-
reichen Industriegiiter, Chemie & Kunststoffe, der Bau-
und Bauzuliefererindustrie, Konsumgtiter & Handel,
Pharma und Dienstleistungen.

Ganzheitliche Business Transformation

Die wesentliche Herausforderung der konkret resultie-
renden Business Transformation besteht nun darin diese
strategischen Leitplanken unter Berticksichtigung indivi-
dueller und hochkomplexer Kausalzusammenhinge so-
wie entgegen den verschiedensten internen und externen
Widerstinden in spiirtbar wirksame Anpassungen der
zentralen Dimensionen Thres Geschiifts zu iibersetzen.

Bei dieser Ubersetzung verfolgen Champions einen kon-
sequent ganzheitlichen Ansatz: Business Transformation
bedeutet die umfassende Neuausrichtung aller wesentli-
chen ineinandergreifenden Geschiftsdimensionen: das
Geschiftsmodell, das Betriebsmodell, das Kollabora-
tionsmodell sowie entsprechende Governance- und
Steuerungsansitze und die sich darin ausdriickende Un-
ternehmenskultur.

Diese fiinf Dimensionen gilt es als Elemente eines sich
stindig erneuernden Unternehmensapparats zu verste-
hen, die in ihrer logischen Reihenfolge aufeinander ab-
gestimmt und regelmifig neu auszurichten sind.

Konzeption und Umsetzung

Solche Transformationsinitiativen scheitern hiufig an
mangelhaft definierten geschiftsmodell-prigenden Zielen
sowie unkonkreten Ansitzen, der unzureichenden Ver
kniipfung von Transformation und strategischem Leitbild
oder der zumeist vernachlissigten Verinderungsbereit-
schaft der gesamten Organisation. Change & Transfor-
mation Management diirfen dabei keine leeren Floskeln
bleiben - man hat sich intensiv auch mit den normativen
Dimensionen einer Organisation auseinanderzusetzen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Themenstellungen:

Zielbetriebsmodellentwicklung (Target Operating Model)

Geschaftsmodelloptimierung und Reorganisation
Fiihrungs- und Unternehmenskultur

Steuerungs- und Controlling-Systeme

Program-, Stakeholder- und Change Management

Champions richten daher ihre Transformationsvorhaben
so frith wie moglich darauf aus, zunichst tiberhaupt alle
wesentlichen Geschiftsdimensionen in ihrer Wechsel-
wirkung und Vollstindigkeit aufeinander abzustimmen
und gleichfalls darauf, valide Messbarkeit wesentlicher
Programmerfolge zu gewihrleisten. Getreu dem Motto
,You can’t manage, what you can’t measure”, muss jede
Business Transformation im Sinne eines entsprechen-
den Business Case positiv auf Bilanz sowie Gewinn- und
Verlustrechnung wirken und die Ertrags- und Liquidi-
titssituation spiirbar verbessern, um das transformierte
Geschiift nachhaltig resilienter aufzustellen.

Damit dies gelingt, ist es in der Transformation von ent-
scheidender Bedeutung, ein notwendiges Fingerspitzen-
gefithl zu beweisen, das es erlaubt die gebotene Umsich-
tigkeit sowie den aber ebenso zwingend erforderlichen
Nachdruck auszubalancieren.

FAZIT
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Nur wer alle zentralen Geschiftsdimensionen entlang gewissen-
haft abgeleiteter Transformationsleitplanken aufeinander ab-
stimmt und fiir die Gesamtorganisation verkraftbar sowie mess-
bar neu ausrichtet, kann heute die langfristig wirkenden Weichen
fiir eine Zukunft stellen, in der das eigene Unternehmen nachhal-
tig prosperiert.

Vor dem Hintergrund dieser Erfolgskriterien setzen erfolgreiche
Unternehmer bei der Konzeption und Umsetzung ihrer Business
Transformation auf den Mehrwert einer externen Hand, die als
Wegbegleiter sowohl Subjektverstindnis als auch Objektivitit
sowie Best Practices und umfassende Erfahrung im Umgang mit
multidimensionalen Herausforderungen mitbringt. Daher bie-
ten wir mit einem erprobten Mix aus ,Hands-on“Pragmatismus
und zielgerichtetem Methodik-Einsatz sowie mit einem klaren
Fokus auf ein ganzheitliches Programm-, Stakeholder- und Verin-
derungsmanagement mafigeschneiderte Losungen fur alle dieje-
nigen im deutschen Mittelstand an, die zu den Champions der

Zukunft gehéren wollen.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de



20

Dr.-Ing. Dirk Artelt
Partner

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH
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Dr. Michael
Staudinger
Mitglied der
Geschftsleitung
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Leistungswirtschaftliche
Dimension

. ° (Fixed) Cost Performance
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Finanzwirtschaftliche

Dimension
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Ertragssicherung in herausfordernden

Ze Ite N Wie Sie durch kluge Kostensenkung die Profitabilitait
und Zukunft des Unternehmens sichern

Belastung von Ertrag und Liquiditit

In vielen Segmenten der produzierenden Industrie ist
eine zunehmende Eintriibung von Auftragseingingen
und Umsitzen zu beobachten. Viele Unternehmen trifft
diese Belastung nicht in einer Phase der Stirke, sondern
Corona und die geopolitische Lage der letzten Jahre
haben bereits deutliche Spuren hinterlassen. Eine um-
satz- und ertragsseitige Losung durch den Hebel Preis-
steigerung gelingt vor dem Hintergrund der aktuellen
Markt- und Wettbewerbssituation nur eingeschrinkt.
Fur die Ertragssicherung riicken somit Manahmen zur
Anpassung der Kosten auf die Agenda. Dabei gilt es ge-
nauso umsichtig wie konsequent zu handeln. Vor allem
aber ist jetzt das richtige Mafl an Wirkung notwendig,
um eine sonst drohende Abwirtsspirale von der Absatz-
und Ertragskrise zur Existenzgefihrdung des Unterneh-
mens zu vermeiden.

Ein Faktoren-Mix hat zu steigenden Kosten gefiihrt

Eine ganze Reihe von Faktoren hat - je nach Branche und
Region unterschiedlich ausgeprigt - zu teilweise massiven
Kostensteigerungen fiir produzierende Unternehmen in
den letzten beiden Jahren gefithrt. Beispielsweise sind
die Preise fiir Energie und viele Rohstoffe auferund von
Angebots- und Nachfrageverinderungen sowie geopoliti-
schen Faktoren gestiegen. Diese Preiserhdhungen erhoh-
ten unmittelbar die Produktionskosten fiir Unterneh-
men. Die Pandemie und andere Faktoren fithrten zudem
zu erheblichen Stérungen in den globalen Lieferketten.
Engpiisse bei der Beschaffung von Rohstoffen und Teilen
zwangen Unternehmen dazu, ihre Lieferketten zu diversi-
fizieren und widerstandsfihiger zu gestalten. Dies ist regel-
miflig nur unter Inkaufnahme hoherer Kosten moglich.

Strategy Strategische
Performance Ebene

Sales R&D
Performance [l Performance

Operational
Performance

Operative Ebene

Abb.: Wesentliche Handlungsfelder zur Ertragssicherung

Schlielich stiegen die Arbeitskosten aufgrund von Min-
destlohnerhohungen, Tarifverhandlungen und einem
erhohten Wettbewerb, um qualifizierte Arbeitskrifte. Zu-
sitzlich stiegen auch die Finanzierungskosten, die in der
Vergangenheit eine eher untergeordnete Rolle spielten.

Ertragssteigerung durch ganzheitliche
Performance-Steigerung

Mit einer ganzheitlichen Performance-Steigerung wer-
den die wesentlichen Hebel fiir eine intelligente Kosten-
senkung adressiert (siehe Abbildung).

Die strategische Ebene ist in zweierlei Hinsicht zu bertick
sichtigen. Zunichst ist zu beachten, dass die besondere
Herausforderung bei Kostenmafinahmen in unsicheren
Zeiten darin liegt, dass bei Ansatzpunkten und Potenzia-
len stets gepriift werden sollte, welche Auswitkungen die-
se auf zukiinftige Erfolgspotenziale (bspw. Kompetenzen
zur Entwicklung von Zukunftsgeschift) haben. Ein sys-
tematischer Abgleich simtlicher Kostenmanahmen mit
der Strategie des Unternehmens ist daher unerlisslich.
Dariiber hinaus kanalisieren Entscheidungen auf der
strategischen Ebene den Einsatz der Ressourcen eines
Unternehmens. Kostensenkungspotenziale bestehen im-
mer dann, wenn Ressourcen nicht strategiegerecht einge-
setzt werden. Zu Hinterfragen sind daher Marktposition,
das strategische Konzept, die internen Voraussetzungen
fur die Strategieumsetzung sowie der Strategieprozess.

Sales Performance

Da die Malnahmen auf der strategischen Ebene fiir ihre
Wirksamkeit Zeit benétigen, stellen Mafinahmen auf
der operativen Ebene regelmiflig den Kern von (kurz-
fristigen) Ertragssteigerungsprogrammen dar. Nach un-
serer Erfahrung ist das Ertragssteigerungspotenzial von
Preiserhohungen in der aktuellen Markt- und Wettbe-
werbssituation begrenzt. Dennoch sollten diesbeziiglich
alle Moglichkeiten der Sales Performance ausgeschopft
werden, was auch die Durchsetzung von bestehenden
vertraglichen Moglichkeiten (z. B. Mindestabnahmemen-
gen, Zahlungsfristen etc.) beinhaltet. Dartiber hinaus ist
die Diversifizierung von Einnahmequellen ein wichtiges
Mittel zur Umsatzsicherung und damit auch Ertragssi-
cherung. Kostenbezogene Manahmen im Vertrieb kon-
zentrieren sich typischerweise auf die Markt- und Kun-
denbearbeitung, das Produkt/Leistungsportfolio, die
Vertriebsprozesse sowie auf die Vertriebsorganisation.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



R&D Performance

Das R&D-Budget bzw. dessen Verwendung ist ebenfalls
ein wichtiges, wenn auch nicht triviales Handlungsfeld
zur Kostensenkung. So kann eine sorgfiltige Bewertung
und Priorisierung von Projekten dazu beitragen, Res-
sourcen auf die vielversprechendsten Projekte zu konzen-
trieren oder nichtstrategiekonforme Aktivititen konse-
quent zu beenden und gebundene Ressourcen ander-
weitig zu verwenden oder abzubauen. Weitere Potenziale
bietet die R&D-Organisation. Fragmentierte Strukturen
und ein geringer Footprint in Best Cost-Lindern sind
regelmiflig Ansatzpunkte zur Kostensenkung. Insgesamt
sind simtliche Mafinahmen geeignet, die das Verhiltnis
von Aufwand und Ertrag - wie beispielsweise tiber die
Spitzenkennzahl ,Return on R&D* aufgezeigt - verbes-
sern. Ein zielorientiert ausgerichtetes R&D-Controlling
und relevante Benchmarks schafft die daftir notwendige
Transparenz in der ,,Black-Box R&D*.

Operational Performance

Kostensenkungsmafinahmen in Produktion und Ein-
kauf sind von entscheidender Bedeutung, um die be-
triebliche Effizienz zu steigern und somit Kosten zu sen-
ken. Dabei sollten Kostensenkungsmafinahmen nicht
zu Lasten von Qualitit und Kundenbeziehungen gehen.
Geeignete Ansitze mit Fokus auf die interne und die
externe Wertschopfung sind bspw. die strategieadiqua-
te Anpassung der Wertschopfungsarchitektur (Make or
Buy-Strategie), die Optimierung von Dispositionsprozes-
sen und das Komplexititsmanagement.

(Fixed) Cost Performance

Die Verbesserung der Fixed Cost Performance startet mit
einer griindlichen Uberprifung der Gemeinkosten, um
die indirekten Bereiche zu identifizieren, in denen Kos-
teneinsparungen moglich sind. Der Abgleich geeigneter
Kennzahlen wie bspw. der Mitarbeiterproduktivitit mit
anderen Unternehmen gibt Hinweise ftr Potenziale.
Typische Ansiitze zur kurzfristigen Kostensenkung sind
dann die Identifikation nichtwertschopfender Aktiviti-
ten (bspw. Reports ohne unmittelbaren Nutzen fiir den
Empfinger). Eher mittelfristic kodnnen Digitalisierung
und Prozessautomatisierung dazu beitragen unnétige
Ressourcen abzubauen. Eine strategiekonforme Anpas-
sung der Aufbauorganisation ftihrt erfahrungsgemifd
ebenfalls zu substanziellen Kostensenkungen.

Capital Performance

Der W&P-Ansatz umfasst auch Mafinahmen mit Fokus
auf Kapital(struktur)optimierung oder Optimierung des
Cash Conversion Cycle, da die signifikant gestiegenen
Finanzierungskosten der vergangenen Monate auch ent
sprechende Potenziale bergen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Strategie-Check
Ertragssicherungs-/Ergebnissteigerungs-
programme

Kostenmanagement

Sales-Effizienz

Black-Box R&D

Wachstum in unsicheren Zeiten
Antizyklische M&A-Aktivitdten

Agiles Projektmanagement

Strategieabgleich, Dimensionierung und Konsequenz
bestimmen den Erfolg von Ertragssicherungspro-
grammen

Die Auswahl der Kostenma3nahmen fiir ein ganzheitli-
ches Ertragssicherungsprogramm sollte stets im Abgleich
mit der strategischen Ausrichtung erfolgen. Dariiber
hinaus gilt es in Bezug auf die Wirkung der Maf3nah-
men hinreichend ,tief“ zu schneiden. Zu zaghafte MaR-
nahmen laufen Gefahr nicht nur das anvisierte Ertrags-
niveau zu verfehlen, sondern die Krisensituation des Un-
ternehmens unzureichend zu verbessern. Zu weitgehen-
de Mafinahmen konnen die operative Handlungsfihig-
keit und die strategische Positionierung des Unterneh-
mens entscheidend schwichen. In jedem Fall sollte ein zu
zaghaftes scheibchenweises Schneiden in mehreren Kos-
tensenkungsrunden vermieden werden. Hier sind Erfah-
rung und ein objektivierender Blick von auflen von ent-
scheidender Bedeutung. Offensichtliche Maflinahmen
sollten dabei frithzeitig angegangen werden, agiles Pro-
jektmanagement ist insb. bei fiir das Unternehmen neu-
artige und funktionsiibergreifende Aktivititen empfeh-
lenswert.

FAZIT

Die Ertragssicherung in unsicheren Zeiten erfordert einen
ganzheitlichen Ansatz, der konsequent mit der Strategie und
Zukunftsfihigkeit des Unternehmens abgeglichen sein sollte.
Unternehmen, die hier systematisch vorgehen, MaBnahmen
hinreichend dimensionieren und mit der notwendigen Kon-

sequenz umsetzen, sichern ihren Ertrag. Letztendlich ist dabei
nicht das episodenhafte Durchfithren von Ertragssicherungsin-
itiativen der Schliissel, sondern die Fihigkeit zur konsequenten
Auswahl, Bewertung und fokussierten Durchfiihrung geeigneter
MaBnahmen in einer sich stindig wandelnden Geschéftswelt.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Wenn die ERP-Einfiihrung
dem Management auf die Fule fallt

Datengestiitzte Produktbereinigung und Portfoliooptimierung
als unverzichtbare Grundlage der ERP-Einfiihrung

Die Einfithrung eines neuen ERP-Systems ist ein bedeu-
tender Schritt fiir jedes Unternehmen. Es verspricht eine
bessere Steuerung von Geschiftsprozessen, eine verbes-
serte Datentransparenz und Effizienzsteigerungen. Doch
allzu oft erleben Unternehmen und das verantwortliche
Management eine unangenehme Uberraschung, wenn
die ERP-Einfithrung nicht wie geplant verliuft. Laut
aktuellen Verdffentlichungen erreichen bis zu 75% der
ERP-Projekte die Ziele nicht und iiberschreiten die ge-
planten Kosten und die Zeit.

Neben der Auswahl des passenden ERDP-Systems, der ,fit-
to-standard“-Optimierung von Organisation und Prozes-
sen liegt der dritte wesentliche Erfolgsfaktor fiir eine
erfolgreiche ERP-Umstellung im Produktportfolio. Die
Produkte und deren leistungswirtschaftliche Steuerung
sind Gegenstand aller systemgestiitzten Prozesse im ERP.

Umfang, Komplexitit und gewachsene Beschreibungs-
und Steuerungsstrukturen im Produktportfolio sind
also zugleich Aufwandstreiber fiir die ERP-Abbildung.

Das unterschitzte Risiko: unzureichende
Produktdatenbereinigung und Portfoliooptimierung
Auch wenn auf den ersten Blick jeder vorhandene Ar-
tikel Umsatzpotenzial verspricht und die einzelnen Mi-
grationskosten anfangs gering erscheinen, verbergen
sich hier hohe Komplexititskosten und potenzielle Ge-
schiftsrisiken (Abb.1). An jedem Artikel hingen zuge-
horige Stiicklisten, Arbeitspline (inkl. Maschinenzuord-
nung, Durchlaufzeiten), Kalkulationen (inkl. Preisdaten,
Dispositionsparameter
und beschreibende Merkmale zur Strukturierung des

Verarbeitungsschliissel) sowie

Produktportfolios. So potenziert sich die Vielfalt im Pro-
duktportfolio bei der ERP-Migration um den Faktor 100

Komplexitats- und Kostentreiber

Stiicklisten/Arbeitsplane
(inkl. Maschinenzuordnung,
Durchlaufzeiten, ...)

Kalkulationen (inkl. Preisda-
ten, Verarbeitungsschlissel,

o)

Dispositionsparameter/
Supply Chain Profile

Naheliegende aber unzureichende Indikatoren
fiir den Migrationsaufwand des Produktportfolios

B Anzahl Artikelnummern
B Artikelmerkmale
B Produkthierarchien/Klassifizierungen

Resultierende Prozesstreiber

Stammdatenpflege
Dispositionsaufwand
Beschaffungsprozesse
Stillstandszeiten
Riistkosten
Angebotserstellung
Auftragsbearbeitung

Resultierende Geschaftsrisiken

Lieferschwierigkeiten
Erhchte Reklamationsraten
Produktionsausfélle
Ertragsrisiken
Reputationsschaden

Abb. 1: Versteckte Komplexitct bei Produktstammdaten

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



und mehr, was die zu migrierenden Produktstammdaten
und Datenstrukturen angeht.

Hinzu kommt hiufig noch eine unzureichend gepflegte
und veraltete Datenqualitiit, so dass inkonsistente, wi-
derspriichliche und fehlerhafte Daten migriert werden.
Dies fiithrt bei der Umstellung dann zu den bekannten
Verzdgerungen bis hin zu Lieferschwierigkeiten und Pro-
duktionsausfillen, die nicht selten das (Zwischen-)Ergeb-
nis von ERP-Projekten sind.

Um diese Risiken zu vermeiden, ist neben der Portfolio-
optimierung eine griindliche Produktdatenbereinigung
unerlisslich. Dieser Prozess umfasst die Uberpriifung,
Bereinigung und Standardisierung aller Produktdaten,
die im Ziel-System verwendet und migriert werden sol-
len.

Schritt 1:

Transparenz iiber das Produktportfolio schaffen

Mit Hilfe von BI-Tools wird in kurzer Zeit ein Uberblick
geschaffen, wo mit welchen Produktgruppen und Arti-
keln welche Performance erzielt wird.

Im Anschluss wird eine vertiefende Analyse der Artikel-
merkmale und Merkmalsausprigungen auf Artikelebene
durchgefiihrt, um eine valide Basis zur Datenbereinigung
zu schaffen. Dann ist zu tiberpriifen, welche Artikel trotz
schlechter Performance als Teil eines Warenkorbs not-
wendiger Bestandteil des Portfolios sind.

Mit der Transparenz iiber das Produktportfolio l4sst sich
die Bereinigung anschliefend auf Basis von Daten und
Fakten durchfiithren.

Schritt 2:

Konzeptentwicklung Produktdatenmodell und
datengestiitzte Portfoliooptimierung

Fiir die Portfoliooptimierung ist zu priifen welche Arti-
kel, Artikelmerkmale und Artikelausprigungen zu tiber-
nehmen sind und welche Potenziale zur Standardisie-
rung und Vereinheitlichung bestehen. Typischerweise ist
nur ein Bruchteil der Artikel im System fiir das Kernge-
schift verantwortlich, so dass ein optimales Zielportfolio
herauszuarbeiten ist (Abb.2).

Eine Ausrichtung des Produktdatenmodells auf einen
Standard, kann dabei zahlreiche Vorteile wie Economies
of Scale und Scope oder einen reduzierten Pflegeauf-
wand zur Folge haben. Dies ermoglicht Freiheitsgrade
fiir Losungen auflerhalb des Standards, die dann als ab-
grenzbares Teilportfolio (inkl. Mindestmargen/-mengen,
Lieferzeiten) gesteuert werden kdnnen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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PROJEKTBEIS B

100% | aktive Artikel ohne Absatz
.lebende Tote"
Optimiertes
3% A Verkaufsportfolio Zielportfolio
mit ,Long Tail”
H (,,high runner”
\ / - % >80 % Umsatz) m
Artikel Artikel Kernportfolio
im System mit Umsatz

Abb. 2: Optimierung des Zielportfolios

Schritt 3:

Go-live Vorbereitung und agile Umsetzung

In Vorbereitung auf den Go-live sollte ausreichend Zeit
fiir die Schulung aller Nutzergruppen sowie das Testen
eingeplant werden, um Anpassungsbedarfe rechtzeitig
umsetzen zu kdnnen. Im Rahmen des Hypercare Set-ups
sind anschliefend die Rollen, Verantwortlichkeiten und
der Zeitplan fir die Hypercare Phase so festzulegen, dass
innerhalb von 24-48 Stunden jegliche offenen Anfragen
beantwortet werden kdnnen.

Die Methodik des agilen Projektmanagements bietet
dabei durch die Nutzung von ,Sprints“ und tiglichen
ycatch-up-calls“ die optimale Moglichkeit kurzfristig und
flexibel auf unerwartete Ereignisse reagieren zu kénnen.

Das Ergebnis: Dekomplexierung und Einfithrung
einer aktiven Portfoliosteuerung

Durch die Bereinigung des Standardportfolios - in einzel-
nen Projekten konnten Reduzierungen von bis zu 90 %
realisiert werden - und die Einfithrung einer aktiven
Portfoliosteuerung mit systemgestiitzten Prozessen lisst
sich die Vielfalt im Produktportfolio dauerhaft managen,
Komplexitit reduzieren und die Datenqualitit erhdhen,
um langfristig Kosten zu senken, Risiken zu minimieren
und Ertrige zu sichern.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:

Datengesttzte Optimierung und Bereinigung des Produktportfolios

Skalierbares und effizientes Produktdatenmodell

Prozessoptimierung und Implementierung systemgestiitzter Prozesse

Konzeption eines performanten Produkt- und Komplexitdtsmanagements

Implementierungsbegleitung mit agilem [T-Projektmanagement

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Sie wissen nicht, was Sie kénnen

1 Felder der Digital Excellence fiir eine
holistische Digitale Transformation

Korbinian Richter
Manager

Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Sebastian Batton
Leiter

Digitale Transformation
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Digitale Produkte

& Services

Seit mehr als fiinf Jahren wird
i

N

<N R

=

o h

ment mittelstindischer Familienunternehmen fort. Hiu-
fig wird die Verantwortung schlussendlich beim CFO
verortet, in der Hoffnung, dass scheinbar vergleichbare

in der deutschen Bundespolitik
diskutiert, ob ein Digitalministe-
rium als eigenstindiges Ministeri-
um notwendig ist - mal offentli-
cher und intensiver und mal im
kleinen Kreis, bisher ohne Ergeb-

nis, aufler, dass der Digitalstand-

ort Deutschland hinter den eige-
nen Moglichkeiten zuriickbleibt.
Die gleichlautende Diskussion
tiber Verantwortung und Umset-
zung von Digitaler Transforma-
tion setzt sich im Top-Manage-

(Daten-)Denkstrukturen der Finanz- und Digitalakteure
zu Erfolgen fithren. Wenig tiberraschend: Das reicht
nicht.

Mit einer rein datenanalytischen Perspektive auf Digita-
le Transformation (und kiinstliche Intelligenz) werden
Chancen verpasst. Wir missen das gesamte Unterneh-
men und konkrete Kundenbedarfe in den Blick neh-
men, um Umsitze und Effizienzen zu realisieren.

Digitalstrategie @

Digitales Marketing
& Vertrieb

Digitale Prozesse
& Automatisierung

>0

Digital Transformation Office

Mit sieben Digital Excellence Feldern stellen wir sicher,
das gesamte Unternehmen auf digitale Chancen und
Kompetenzen hin zu beleuchten und die richtigen
Schwerpunkte fir die Entwicklung eines strategischen
Zielbilds der Digitalen Transformation zu definieren.

3 Schlaglichter der Digital Excellence

Unserer aktuellen Studie und unseren Projekterfahrun-
gen entsprechend, méchten wir drei der sieben Felder der
Digital Excellence genauer beleuchten.

/\;Dligital

Excellence

Datengetriebene System- Mindset
Entscheidungen architektur & Kompetenzen

g\ < )

N a4 o O o

alCm

Abb.: Gestaltungsfelder der Digitalen Transformation
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B Digitalstrategie: Mindestens jedes dritte Unterneh-
men hat keine Digitalstrategie formuliert. Damit ist
die Moglichkeit, Synergien aus einzelnen Fachbe-
reichen und deren Digitalprojekten zu nutzen, ver-
schwindend gering und die Ungewissheit unter den
Mitarbeitenden grofi, ob ihre jeweiligen Digitalpro-
jekte auf die Unternehmensstrategie einzahlen.

Wihrend der Fokus vor einigen Jahren noch auf
dem Erschliefen digitaler Marketing- und Vertriebs-
kanile lag, steht heute die Digitalisierung von Logis-
tik, Service und Einkauf im Zentrum. Dabei geht es
zuvorderst um die Steuerung von Prozessen anhand
von Daten, die Nutzung neuer Technologien und die
Gewinnung interner Effizienzen.

B Digitale Produkte & Services: Ein Grofiteil unse-
rer Kunden stellt physische Produkte her, sodass die
Erstannahme naheliegt, dass groflere Potenziale der
Digitalisierung in der Digitalisierung des Servicean-
gebots liegen. Das ist in vielen Fillen richtig, wichtig
und ein margenstarker Hebel. Die technologischen
Potenziale reichen von Kl-basierten Chatbots tiber
IoT, VR und AR, deren Implementierung anhand
des Kundenbedarfs priorisiert werden muss - fir
eine moglichst individuelle Servitisierung.

Wir arbeiten mit unseren Kunden aber auch an
der langfristigen Zielstellung, immer mehr smarte
physische Produkte zu entwickeln, die entlang des
Produktlebenszyklus kundenindividuell angepasst
werden kénnen (over-the-air updates, upgrades und
changes), sodass der Product-Market-Fit auch wih-
rend des Lebenszyklus optimiert werden kann.

In Kombination vereinen wir Produkte und Services
immer hiufiger in as-a-Service-Geschiftsmodellen
auf Basis digitaler Technologien (bspw. IoT), in de-
nen Produkte nicht mehr in einer Einmaltransak-
tion, sondern als Verfiigbarkeit inklusive Service an-
geboten und vergiitet werden - nicht nur ein digita-
les, sondern auch ein 6kologisches Potenzial.

B Mindset & Kompetenzen: Fiir Wettbewerbsvorteil
und Umsatzwachstum reichen digitale Kompetenzen
im Unternehmen allein nicht aus. Vielmehr bedarf
es sogenannter Smart Customization Capabilities,
die das Kundeninteresse kennen und strategisch
steuern (v.a. beztiglich digitaler Produkte).

Gleiches gilt fiir as-a-Service-Geschiftsmodelle, in
denen die Kundenbeziehung weiter an Bedeutung
fir die Wertschopfung gewinnt. Insbesondere pro-
duzierende Unternehmen miissen also von einer in-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Analyse und Benchmarking der Digital Excellence
und Aufbau eines strategischen Zielbilds

Aufbau einer detaillierten Digital Roadmap zur
Umsetzung von Initiativen und Projekten

Etablieren eines Digital Transformation Office zur
orchestrierten Umsetzung

wirts gerichteten zu einer nach aulen gerichteten,
strategischen Haltung kommen, hin zum Kunden.
Kundenorientierung bedeutet dann nicht nur Pro-
duktexzellenz, sondern auch Exzellenz im Service
und tiber alle Touchpoints der Customer Journey
hinweg Bindung aus- und Vertrauen aufzubauen.

1 konkreter Indikator

Die Herausforderungen, Digitale Transformation ge-
winnbringend umzusetzen sind immens. Ein Grund
dafiir ist die meist fehlende Transparenz darber, welche
Initiativen und Projekte schon angestofRen sind, wie sie
sich erginzen und worauf sie einzahlen: Sie wissen nicht,
was Sie konnen.

Nach der Analyse und Priorisierung der sieben Felder
und nach dem Aufbau des strategischen Zielbilds geben
wir uns fiir die Umsetzung hiufig gemeinsame Grund-
prinzipien mit dem Projektteam. Die kénnen etwa lau-
ten wie folgt: ,A quick-win is a win®“ oder ,digital has
no self-purpose”. Sollten Sie den Eindruck haben, solche
Grundprinzipien wiren hilfreich fiir Ihre Teams, dann
ist das ein konkreter Indikator ungenutzter Chancen der
Digitalen Transformation in Ihrer Organisation.

FAZIT

Die sieben Felder der Digital Excellence sind ein umfassendes
Tool, um die Chancen der Digitalen Transformation in Threm
Unternehmen zu bewerten und um daraus ein strategisches
Zielbild abzuleiten. Sie stellen sicher, dass die Perspektive zu Pro-

jektbeginn breit genug und in kurzer Zeit auf die wesentlichen

Bereiche fokussiert ist. So kénnen wir Chancen und Potenziale
konkretisieren, quantifizieren und fiir eine erfolgreiche Umset-
zung vorbereiten.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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. GEO-Strategie: Service-Sales-Boost

In diesen sich schnell verindernden Zeiten setzen Top-
Unternehmen verstirkt auf die Stirkung ihres Service-

vertriebs, um nachhaltiges Wachstum zu erzielen. Dabei

gliver Rorig gibt es einige nicht einfache Fragen: Wie wichtig ist die

Da Tt{;;r lhuber & Profitabilititsbeitrag des Service-Verkaufs im Vergleich
. 1e. uoer

Partner GmbH zum Produktverkauf? Wie geht man mit der Spannung

um, dass der Produktumsatz oft hoher ist, aber der Ser-
vice weitaus profitabler sein kann? Und wie navigiert
man dies in der aktuellen Wirtschaftskrise, in der die
Produktabsatzzahlen eher sinken?

Die entscheidende Rolle des systematischen
Service-Lead-Generierungsmodells

Dabei ist es besonders wichtig, die bereits bestehende
Kundenbasis, die sogenannte installierte Basis an Ma-

schinen, mit in einen systematischen Ansatz einzube-

Tan Kalaycioglu ziechen. Dieser Ansatz umfasst verschiedene Schliissel-
Senior Advisor elemente wie Datenbeschaffung der installierten Basis,
Dr. Wieselhuber &

service-fokussierte Zielgruppenselektion, Kundenprofi-

Maximales Wachstum und Profitabilitat durch exzellenten Servicevertrieb

Portfoliokomplexitit, Mitarbeiterdynamik und optimale
IT-Systeme. Diese Herausforderung miissen transparent
gemacht und dann gegebenenfalls adressiert werden.

1. Komplexitit des Portfolios: Eine immer wieder auf-
tretende Hiirde im globalen Servicevertrieb ist Ver-
einfachung und prizise Kommunikation des Service-
portfolios fiir Kollegen im Vertriebsbereich sowie fiir
Kunden auf Entscheider-Ebene. Oftmals fehlt den
historisch auf Maschinen und Anlagen fokussierten
grofen Vertriebsteams das Wissen iiber das gesamte
Spektrum des eigenen Serviceportfolios und dem ent-
sprechenden Wertversprechen. Das Portfolio kann
oft zu umfangreich und komplex erscheinen und
sowohl die eigenen Vertriebsteams als auch die Kun-
den tberfordern.

2. Anreizsysteme: Effektive Anreizsysteme sind ent
scheidend fur die Forderung des Serviceverkaufs.

P GmbH . . . . . . .. .
drner Sm lierung, service-relevante Lead-Analyse, die Generierung Viele Unternehmen haben jedoch Schwierigkeiten
von Leads durch intelligente sogenannte ,Insight-Servi- mit Anreizstrukturen, die die Teams und Manager
ces“, die konsequente Nachverfolgung durch ein cross- nicht zur Priorisierung des Serviceverkaufs motivie-
funktionales Vertriebsteam und schlieflich die Umwand- ren, da hiufig hohere Anreize fiir Produktumsitze im
lung dieser Leads. Vergleich zu Serviceumsitzen bestehen. Der Grund
dafur ist oft, dass diese Anreizstrukturen eher auf
Die installierte Basis, bestehend aus bereits vorhande- Umsatz als auf Profitabilitit ausgerichtet sind. Dies
nen Kunden und Nutzern, ist dabei der Schatz fiir die kann zu einer Spannung zwischen den Vertriebsver-
Lead-Generierung im Service-Bereich. Diese Kunden ha- antwortlichen im Service und im Produktbereich
ben bereits Erfahrungen mit Threm Unternehmen und fiihren.
Vertrauen in die Dienstleistungen aufgebaut.
3. Organisatorische Dynamik in Vertriebsteams:
Die Herausforderungen im globalen Servicevertrieb Da die Service-Organisation vertrieblich hiufig iiber
transparent machen die produktorientierte Vertriebsorganisation ska-
Im globalen Dienstleistungsverkauf stehen Unterneh- liert, fithrt Dynamik in Vertriebsteams zum Verlust
men vor einer Vielzahl von Herausforderungen, darunter wertvoller Beziehungen, die der Service oft vertrau-
Systematisches
Modell zur
— Lead-Generierung
Algorithmus ) Lead init
Service-Produkte basierend auf Lead- Lead-Quali- :
& Portfolio Generierung = fizierung & -manage- Kauf
— Letzter Besuch ment
Installierte Basis Gty
— Zustand
Daten .
— Maschinentyp
< Service-HQ Lénder >

Abb: Proaktives Service-Lead-Generierungsmodell

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



ensvoll tiber Jahre intern aufgebaut hat und kann
zu Mangel an Vertriebskapazititen fir den Service
fithren. Umso wichtiger ist der Aufbau von eigenen
Service-Produktmanager sowie reinen Service-Ver-
triebsmanagern, die teilweise solche Dynamiken auf-
fangen konnen.

Gewinnspannenverteilung: Die komplexe interne
Aufteilung der Gewinnspanne zwischen verschiede-
nen globalen Geschiftseinheiten im Service-Bereich
wie z. B. Ersatzteilen aus verschiedenen Produktions-
standorten kann zu hohen Kosten und uneinheitli-
chen akkumulierten Preisen fithren, oft als ,Pfann-
kuchenpreise bezeichnet.

Systeme und Technologie: Veraltete und fragmen-
tierte Systeme konnen den Vertrieb im Dienstleis-
tungsbereich beeintrichtigen. Viele Unternehmen
kimpfen mit zahlreichen, nicht integrierten Syste-
men, die manuelle Dateneingabe erfordern und inef-
fizient sind und vor allem die installierte Basis nicht
adiaquat abbilden kénnen.

Best Practices zum Service-Sales-Boost

Um diese Herausforderungen zu bewiltigen und den

Servicevertrieb zu verbessern, sollten Unternehmen fol-

gende Best-Practices priifen und gegebenenfalls auf sich

selbst mafigeschneidert umsetzen:

Proaktive Service-Vertriebskapazititen: Schaffen
Sie Ressourcen fiir einen proaktiven Service-Vertrieb
mit ausreichender Kapazitit und erfahrenen Value-
Selling-Mitarbeitern.

Schlankes Service-Ausschreibungszentrum: Etab-
lieren Sie ein schlankes Ausschreibungszentrum mit
hoher Automatisierung und optimierten Prozessen,
um schnell und flexibel auf oft komplexe Service-
Kundenanforderungen reagieren zu kdnnen.

Service Intelligence-Center: Nutzen Sie Daten durch
die Einrichtung eines Service Intelligence Centers,
das auf Data Mining der installierten Basis und Kun-
denprofilierung und Albasierte Leadgenerierung
spezialisiert ist.

Vertriebs-Aktivierungsprogramm: Verbessern Sie
die Leistung der Vertriebs-Teams durch ein Service
Sales-Aktivierungsprogramm, das gemeinsame Ziele,
intelligente Anreize und Unterstiitzung auf hoéchster
Managementebene fordert.

Servicerelevante Kundensegmentierung: Entwi-
ckeln Sie Kundensegmentierungskriterien, die eng

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir unterstiitzen und beraten Sie im Service
dabei mit folgenden Leistungsbausteinen:

Service-Vertriebs-Boost

Beratender Service-Vertrieb — Consultative Insight
Selling

Smart-Service Portfolio

Optimierung des Service-Pricing

Fieldservice der Zukunft

Profitmaximierung der installierten Basis
Kundenzentrierung und Service-Kultur
Datenmodel und Service-Data-Analytics

mit Thren Dienstleistungen verkniipft sind, um ziel-
gerichteten Service-Vertrieb auf Kundensegmente zu
ermoglichen.

B Vereinfachung und Optimierung des Serviceport-
folios: Rationalisieren Sie Thr globales Serviceport-
folio und Margensystem, um Klarheit und Entschei-
dungskompetenz zu erhdhen.

B Service-Vertriebsstruktur und Synergien: Uber-
priifen Sie Thre Vertriebsstruktur auf Struktur und
Portfolio Synergien, um Antreizsysteme zu schaffen,
die Serviceumsatz und Produktumsatz optimal in-
centivieren. Bauen Sie, wenn notwendig, Service-
Produkt und Vertriebs-Management auf.

B Programm zur Kulturverinderung: Initiieren Sie
ein Programm zur Verinderung der Unternehmens-
kultur, um eine proaktive Einstellung zum Service-
vertrieb zu fordern.

B Standardisierung von Service-Vertriebsprozessen:
Standardisieren Sie Thre Service-Vertriebs-Prozesse,
um Konsistenz und Effizienz zu steigern

FAZIT

Exzellenter Servicevertrieb ist von kritischer Bedeutung ange-
sichts der Spannung zwischen dem Profitbeitrag von Produkt-und
Serviceumsitzen und der aktuellen Wirtschaftslage. Erfolgreiche
Ansitze erfordern proaktive Service-Vertriebsmafinahmen, wie
die Einbindung der installierten Basis und die Bewiltigung or-

ganisatorischer Herausforderungen, um nachhaltiges Wachstum
und Wettbewerbsfihigkeit zu sichern.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Abb.: Die Unternch-

mensperformance auf

dem Radar haben
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Womit der CFO

die Business Performance steuert

Das ,KPI Radar” des CFO als unverzichthares Instrument

und Checkliste des CFO

Die Steuerung der Business Performance ist wesentliche
Aufgabe eines jeden CFO. Sein benotigter Werkzeugkas-
ten! Oft gut bestiickt, aber recht kleinteilig ausgestattet.
Vor allem dann, wenn einfache und griffige Kennzahlen
gewlinscht sind, fehlen hiufig die notwendigen Instru-
mente. Mit welchen KPI lisst sich die Performance betref-
fend Umsatz, Kosten und Kapital am besten abbilden?

Umsatz und Deckungsbeitrag — ohne ,,qualitativen*
Umsatz keine Unternehmensperformance

Die Umsatzperformance des Unternehmens in Form von
prozentualem Wachstum oder Riickgang ist ein einfach
zu messender Wert. Sie hat aber nur dann Aussagekraft,
wenn sie in zwei Komponenten zerlegt wird. Erst die
Unterscheidung in Mengenentwicklung und Margen-
entwicklung und deren Auswirkung auf den Rohertrag
bringen niitzliche Erkenntnisse. Geht das Mengenwachs-
tum zu Lasten der Marge, ist die stabil oder rticklaufig?

Kapitalperformance

Cash Conversion Cycle

Reinvestitionsquote

Eigenkapitalverzinsung

Eigenkapitalquote

Entschuldungsfahigkeit

Verwaltungskostenquote

F&E Kostenquote

Dies sind Fragen, die mittels der differenzierten Betrach-
tung nach den umsatzbezogenen Wachstumsquellen zu
beantworten sind.

Die Qualitat des Deckungsbeitrags nach (variablen)
Herstellkosten als Wert tiber alle Produkte bildet in der
Verbindung mit dem Umsatz eine weitere wichtige und
zugleich benchmarkfihige KPI. Sie sollte zum einen ein
Minimum in % vom Umsatz erreichen.

Zum anderen bildet sie die Basis fiir die Ermittlung von
Break-Even und vor allem der Break-Even-Resilienz. Da-
mit ist der prozentuale Abstand des Break-Even-Umsatz
zum Ist oder Plan Umsatz zu verstehen. Diese strategi-
sche und zugleich benchmarkfihige KPI zeigt, in wel-
chem Mafle das Unternehmen bei Absatzschwankungen
oder Preisriickgingen hinsichtlich seines Ergebnisses
gefihrdet ist.

= |st-Performance

m— S0l|-Performance

Personalkostenproduktivitat

Kapazitatsauslastung

Vertriebskostenquote

Kostenperformance

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Kostenperformance und zugrunde liegende
Ergebnistreiber — Basis eines niedrigen Break Even
Vor allem fir personalkostenintensive Unternehmen
stellt die Personalkostenproduktivitit in Form des Ver-
hiltnisses von Rohertrag zu Personalkosten eine wesentli-
che Steuerungsgrofle dar. Wieviel Personalkosten sind in
Relation erforderlich, um den Rohertrag zu erwirtschaf-
ten! Wie stellt sich diese Gro8e im Benchmarkvergleich
dar? Aufgrund der Ausgestaltung dieser KPI lassen sich
Unternehmen mit unterschiedlicher Wertschopfungstie-
fe vergleichen und die Ertragskraft unterschiedlicher Ge-
schiftsmodelle auf den Priifstand stellen.

Die Kapazititsauslastung von Maschinen, aber auch die
Auslastung von Mitarbeitern z. B. im Projektgeschift oder
in einer F&E Abteilung ist ein weiterer Performancetrei-
ber. Niedrige Auslastung erzeugt Leerkosten. Eine dau-
erhaft hohe Auslastung bei Maschinen verschleifdt diese
schneller, erhoht die Instandhaltungskosten und ist ein
Signal firr den Bedarf an Erweiterungsinvestitionen. Zu
viele teure Uberstunden wiederum signalisieren zusitzli-
chen Bedarf an personellen Kapazititen.

Funktionale Kosten zeigen deutlich, in welchen Berei-
chen Ansatzpunkte fiir eine Performanceverbesserung
liegen kénnen. Die Quote der Vertriebskosten als ope-
rative Grofle signalisiert, ob und in welchem Umfang
der Vertrieb effizient ausgerichtet ist. Eine im Vergleich
zu Benchmark angemessene F&E Quote ist Grundlage
fiir neue Produkte und damit zukiinftige Umsitze. Mit
ihrem eher strategischen Charakter sendet sie fast schon
yinvestive“ Signale.

Die Verwaltungskostenquote hingegen dient vor allem
als operatives Effizienzkriterium. Die Bedeutung der je-
weiligen Kostenquoten kann dabei von Branche zu Bran-
che schwanken. So gibt es Branchen, in denen F&E
stark im Fokus steht, bei anderen hingegen ist dies der

Vertrieb.

Kapitalperformance — in Zeiten steigender Zinsen
von zunehmender Bedeutung

Kapital wird in Zeiten steigender Zinsen aktuell wieder
zu einem wichtigen Performancemerkmal. Es gilt den
Finanzierungsbedarf aber auch die Finanzierungskosten
zu optimieren. Um dies zu steuern bildet die Verschul-
dungs- und Entschuldungsfihigkeit als Relation von ver-
zinslichen Fremdkapital nach Abzug von Finanzmitteln
(Nebt Debt) in Relation zum EBITDA eine wichtige KPI
fiir den CFO. Sie findet sich in vielen Kreditvertrigen
als Covenance wieder und besitzt zweierlei Aussageinhal-
te: Zum einen, wie lange es dauert, Verbindlichkeiten via
EBITDA zuriickzuzahlen. Zum anderen, welcher Spiel-
raum - gemessen an Benchmark und/oder Covenance

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Analyse und Bewertung der Performance aus neutraler Sicht
Benchmarking wesentlicher unternehmerischer KPI

|dentifikation von Performancetreibern in den Bereichen Umsatz,
Kosten und Kapital

Ableitung von MaRnahmen zur Performanceverbesserung

Aufbau eines strategischen und operativen KPI-Systems zur
Performancesteuerung

- fir eine Ausweitung der Fremdverschuldung z.B. im
Rahmen von Investitionsplinen noch besteht. Letzteres
ist damit wieder vor allem eine strategische KPI.

Die Relation aus Abschreibungen und Investitionen
in %, moglichst gemessen tber einen lingeren Zeitraum,
signalisiert als strategische Kennzahl den Grad der Subs-
tanzerhaltung der Aktiva. Liegt die Afa lingerfristig tiber
den Investitionen, so signalisiert dies Substanzverzehr.
Diese KPI weist u.U. darauf hin, dass das Unternehmen
zwar ein ,gutes® Ergebnis erwirtschaftet, dieses jedoch
infolge unterlassener Investitionen zu Lasten der Zu-
kunft geht.

Die Eigenkapitalquote als ,klassische” Bilanzkennzahl
zeigt den Grad der Unabhingigkeit des Unternehmens
von externem Kapital auf. Erginzt um die Eigenkapi-
talverzinsung als Relation von EAT zu Eigenkapital in-
formiert es vor allem Anteilseigner, ob und in welchem
Umfang das Unternehmen ein lohnendes Investment
darstellt.

Die Cash Conversion Rate weist auf die Kapitalbindung
aus Umlaufvermégen und Lieferantenverbindlichkeiten
hin. Gemessen in Tagen bildet sie auch und vor allem
fiir die operative Steuerung eine wichtige Kennzahl. Hier
gilt konnen die kurzfristigen Kapitaleffekte zur Perfor-
manceverbesserung generiert werden.

FAZIT

Jede der dargestellten Kennzahlen hat bereits fiir sich allein eine
hohe Aussagekraft zur Beurteilung der Performance. Besondere
Aussagekraft entfalten Sie dann, wenn ihre Inhalte miteinander

verkniipft werden. Dieses ,Radarbild“ zeigt dem CFO rasch und

unkompliziert, wo fiir eine Performanceverbesserung anzusetzen

ist und welche Potenziale das Unternehmen aufweist.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Abb. 1: Beispielhafte
Vorgehensweise zur
Potenzialidentifikation
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und Produktion

Nach der krisenbedingten Maxi-
me von hohen Sicherheitsbestin-
den zur Aufrechterhaltung der
Lieferfihigkeit, stehen aktuell auf
der Management-Agenda wieder
Bestands- und Kostensenkungs-
programme ganz oben.

Die hiufigsten Kernfragen in un-
seren Performance Improvement
Projekten lauten deshalb gerade:

B Wie weit konnen die Bestinde gesenkt werden, ohne
die gewonnene Lieferfihigkeit wieder einzubiiflen?

B Sind unsere Supply Chain und Planungsprozesse ef-
fizient und skalierbar?

B Welche Malnahmen sorgen dafiir, die Kosten in den
Werken zu senken bzw. die Produktivitit signifikant
zu steigern!

Der W&DP-Ansatz zur schnellen und treffsicheren Beant-
wortung dieser Fragen ist dabei nicht nur pragmatisch,
sondern auch vielfach in der Praxis erprobt:

Der erste Schritt ist die Anfrage, Sichtung und Ana-
lyse von relevanten Unterlagen und Daten, die einen

Datenanalyse

GuV/Bilanz 2021-2022, FC 2023
Organigramme mit Headcount & FTE
Operations-Reports/KPI-Cockpits
Produktportfolio
Management-Reports/KPI-Cockpits

Werksrundgéange

Performance Check

Kosten- und Bestandssenkung in Supply Chain

W&P-SUPPORT

Sprechen Sie uns an —in einem unverbindli-
chen Gesprach erldutern wir Ihnen die fiir [hr
Unternehmen passende Vorgehensweise zur
Durchfiihrung eines Performance Checks

in Supply Chain und Produktion.

guten ersten ,High-Level Uberblick ermoglichen. Dazu
zihlen nicht nur operationsrelevante Informationen wie
Layoutpline, Produktionsmengen und OEE-Werte, son-
dern auch die finanzwirtschaftlichen Eckdaten aus GuV
und Bilanz sowie ein Personaliiberblick in den einzelnen
Bereichen des Unternehmens.

Mit den Erkenntnissen der vorab Datenanalyse geht es
dann gut ,geriistet und mit Arbeitshypothesen ausge-
stattet vor Ort zu den Standorten der Kunden. Dort
verschafft sich das seniore W&P-Team durch Werkrund-
ginge und Interviews mit allen Funktionsverantwort-
lichen entlang der Wertschépfungskette ein stimmiges
Gesamtbild der IST-Situation in Produktion und Supply
Chain.

Im Ergebnis konnen fiir die einzelnen SCM-Funktionen
als auch funktionsiibergreifend die relevanten Hand-

Funktionalinterviews

1 i) 1

PM& Unnovation
Lieferant lager EK ~ PRD ~ VT _lager Kunde
- 9" —
am/as

Inbound Inbound Inbound

Layouts von Produktion und Logistik M Verstandnis fir Strukturen und Logistk Logisik Logistk

Produktionsbereiche, Anlagentberblick
Kapazitaten, Mengen, Auslastungen
OEE

Ist-Bestande

Relevante Projekte/Konzepte
Materialfluss

Vorbereitung/Hypothesenbildung

Shopfloor

M Hinterfragen/Verproben von Erkennt-
nissen aus Datenanalyse

M Selektive Tiefenanalysen
B Benchmarking mit anderen Werken

Admin-Funktionen

Kennzahlen

B Durchfiihrung Funktionalinterviews

B \Verstandnis fir end-to-end-Zusammen-
hange

Parallele Bearbeitung durch seniores Beraterteam vor Ort

Relevante Handlungsfelder & Potenzialschatzung

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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KPIs & Reporting SN Kommentar

Produktivitat Kosten Bestiande

Projektmanagement Kommentar

Vertrieh S Kommentar

Planung ‘L. Kommentar
SCM & Logistik v . Kommentar

Einkauf Kommentar

Instandhaltung Kommentar |St Z|e| |S1 Z|e| |St Z|e|
Produktion . Kommentar
1. Kundenanforderungen — n — :
2. Komplexitit & LosgroRen [ 1] 1 Individuelle Performance- | + Materialaufwand ‘ ?
3. Kemkompetenzen & Make-or Buy | nm bewertung der relevanten = Rohertrag
4. Fihrungsorganisation — ' SCM-Funktionen — /. Personalaufwand §?
5. Footprint & Werkverbund = ] auf Basis von Erfahrung, - 3 /. Sonstige Aufwendungen |4 ?
8. Technologie — m o Best Practices, Benchmarks, @ + Sonstige Ertrage
7. Maschineneffektivitat (OE) 1] | Gap-AnaIysen,ﬁIntervwews, — = EBITDA
Werksrundgangen und
8. KPlSystem & Bieporting W : unterstiitzenden Datenanalysen — /. Abschreibungen t Y
9. Produktionssystem [ | | | | — BBIT ”Das W&P-Team
10. Shopfioor Management & KVP ==l 1
hat sehr fokus-
Abb. 2: Potenzialbewertung zur Produktivitdtssteigerung bzw. Kosten./Bestandssenkung siert und schnell
die relevanten
Standortstrategie Produktions-Themen Instandhaltung Beschaffung I.'Iall;dllglgsf;elder
M Produktions-Footprint M Produktionssegmentierung M Maintenance 4.0 (Prozesse) W Strategischer Einkauf IC"h ‘_” ufpl}; "
M Logistik-Footprint B Automatisierung M Instandhaltungsplanung B Warengruppenstrategie d.aln al;(ge eckt,
M Regionalisierung, local-for- B OEE-Steigerung B Autonome Instandhaltung M Lieferantenmanagement 1e nun 0n§e-
local B Shopfloor Management B Ersatzteilmanagement B Spezifikation & Aus- quentgememsam
B Resilienz M Ausschussreduktion M Instandhaltungskennzahlen schreibung im Team "mg‘i'
B CO2-Footprint m Uberdosierung, Give-Away B Fremdleistungsmanagement | ™ Verhandlung setzt werden.
Andreas Wagner
Organisation & Prozesse SCM & Planung Komplexititsmanagement Kennzahlensystem Q?SCM}[ t;f“h“'f
5 0 0 a o_a . wis mechatronics
M Fiihrungsorganisation M Sales & Operations B Portfoliooptimierung B Management Cockpit GmbH & Co. KG
M Prozessorganisation Planung B Modularisierung/Baukasten M KPI-Systeme je SCM-
M End-to-end Prozesse u (S'\‘/Jlgpl\'/vl(ih;"” Profile B Gleichteilstrategie Funktion
o : s, Mto ) : 4 i
M Digitalisierung & Skalier- w Enfihuna F ; M LosgréRensteigerung I Bl-Reporting (z.B. PowerBI)
: infiihrung Frozen Zone . P
barkeit Y B Prozessstandardisierung B Regelkommunikation
M Lean Administration M Forecast Accuracy M Stammdaten
(Overhead) B Bestandsmanagement B Maschinenanbindung
Abb. 3: Typische Handlungsfelder in der Produktion & Supply Chain
lungsfelder und Optimierungsmafinahmen identifiziert FAZIT
und Potenzialeinschitzungen vorgenommen werden. Je
nach Intensitit der Analysephase konnen die Erkennt- Durch Betitigung der richtigen Stellhebel in Produktion und
nisse und Kernaussagen durch vertiefende Interviews, Supply Chain sowie der Implementierung eines straffen Projekt
Werkrundginge und gezielte Datenanalysen weiter mit managements lassen sich die gewlinschten Einspareffekte erzielen:

Zahlen, Daten und Fakten untermauert werden. Ziel ist Return on Consult

es, einen konkreten Umsetzungsfahrplan zu entwickeln ) ) ) o
W Steigerung der Mitarbeiterproduktivitat: bis zu 20 %

(Roadmap), um die ausgewiesenen Potenziale auch si-

B OEE-/Kapazitatssteigerung: bis zu 30 %
B Bestandssenkung: bis zu 30 %

Trotz der Unterschiedlichkeit in den Branchen und der B Materialkostensenkung: bis zu 4 %
Ausgangssituation unserer Kunden, sind erfahrungsge- M Senkung der Overheadkosten: bis zu 15 %

cher und in der richtigen Reihenfolge zu realisieren.

miR die aus dem Audit resultierenden Handlungsfelder [ ] Verbesserung der L|eferfah|gke|t bis zu 35 %

und Optimierungsmafnahmen meist dhnlich, jedoch B Verkiirzung der Durchlaufzeit: bis zu 60 %

stets mit unternehmensindividuellen Schwerpunkten.

Kontakt: bpi@wieselhuber.de
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Abb.: Coaching
Herausforderungen in
der finanziellen Restruk-
turierung: Anforde-

rungen an den

Debt Advisor
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Verstandnis fiir Finanzierer

Welche Signale senden Kredit-
nehmer bewusst oder unbewusst
in Richtung ihrer Finanzierer
und wie werden diese interpre-
tiert? Welche
toren miissen Kreditnehmer kennen? Welche Faktoren

Frithwarnindika-

beeinflussen das Kreditrating? Welcher Regulatorik un-
terliegen die Kreditentscheidungen der Banken?

Diese Fragen sollten sich Unternehmen stellen, um die
Reaktion von Finanzierern besser einzuschiitzen. Ein
Debt Advisor kann den Unternehmer coachen, damit
ein Verstindnis fir die Finanzierer entsteht und das ge-
wiinschte Ziel eine (Re-)Finanzierung erreicht wird.

Der Erfolg hingt wesentlich von der Kommunikation
und der Prisentation ab. Diese weichen Faktoren spie-
len eine wesentliche Rolle, denn die Entscheider stellen
nicht nur auf harte Daten und Fakten ab, sondern auch
darauf, wie sie in der Entscheidungsfindung mitgenom-
men werden, um am Ende eine Win-Win-Situation zu
schaffen. Ob Banken, Hedge Fonds oder WKV’s - fiir
alle ist Transparenz in Bezug auf die Informationsbasis
das oberste Gebot.

Kenntnis
Regulatorik

Kenntnis der
Bankenprozesse/

deli
Debt Advisor Gulidelines

.Banken-

Transparenz "
P versteher

Stakeholder-
Management

Wenn seitens des Unternehmens
nicht kommuniziert wird ... iibernehmen
die Banken die Kontrolle —

,»Give us the key*

Coaching-Herausforderungen
in der finanziellen Restrukturierung!

Fur die Praxis ist es von grofiter Bedeutung, dass Fi-
nanzierergespriche nicht tbereilt oder unabgestimmt
gefithrt werden, sondern vorbereitet und unter Bertick-
sichtigung aller Moglichkeiten fiir die Finanzierer. Er-
forderlich ist, wie in jeder Verhandlungsfithrung, sich
in den Gesprichspartner hineinzuversetzen. Externe
Rahmenbedingungen, regulatorische Vorgaben sowie die
Motivlage der Finanzierer werden im Folgenden darge-
stellt.

Coaching in der Praxis

Steigt der Finanzierungsbedarf eines Unternehmens
steigt gleichzeitig auch die Bedeutung der Finanzierer,
und zwar bis zu dem Punkt, an welchem sie selbst in
eine Stakeholderposition kommen und eventuell auch
die Forderung nach ,give-us-the-key* erhoben wird. Auf
solche Situationen muss ein Unternehmer vorbereitet
werden.

Der Berater muss die Sensibilitit des Kreditnehmers ftr
die Belange der Finanzierer, die sich aufgrund der Regu-
latorik ergeben, stirken:

B Eigenkapitalunterlegung nach BASEL II/1II

B MaRisk: Trennung zwischen Kredit- und Restruktu-
rierungsabteilung

B NPL-Leitfaden der EZB-/NBE-Guideline der EBA
sowie Richtlinie des BaFin zur Ermittlung der Risi-
kovorsorge in Abhingigkeit zur Besicherung

B Bedeutung von Frithwarnkriterien und des Ratings

Der Kreditnehmer sollte erkennen, dass in der Situa-
tion, in der sich sein Unternehmen befindet, eine besse-
re Betreuung durch die Spezialabteilung erfolgen kann,
als durch die Marktseite (Firmenkundenbetreuer) mog-

lich.

Gemeinsam mit dem Debt Advisor muss der Kreditneh-
mer eine Strategie zur Abwendung der Krise und fiir die
finanzielle Restrukturierung entwickeln.

Die Bestandteile sind:

B Gesellschafterbetrag: Dies ist der wichtigste Baustein
fur eine finanzielle Restrukturierung. Durch seinen
Beitrag zeigt der Gesellschafter, dass er nach wie vor
an das Unternehmen glaubt und den Restrukturie-
rungspfad begleiten wird.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



B Entwicklung von Mafinahmen, die zu einer Rating-
verbesserung fithren.

B Agenda fiir die Verhandlungen mit den Finanzierern

B Entwicklung eines (neuen) Finanzierungskonzeptes

B Restrukturierung der Passivseite

Bei der Entwicklung des neuen Finanzierungskonzepts
wird sich in den meisten Fillen ein zusitzlicher Finanzie-
rungsbedarf ergeben, der durch die bereits engagierten
Banken oder durch neue alternative Finanzierungspart-
ner gedeckt werden muss.

Sofern ein Uberbriickungs- oder Sanierungskredit erfor-
derlich ist, sind diese als sogenanntes ,,Fresh Money*“ zu
qualifizieren und dem Kreditnehmer muss bewusst sein,

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2023

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden
Themenstellungen:

Stakeholdermanagement
Debt Advisory
Finanzielle Restrukturierung

und missen unter Risikogesichtspunkten in Relation zu
dem bereits bestehenden Kreditrisiko betrachtet werden.
Auch muss dem Kreditnehmer dargelegt werden, dass
die Finanzierer in keinster Weise verpflichtet sind, ihr
Kreditrisiko zu erhdhen und die potenzielle Gefahr des
Exits, zum Bespiel durch einen Verkauf der Kreditforde-

33

dass Neukredite an ein Unternehmen in der Krise nur ~ rung am Sekundidrmarkt, besteht.

FAZIT

auf Basis eines Sanierungsgutachtens herausgelegt wer-
den koénnen. Daneben miissen diese besichert werden

Aufgabe des Beraters im Rahmen des Coachings ist es, eine
Sensibilisierung und ein Verstindnis des Kreditnehmers fiir
die Finanzierer herbeizufithren. Hierzu gehort ein Themenka-
talog, der von der regulatorischen Anforderung an die Finan-
zierer tiber die Verminderung von Haftungs- und Verlustrisiken

bis zu Exitstrategien reicht. Hierzu ist es erforderlich, dass der
Berater tiber eine breit angelegte Kenntnis der Regulatorik und
Verstindnis interner Guidelines und Entscheidungsprozesse der
Finanzierer verfiigt.

Kontakt: finance@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Supply Chain

und Working Capital Finance

Erhdhung des Liquiditatsspielraums und Optimierung der Bilanzkennzahlen

Die Stabilitit der Wertschopfungskette ist in letzter Zeit
zunehmend in den Fokus des Top Management geriickt.
Steigende Working Kapital-Relationen und eine erhoh-
te Bankverschuldung sind Ausdruck eines verinderten
Sicherheitsbediirfnisses. Die Nutzung von erginzenden
Finanzierungsinstrumenten kann helfen die Folgen ab-
zumildern.

Stabilisierung der Lieferkette iiber Supply Chain
Finance-Instrumente

Mit zunehmender Komplexitit und Volatilitit der Lie-
ferketten reicht es nicht mehr allein aus, die Liquiditit
des eigenen Unternehmens zu optimieren, da auch ein
Liquidititsprobleme eines Netzwerkpartners die Sta-
bilitit der gesamten Lieferkette gefihrden kann. Hier
kommen die Instrumente des Supply Chain Finance
ins Spiel. Beim sog. Reverse Factoring bezahlt ein Zwi-
schenfinanzierer, meist ein Investor oder eine Bank, den
Lieferanten vorzeitig. Der Vorteil entsteht bei einer bes-
seren Bonitit des Abnehmers oder einem Zinsgefille
zwischen In- und Ausland. Durch diese Zins- oder Ra-
ting-Arbitrage kodnnen die Lieferanten giinstigere Finan-
zierungskonditionen und zusitzliche Liquidititsspielriu-
me erhalten. Der Abnehmer profitiert von lingeren Zah-
lungszielen und besseren Einkaufspreisen. Je nach ver-
traglicher Gestaltung werden bilanziell beim Abnehmer
Bankverbindlichkeiten in Lieferantenverbindlichkeiten
getauscht, was eine Optimierung der Finanzkennzahlen
zur Folge hat (z.B. Senkung Net-Debt/EBITDA). Ratio
Reverse Factoring kann vor allem bei komplexen Wert-
schopfungsketten eine sinnvolle Erginzung der Finanzie-
rungsinstrumente fir groflere Mittelstindler mit einem

Einkauf
_.4_

Lieferant
@ <«

Einkaufsfinanzierung:

B Warehouse Finance
B Borrowing Base

M Reverse Factoring
B Dynamic Discounting
M Finetrading

Lagerbestandsfinanzierung:

Einkaufsvolumen tiber 100 Millionen Euro sein. Die
Einfithrung eines Reverse Factoring erfolgt oftmals tiber
eine digitale Plattform und geht einher mit einer Auto-
matisierung der Purchase-to-Pay-Prozesse einher.

Langfristige Losungen fiir die Lagerbestands-
finanzierung

Das Vorratsvermodgen wird hiufig kurzfristig tiber den
Kontokorrentkredit oder aus dem laufenden Cashflow
finanziert. Als Alternativen mit einer hoheren Verliss-
lichkeit stehen zwei strukturierte Losungen zur Verfu-
gung: Bei einer sog. Warehousing Finanzierung wird
von einem Finanzierungspartner eine Lagerhandelsge-
sellschaft gegriindet, welche die Warenbestinde erwirbt.
Das Unternehmen bekommt den bilanziellen Gegenwert
der Vorrite i.d.R. ohne Abschlige ausbezahlt und ver-
pflichtet sich zum Ende der Laufzeit die Waren zuriick-
zukaufen, zusitzliche Sicherheiten sind nicht notwendig.
Die Laufzeit betriigt je nach Bonitit zwischen 5 bis 7
Jahren. An den betriebliche Abliufen dndert sich nichts,
die monatliche Abrechnung mit der Lagerhandelsge-
sellschaft findet auf Basis des bestehenden Warenwirt-
schaftssystems statt. Zentrales Motiv einer Warehousing
Losung ist i.d. R. das eigentliche Finanzierungsgeschiift.
Die Finanzkennzahlen werden durch den Tausch von
kurzfristige in langfristige Verbindlichkeiten verbessert.
Unter HGB ist zudem eine Off Balance-Gestaltung
moglich, nach den Regelungen des IFRS ist diese aus-
geschlossen.

Die zweite Variante sind sog. Borrowing Base-Finan-
zierungen. Hierbei wird die ausschopfbare Kreditlinie

Kunde

Forderungsfinanzierung:

M Factoring
B Forfaitierung

Absatzfinanzierung:

B leasing

B Mietkauf

W Pay-per-Use

M Equipment-as-a Service

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG




satmend“ an die Hohe des Warenbestands angepasst.

Als Sicherheiten dienen in erster Linie die Rohstoff- und
Warenbestinde, hiufig in Kombination mit den Forde-
rungen aus Lieferungen und Leistungen. In Abhingig-
keit der Art des Vorratsvermogens und der jeweiligen
Altersstruktur wird der sog. Loan to Value - kurz LTV
- also das Verhiltnis des verfugbaren Kreditbetrags zum
Verkehrswert des Lagerbestands bestimmt. Der maxima-
le Rahmen einer Lagerbestandfinanzierung wird zudem
maflgeblich von der eigenen Bonitit begrenzt. Die Un-
tergrenze fiir solche Finanzierungslosungen liegt bei 5
Millionen Euro, wobei ein Volumen von 10 Millionen
meist wirtschaftlicher ist.

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2023

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u. a. zu folgenden Themenstellungen:
Analyse und Bewertung der Bonitat

Potentialermittlung Supply Chain und Working Capital Finanzierungen

Strukturierung und Ausschreibung von Finanzierungen
Umsetzungsbegleitung

Neben der Bonitit des Kunden bestimmen weitere
Faktoren tiber die Frage, wie hoch das ausschopfbare Li-
quidititspotenzial des Forderungsbestand in der Praxis
tatsichliche ist. Hierzu ziihlen insbesondere die Art der
Leistungsbeziehungen mit den Abnehmern, die jeweilige
Jurisdiktionen und die Einkaufsbestimmungen des Ab-
nehmers, aber auch spezifische Regelungen in den AGB
der Lieferanten. Eine Forfaitierung von einzelnen grof3-
volumigen Forderungen hingegen wird meist bei der Ex-
portfinanzierung angewandt.

Bei einer klassischen Absatzfinanzierung bieten Hand-
ler oder Hersteller von langlebigen Wirtschaftsglitern
ihren Kunden neben dem Produkt auch eine Finanzie-
rungslésung als Instrument der Absatzfdrderung mit
an, beispielsweise in Form eines Leasing, Miet- oder Ra-
tenkaufs. Der Hersteller tritt dabei als reiner Vermittler
der Finanzierung fiir einen Dritten auf oder behilt die
Wirtschaftsgiiter in der eigenen Bilanz und finanziert
diese aus dem laufenden Cashflow. Eine Variante der
Absatzfinanzierung stellen nutzungsabhingige Finan-
zierungsmodelle wie z.B. Equipment-as-a-Service oder
Pay-per-Use da. Neben den typischen Fragen einer Refi-
nanzierung iiber Dritte, wie z. B. Bonitit der Abnehmer,
der Drittverwendungsfihigkeit der finanzierten Anlagen
und Maschinen und der jeweiligen Jurisdiktion, ergeben
sich bei diesen Geschiftsmodellen weitere Aspekte. Dies
betrifft insbesondere die Erhebung und Drittnutzung
der notwendigen Daten, die Verteilung und somit die
Bepreisung des Auslastungsrisikos.

FAZIT

Instrumente zur Forderungs- und Absatz- Als Ergéinzung zur klassischen Unternehmensfinanzierung stehen

finanzierung eine Reihe von speziellen Supply Chain und Working Capital-

Die Nutzung von Factoring zur Finanzierung des For- Losungen zur Verfugung. Der richtige Einsatz und die Struktu-

derungsbestandes hat sich im Mittelstand etabliert und rierung dieser Instrumente kann helfen, die negativen Folgen

ist lingst nicht mehr mit einem Makel versehen. Beim der gestiegenen Anforderungen an die Stabilitit der Lieferketten

sechten® Factoring werden die Forderungen an eine Fi- abzumildern. Diese Instrumente beruhen tberwiegend auf der

eigenen oder der Bonitit der Abnehmer. Die zugrundeliegenden

nanzdienstleister verkauft und das Risiko des Zahlungs-
ausfalls durch diesem tibernommen. Die Absicherung Assets spielen meist eine untergeordnete Rolle.

erfolgt i.d.R auf Basis einer Warenkreditversicherung.

Die konkrete Hohe des moglichen Versicherungsschut
zes des einzelnen Debitors begrenzt dabei den For-

derungsankauf und somit die Liquidititsschopfung.  Kontakt: finance@wieselhuber.de

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Game over

Wenn der Gesellschafter durch Haftungsrisiken

in der Sackgasse steckt

Es zeichnet sich ein allzu bekanntes Bild in unseren Re-
strukturierungs- und Sanierungsprojekten ab: Ein Fami-
lienunternehmen erlebt finanzielle Schwierigkeiten, Haf-
tungsrisiken riicken bedrohlich nahe, und plotzlich ste-
hen die Familienmitglieder, die als Gesellschafter fun-
gieren, vor einer schier ausweglosen Situation. Hier ver-
webt sich oft die tragische Verkettung aus finanziellen
Verbindlichkeiten, persénlichem Stolz und dem Druck,
das Familienerbe und Ansehen zu bewahren.

Familienunternehmen bewegen sich oft zwischen dem
Wunsch nach anhaltendem Erfolg und der drohenden
Gefahr des Misserfolgs. Hier bilden ,,Haftungsbriicken®,
bilaterale Finanzierungen und kreative Bilanzierung
manchmal eine fragile und riskante Basis, die in Krisen-
zeiten leicht zerbrechen kann.

Haftungsbriicken: Das Risiko und die Gefahr,
Privates und Geschiftliches zu vermischen

Die Vermogenswerte eines Unternehmens in der Form
einer GmbH sind grundsitzlich vom Privatvermogen
der Gesellschafter getrennt. Doch wenn private Biirg-
schaften oder andere Mechanismen diese Trennung ver-
schwimmen lassen, wird das private Vermdgen schnell

Sicherheit: Verpfandung 100%
| Anteile Holding

.Rettungs-Darlehen”

Stille Beteiligung

” rund 3,0 Mio. €

rund 25,0 Mio. €

Darlehen rund

-_———- =

zu einer Risikoquelle, besonders in Zeiten finanzieller
Engpisse.

Bilaterale Finanzierungen: Ein riskanter Tanz

und die Gefahr des Windhundrennens

Bilaterale Finanzierungen koénnen zwar auf individu-
elle Bediirfnisse zugeschnitten werden, bergen jedoch
Risiken, wenn die finanzielle Stabilitit des Familienun-
ternehmens gefihrdet ist. Ein plotzlicher Wegfall von
Kreditlinien kénnte die Liquidititssicherung in Gefahr
bringen und einen Wettlauf gegen die Zeit auslosen.

Bilanzkosmetik, -beschénigung und Unehrlichkeit:
Ein schneller und direkter Weg in die Sackgasse
Versuche, die finanzielle Lage durch ,Bilanzkosmetik*
und unsauberes Handeln zu verschonern, sind nicht nur
illegal, sondern erschuittern auch das Vertrauen von In-
vestoren und Kreditgebern. Dieser Pfad fithrt oft direkt
in die Isolation.

Obwohl Optimismus in Krisenzeiten verstindlich ist,
birgt die vermeintliche Beschénigung der finanziellen
Lage insbesondere fiir Familienunternehmen hohe
rechtliche und reputationsbedingte Risiken. Das unver-

Sicherheit: Ausfallbiirgschaft

Holding
Unternehmen 1

KK-Linie
rund 2,0 Mio. €

o

fithrt zur Belastung des werthaltigen Asset

o

Abb: Verzwickte Finanzierungsstruktur
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| | [
| |
|
Unternehmen 2 _IC-Darlehen Unternehmen 1 Sicherheit: selbstschuld. _
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|
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| ! |
| Aval/KK-Linie | KK-Linie Darlehen
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bliimte und schonungslose Offenlegen der tatsichlichen
Situation und die Entwicklung eines klaren Aktions-
plans ist hierbei der kltigere Weg.

Schuldzuweisungen: Ein Ablenkungsmanéver

Das Zuschreiben von Misserfolgen auf externe Faktoren
wie Marktbedingungen oder regulatorische Verinderun-
gen verhindert, dass kritische interne Probleme angegan-
gen werden. Dies bietet keine Losungen und verhindert
notwendige Verinderungen.

Case Study: Die Verschmelzung aller Probleme

Wir betrachten ein Musterbeispiel, in dem zwei opera-
tive Unternehmen - das finanziell gesunde Unterneh-
men 1 und das von Krisen durchzogene Unternehmen 2
- sowie eine Holdinggesellschaft von einem Gesellschaf-
ter gefiihrt werden. Zur Finanzierung ihrer Aktivititen
wurden vielfiltige Einzelvertrige fiir Kontokorrent-(KK-)
und Avallinien sowie fiir Darlehen und stille Beteili-
gungen mit verschiedenen Banken unterzeichnet. Eine
unerwartete Krisensituation fiihrte sowohl fir das wert-
haltige Unternehmen 1 als auch fiir den Gesellschafter
zur Insolvenz.

B Das verstrickte Netz der Mithaftung
Die teils parallelen Vertragsunterzeichnungen durch
Unternehmen 1 und 2 schufen ein uniibersichtli-
ches Geflecht von Mithaftungsaspekten. Der Knack-
punkt: Das Vermogen von Unternehmen 1 wurde,
trotz seiner soliden Finanzsituation, in die haftungs-
rechtliche Dynamik der finanziellen Schwierigkeiten
von Unternehmen 2 mit eingezogen.

B Der toxische Cocktail: Private Biirgschaften

und verpfindete Unternehmensanteile
Weiterhin wurden zur Absicherung der Finanzierun-

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. zu folgenden Leistungen:
Liquiditatsplanungen
Restrukturierungs- und Finanzierungskonzepte
M&A
Debt Advisory
Deal Modeling und Ring Fencing
Risiko-Check Finanzierungstruktur
Plan B-Check Insolvenzszenario

gen Biurgschaften aus dem Privatvermdgen des Ge-
sellschafters gegeben, wodurch die persénliche finan-
zielle Stabilitit des Gesellschafters mit dem Schicksal
der Unternehmen eng verkniipft wurde. Zusitzlich
wurden zur Finanzierung der Holdinggesellschaft
selbstschuldnerische Biirgschaften der operativen
Unternehmen bei Kreditinstituten hinterlegt, wo-
durch die finanzielle Belastung weiter zunahm.

B Der letzte Akt: Aufnahme eines Privatdarlehens

und Verpfindung von Unternehmensanteilen

In einer akuten Krisensituation wurde zudem ein
externes Darlehen von einem Dritten an den Ge-
sellschafter gewihrt, welches als Privatdarlehen an
das notleidende Unternehmen 2 weitergereicht wur-
de. Als Kirsche auf dem toxischen Cocktail wurde
fir dieses Darlehen eine Sicherheit in Form einer
100%-Verpfindung der Anteile der gesunden Gesell-
schaft an den externen Darlehensgeber vereinbart,
was zu weiteren Haftungsbriicken fithrte

FAZIT

Dieser Artikel beleuchtet eingehend die komplexen und oft ver-
hingnisvollen Fallen, in die Familienunternehmen in Krisenzei-
ten geraten konnen, indem insbesondere auf das Verschwimmen
der Trennlinie zwischen betrieblichem und privatem Vermogen
eingegangen wird. Die Fallstudie illustriert dabei eindriicklich,
wie ein an sich finanziell gesundes Unternehmen durch verstrick
te Finanzierungs- und Haftungsstrukturen mit in den Strudel fi-
nanzieller Schwierigkeiten eines anderen Unternehmens gezogen

wird. Fiur Familienunternehmen, in denen persénliche und be-

triebliche Vermogenswerte oft eng verkniipft sind, stellt dies eine
Mahnung dar, Haftungsrisiken und finanzielle Strukturen fort
laufend zu tiberpriifen und moglichst klar zu trennen, um sowohl
das Unternehmen als auch das private Vermogen der Familien-
mitglieder zu schiitzen.

Kontakt: sanierung@wieselhuber.de
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Restrukturierungen haben Hoch-
konjunktur. In einem wirtschaft-
lich dynamischen Umfeld sind
Unternehmen zunehmend ge-
zwungen, Restrukturierungsmafi-
um  mit
ihren Geschiftsmodellen wettbe-

werbsfihig zu bleiben.

nahmen anzustoflen,

Egal, ob dabei die aktuelle Pro-
dukt- und Dienstleistungspalette
leicht angepasst wird oder kom-
plett neue Geschiftsbereiche erschaffen werden - alle
Transformationen sind in der Regel mit hohen Investiti-
onen und Kosten verbunden, die aktuell durch steigende
Zinsen und Kreditkosten weiter in die Hohe getrieben
werden.

Ein Scheitern der Restrukturierung? Das kann sich kein
Unternehmen mehr leisten. Und doch belegen unter-
schiedliche Studien, dass rund 70% aller Transformati-
onen fehlschlagen. Der Hauptgrund dafiir ist hiaufig ein
fehlendes, effektives Projekt Management Office (PMO),
das die gesamte Veridnderungsinitiative steuert und si-
cherstellt, dass alle Projektaktivititen im Einklang mit
den strategischen Zielen und Vorgaben des Unterneh-
mens durchgefiihrt werden.

Restrukturierung

Ohne Projekt Management Office (PMO) geht es nicht!

Management
Attention

Abb.: Das Projekt Management Office (PMO)

1. Startschuss nutzen

Die meisten PMOs scheitern meist schon zu Beginn,
kurz nachdem die zu tiberwachenden Mafinahmen auf-
gesetzt wurden. Aus Sicht der Involvierten entsteht da-
mit kein sinnvoller oder erkennbarer Mehrwert - und
schon ist die Initiative ,Schnee von gestern® und wird
wieder abgeschafft.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Wie also sollten PMOs aufgestellt sein und eingesetzt
werden, um sinnvollen Output sowohl fur die einzelnen
Projektteammitglieder als auch fiir die Geschiiftsleitung
und externe Stakeholder zu generieren!? Wie sehen die
Erfolgsfaktoren aus?

Die Kernelemente, die immer in einem Projekt Manage-
ment Office gegeben sein miissen, sind folgende:

B Unterstiitzung des Managements
Das PMO benétigt die volle Unterstiitzung des Ma-
nagements, um effektiv arbeiten zu kénnen. Das Ma-
nagement sollte das PMO in Entscheidungsprozesse
einbinden, Ressourcen zur Verfligung stellen und
die Bedeutung des PMOs fuir den Erfolg von Projek-
ten und Restrukturierungen anerkennen.

B Kompetentes Team
Die Kompetenz des Teams ,,macht® das PMO. Die
Teammitglieder kénnen Projektmanagementmetho-
den und -tools effektiv anwenden und den Projektlei-
tern bei Bedarf Unterstiitzung und Beratung anbie-
ten.

B Effektive Kommunikation
Eine klare und effektive Kommunikation ist ent
scheidend fiir den Erfolg des PMOs. Alle relevanten
Stakeholder missen regelmiflig tiber den Projekt-
fortschritt informiert werden, Kommunikationska-
nile fir Feedback und Fragen offen sein.

B Verankerung in der Unternehmensstrategie
Es ist wichtig, dass das PMO strategische Priorititen
versteht und sicherstellt, dass alle Projekte und Akti-
vititen in diese Richtung ausgerichtet sind, um die
Geschiiftsziele zu unterstiitzen.

2. Hiirden nehmen

Verantwortlichkeiten, Rollen und die Zusammenarbeit
mit anderen Teammitgliedern miissen innerhalb des
PMO:s klar definiert sein - nur so lassen sich Verwirrung
und Konflikte vermeiden und letztlich ein effizientes Pro-
jekt realisieren. Zudem sollte ein PMO in der Lage sein,
sich an verschiedene Projekte und Restrukturierungssi-
tuationen anzupassen; ist es zu starr und wenig flexibel,
kann es nicht auf verinderte Anforderungen oder unvor-
hergesehene Probleme reagieren. Dies kann die erfolgrei-
che Umsetzung der Projekte beeintrichtigen.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. in folgenden Themenstellungen:

Aufbau eines unternehmensweiten PMO zur Verbesserung der Projekt-

managementprozesse

Analyse und Definition von MaRRnahmen zur Wertsteigerung und kurz-

fristigen Liquiditatssteigerung
Analyse des Working Capital im Unternehmen und Ableitung von
Mafnahmen inkl. messbaren Effekten

Last but not least sollten Leistung und Ergebnisse von
Projekten im Rahmen einer Performance-Messung un-
bedingt dokumentiert werden. Leistungskennzahlen,
die regelmiflig tiberpriift werden, helfen die Effektivitit
der Projekte zu beurteilen und bei Bedarf Anpassungen
vorzunehmen. Nur so lisst sich der Erfolg des PMOs ob-

jektiv bewerten.

3. Balance halten

Letztlich kommt es auf die richtige Balance an: Ein er-
folgreiches PMO benétigt sowohl das Engagement und
die Unterstiitzung des Managements als auch gentigend
Autonomie und Flexibilitit, um effektiv zu arbeiten und
Verinderungen voranzutreiben. Es sollte als integraler
Bestandteil der Unternehmensstrategie und nicht als
starres Kontrollinstrument verstanden werden. In An-
betracht weiter zunehmender Restrukturierungen wird
ein starkes PMO in Zukunft unverzichtbar - denn ein

Scheitern ist ausgeschlossen.

FAZIT

Besonders hervorgehoben wird, dass angesichts zunehmender
Restrukturierungen und Verinderungen in der Geschiftswelt ein

starkes PMO unverzichtbar wird.

Das PMO spielt eine wesentliche Rolle bei der Anpassung und
Umsetzung neuer Geschiftsstrategien. Das Scheitern eines gut
etablierten PMO wird in diesem Kontext als nahezu ausgeschlos-

sen angesehen. Dies unterstreicht die Bedeutung einer effektiven

und agilen PMO-Organisation fiir den langfristigen Unterneh-

menserfolg.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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\Was bedeutet CRO+?

Restrukturierung
Daniel Emmyich Die Nachfrage nach erfahrenen
Partner Interim Managern steigt schon
D Wiselivtisr & seit einiger Zeit. Diese Ent
Partner GmbH g :

wicklung ist vor allem darin be-
griindet, dass eine Vielzahl von
Unternehmen vor Herausforde-
rungen steht, die in dieser Art
und Weise neu oder zumindest
neuartig sind, und das vorhan-

Prof. Thomas Paul dene Management weder iiber

CRO und Berater die einschligige Erfahrung noch
Management Link tiber die notwendige Kapazitit
GmbH

verfiigt. Parallel kommt der Ver-

inderungsdruck von mehreren
Seiten (Technologie, Verfligbarkeit von Energie, politi-
sche Umwilzungen, Regulatorik als Beipiele).

Was ist ein CRO und warum ist er ein wesentlicher

Schliissel zum Erfolg?

Ein CRO ist ein operativer Manager, der ein Unterneh-
men in Krisenzeiten durch den Prozess der Restruktu-
rierung leitet und somit die Neuausrichtung des Unter-
nehmens verantwortet, wihrend sich das bestehende
Management weiterhin auf das Tagesgeschiift fokussiert.
Da im Rahmen einer Restrukturierung zum einen der
Faktor ,,Zeit“ und zum anderen die operative Umsetzung
von teils ,unangenehmen“ Mafinahmen die zentrale
Rolle spielen, ist es ratsam diese Aufgabe einem Spezi-
alisten zu tberlassen. Der CRO weif}, wie er in diesen
Situationen agieren und kommunizieren muss, welche
Konsequenz auch zum Alltag gehort.

W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. in folgenden Themenstellungen:
Schaffung von Transparenz in Zahlen und Prozessen
Aufbau einer krisenfesten kaufmannischen Steuerung

Entwicklung und Erstellung von Sanierungskonzepten gemaR aller formalen
Anforderungen

Definition von umsetzungsfahigen Restrukturierungs- und Sanierungs-
malinahmen

Operative Begleitung des Sanierungsprozesses mit dem CRO+ Ansatz

Individuell fir Sie ausgewahlte Interim Manager aus dem personlichen
Netzwerk von Management Link

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor in der operativen

Da eine operative Restrukturierung oder Sanierung des
Unternehmens kein ,,Sprint® iiber wenige Wochen ist,
bedarf es einer Kapazitit gepaart mit Erfahrung, um den
Prozess zu strukturieren und zu managen. Um tber die
notwendigen Kompetenzen zu verfiigen, bendtigt der
CRO eine Generalvollmacht oder eine Organstellung
(als Vorstand oder GF) inkl. Einzelvertretungsberechti-
gung. So kann er tatsichlich die operativen Ziigel in der
Hand halten.

In dieser Position schlieit der CRO im Rahmen einer
Restrukturierung oder Transformation eine Liicke, die
das Unternehmen aus eigenen Mittel nur sehr selten be-
reitstellen kann. Unsere Erfahrung zeigt, dass Unterneh-
men, die dies frithzeitig erkennen, die Restrukturierung
deutlich schneller und robuster durchlaufen, als Unter-
nehmen die es mit ,eigenen Bordmitteln“ versuchen.

Die 5 elementaren Eigenschaften eines CRO:

1. Finanzielle Expertise: Ein CRO sollte ein tiefes Ver-
stindnis fiir Finanzmanagement, Analyse von Ab-
schlissen und Reportings sowie Restrukturierung
der Passivseite haben. Er muss in der Lage sein, die
finanzielle Robustheit des Unternehmens zu bewer-
ten und ggf. Malnahmen zur finanziellen Stabilisie-
rung zu entwickeln.

2. Unternehmensstrategie: Ein CRO muss eine klare
Vision und eine langfristige strategische Ausrichtung
fur das Unternehmen entwickeln kénnen. Dies er-
fordert die Fihigkeit, Geschiftsmodelle zu tiberden-
ken und neue Wege zur Steigerung der Rentabilitit
zu identifizieren.

3. Verhandlungsgeschick: Die Fihigkeit, erfolgreiche
Verhandlungen mit Gldubigern, Lieferanten, Mitar-
beitern und anderen Stakeholdern zu fithren, kann
fur den Erfolg entscheidend sein. Ein CRO muss
Kompromisse aushandeln und Win-Win-Lésungen
finden, um eine reibungslose Restrukturierung zu
gewihrleisten.

4. Kommunikation: Ein CRO muss ausgezeichne-
te Kommunikationsfihigkeiten besitzen, um die
Restrukturierungspline und -fortschritte wirksam
sowohl intern als auch extern zu vermitteln. Dies

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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MINDSET

METHODIK & SUPPORT

Accounting
Engineering

Planung inkl:
Szenarions
schafft Vertrauen und Engagement bei den

Mitarbeitern und Stakeholdern.

Personal-
ELLETTR
Sozialplan
Process
Mining & Data
Analytics

5. Belastbarkeit und Flexibilitit: Restrukturie-
rungen sind oft belastend und unvorherseh-

bar. Ein CRO muss in der Lage sein, unter Bl-Tools

Druck ruhig zu bleiben, schnell auf sich ver-

indernde Umstinde zu reagieren und flexib- Wertestrom-

le Losungen zu entwickeln. optimierung

Der CRO+ Ansatz — Ein CRO braucht
adiquate Unterstiitzung, damit er selber
schnell zu Ergebnissen kommt

Die Zeiten der Einzelkimpfer unter den CROs
ist vorbei. Auch wenn der CRO aufgrund langjihriger
Erfahrung tiber verschiedene Methoden und Werkzeuge
verflgt, die im Unternehmen etabliert werden kénnen,
greifen zeitgemif} arbeitende CROs - soweit vorhanden
- auf qualifizierte Ressourcen im Unternehmen zuriick.
Alternativ kooperieren sie mit externen Beratern, die im
Rahmen der Restrukturierung abgegrenzte Aufgaben
tibernehmen, damit der CRO den Fokus voll auf die
operative Durchsetzung im Unternehmen richten kann.

Der CRO+ Ansatz, der vor mehr als 10 Jahren in un-
serem Tochterunternehmen Management Link GmbH
etabliert worden ist, ist deshalb aktueller denn je. Ein
eingespieltes Team aus erfahrenen Sanierungsberatern
und operativem CRO erzeugten den maximalen Mehr-
wert fir den Kunden. Durch die operative und metho-
dische Unterstiitzung des CRO durch das eingespielte
Beraterteam wird der CRO fiir den Kunden schneller in
wesentlichen Entscheidungen und somit wirkungsvoller
fiir die Sanierung. Parallel ist durch das Zusammenspiel
eine professionelle Kommunikation mit den Stakehol-
dern, verbunden mit der notwendigen Transparenz, si-
chergestellt.

Unsere Erfolgsbilanz — iiber 90% unserer Kunden
in der operativen Restrukturierung wurden zum
Turnaround gefiihrt

Bei einem Blick in den Riickspiegel fillt auf, dass wir in
den letzten 5 Jahren - trotz Coronakrise, Ukrainekrieg
und Inflation - 90% unserer Kunden in der operativen
Restrukturierung erfolgreich zum Turnaround fiihren
konnten. Doch was heifit ,Erfolg in Krisenzeiten® - wir
messen unseren Erfolg an zwei wesentlichen Faktoren:

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

Abb.: Management Link GmbH - Mindset, Methodik & Support

Zum einen an der formalen Entlassung des Unterneh-
mens aus der Sanierung - das bedeutet, dass das Unter-
nehmen alle notwendigen Voraussetzungen erftllt hat,
um formal als ,saniert” zu zihlen. Zum anderen ist fir
uns aber vor allem die Robustheit dieses Zustands von
elementarer Bedeutung - wir méchten keine ,Stamm-
kunden® in der Sanierung. Wenn wir ein Unternehmen
erfolgreich sanieren, stellen wir bestmoglich sicher, dass
sich die erreichten Ziele nicht beim ersten Gegenwind
wieder in Luft aufldsen, sondern moglichst dauerhaft
Bestand haben und dabei spielt der , CRO+ Ansatz" eine
entscheidende Rolle.

FAZIT

Eine Unternehmenssanierung ist eine Sondersituation, die mit

vielen negativen emotionalen Aspekten einhergeht. Da die Situa-

tion fiir die meisten Entscheidungstriger in einem Unternehmen

neu ist, ist externe Hilfe mehr als ratsam. Erfahrene Sanierungs-

berater im Tandem mit einem kompetenten CRO kénnen den

Sanierungsprozess beschleunigen und das Unternehmen robust

auf die Zukunft ausrichten. Dabei agieren sowohl die Berater als
auch der CRO nach dem Motto , Problemldser aus Leidenschaft
- gekommen, um zu gehen®.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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Volker Riedel
Managing Partner
Dr. Wieselhuber &
Partner GmbH

Abb.: Wesentlicher
Nutzen der Ertrags- und
Verlustquellenanalyse
Grundlage, um strate-
gische und operative
Mapnahmen abzuleiten
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Strategischer Restart

1. Bedeutung von Transparenz
In der heutigen Geschiftswelt,
geprigt von raschem Wandel und

intensivem  Wettbewerb, spie-

len Transparenz und ein klares
Verstindnis des eigenen Unternehmens, des Marktes
und der Wettbewerbsposition eine entscheidende Rol-
le. Ohne umfassende Transparenz bleiben Stirken und
Schwiichen eines Unternehmens verborgen, was strate-
gische Uberlegungen ineffektiv macht. Gerade aus den
yweiflen Flecken des Nichtwahrnehmens® entspringen
oft existenzbedrohende Situationen.

2. Portfolioanalyse in Unternehmen als
faktenbasierte Grundlage fiir die strategische
Entscheidungsfindung

Die Segmentanalyse ist ein entscheidendes Instrument
fir Unternehmen, um ihre Profitabilitiit zu steigern und
strategische Entscheidungen auf einer soliden Basis zu
treffen. Die segmentbezogene, vollkostenbasierte Ertrags-
und Verlustquellenanalyse erlaubt es Unternehmen, ihre
Geschiiftstitigkeit in ihre Bestandteile zu zerlegen und
diese tiefgehend zu verstehen. Unternehmen sollten die
Segmentanalyse fest in ihre Geschéftsstrategie integrie-
ren, um von dieser Analyse im Vergleich zu traditionel-
len Controllingmustern zu profitieren.

3. Ressourcenanalyse in Unternehmen:
Zielgerichtete Allokation von Ressourcen
Gesellschafter und Geschiiftsfiihrer mussen entschei-

Transparenz

Ressourcenanalyse

Perspektiven auf das Restrukturierungs-
und Finanzierungsgeschaft

den, welche Geschiftsbereiche
Prioritit haben. Die effizien-
te Zuteilung von Ressourcen
kann den Unterschied zwi-
schen Erfolg und Misserfolg
ausmachen. Ein ausgewogener
Mix aus Wertgenerierung und
Risikosteuerung ist dabei es-
senziell. Durch gezielte Zuwei-
sung von Kapital und Perso-
nal zu den profitabelsten Ge-
schiftsbereichen maximieren
Unternehmen ihren Gewinn
ihre Widerstandsfihig-

keit. Ressourcen sollten dort

und

eingesetzt werden, wo sie den
hochsten  Mehrwert  bieten.
Kluge Ressourcenallokation hilft, Risiken zu minimie-

ren und Verluste zu begrenzen. Aber auch Risiken wie
Abhingigkeiten oder mangelnde Marktmacht sind zu
beachten. Das schwiichste Glied einer Wertkette bricht
bekanntlich zuerst.

4. Die Wettbewerbsposition als strategischer
Baustein

Die Wettbewerbsfihigkeit einzelner Geschiftssegmente
ist fiir Unternehmen ein entscheidender Erfolgsfaktor.

Um wettbewerbsfihig zu bleiben, miissen Unternehmen
ihre Kosteneffizienz, Schnelligkeit, Marktmacht und In-
novationsfihigkeit stindig verbessern. Dies erfordert ei-

Portfolioanalyse

Personalkosten
in Mio. Euro Keine
Skalierungsoption
-> Exit Ca_sh Plus/ :
STRATEGIC p— STRATEGIC

SKETCH Cash Minis/ NN SKETCH

Never Ever Stand Liabilty brid

Alone iability bridge
-> Joint Venture (:-ﬁf;ll]\ alll;f(/
Segmente ->M&A
fiir Cash Kapitalbindung
in Mio. Euro

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



ne klare Strategie und Investitionen in die Entwicklung

von Kompetenzen sowie die Flexibilitit, sich an wech-
selnde Marktbedingungen anzupassen. Die zentrale Be-
deutung hierbei hat die Position in der Wertkette, ins-
besondere das Machtverhiltnis zu Lieferanten und Kun-
den. Skalierbarkeit und Sttickkostenvorteile sind ent-
scheidend fiir die Robustheit eines Unternehmens. Wer
hat die Preishoheit? Darin driickt sich Uberlegenheit aus.

5. Neuausrichtung des Unternehmensportfolios

Auf Grundlage der vorangegangenen Analysen sollte
eine systematische Neugestaltung des Unternehmens-
portfolios erfolgen. Hierbei sind passende Strategien fiir
Wettbewerb und Ressourceneinsatz zu entwickeln. Es
gibt verschiedene Ansiitze, darunter Ressourcenoptimie-
rung, Konzentration, Kooperation, Diversifikation und
andere. Eine kontinuierliche Anpassung des Portfolios
an sich Aindernde Marktbedingungen ist unerlisslich. Zu
seltene Verinderungen konnen zu erheblichen Investi-
tions- und Restrukturierungskosten fithren.

B Ressourcenoptimierung: Diese Strategie konzent-
riert sich auf die Optimierung der internen Ressour-
cen und Fihigkeiten des Unternehmens. Dies kann
bedeuten, dass Prozesse effizienter gestaltet, Kosten
gesenkt, gebundene Finanzmittel freigesetzt werden
oder Innovationsfihigkeiten gestirkt werden.

B Konzentration: Bei dieser Strategie konzentriert sich
das Unternehmen auf diejenigen Geschiftsbereiche

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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W&P-SUPPORT

Wir beraten Sie u.a. in folgenden
Themenstellungen:

Operative Restrukturierung
Interimsmanagement
Sanierungsmanagement
Debt Advisory

Mergers & Acquisitions
Real Estate

oder Produkte, die das grofite Wachstums- und Ge-
winnpotenzial bieten, aber auch refinanzierbar sind.
Dies kann bedeuten, dass weniger rentable oder
wachstumsschwache Geschiftsbereiche abgestofien
werden, oder auch Cash Cows zu Geld gemacht wer-
den, weil die Gesellschafter sich anders orientieren
wollen.

B Kooperation/Co-Investor: Unternehmen kénnen
auch auf Kooperation setzen, indem sie Partnerschaf-
ten oder Joint Ventures eingehen, um Ressourcen
und Know-how zu teilen und in neuen Mirkten oder
Geschiftsbereichen Fufl zu fassen. Dies ist wichtig,
wenn sich strategische Liicken auftun, weil hohe
Vorhalte-, Strukturkosten keinen realistischen Break
Even Point (Never ever) zulassen.

B Diversifikation: Die Diversifikationsstrategie bein-
haltet die Erweiterung des Portfolios, um das Risi-
ko zu reduzieren und neue Wachstumschancen zu
erschlieen. Dies kann durch die Einfithrung neuer
Produkte, den Eintritt in neue Markte oder die Ak
quisition von Unternehmen erreicht werden. In der
Restrukturierung ist die Strategie in der Regel nicht
zielfithrend, weil hierfirr ein hoher liquider Kapi-
taleinsatz erforderlich ist.

FAZIT

Die kontinuierliche Anpassung des Portfolios an sich dndernde
Marktbedingungen ist unerlisslich, um im Wettbewerbsumfeld

erfolgreich dauerhaft zu bestehen. Verinderungen alle 10 oder

20 Jahre fithren zu einem massiven Stau an Investitionen und
Restrukturierungskosten. Zur ,falschen Zeit* fehlen dann die fi-
nanziellen Mittel und auch die Fihigkeiten in der Organisation
diesen Berg zu bewiltigen. Der Gesellschafter ist dann aus dem
Geld. Er hat den Kipppunkt der Restrukturierung verpasst.

Kontakt: restrukturierung@wieselhuber.de
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. Mit qualifizierter
Unterstiitzung von
W&P konnten wir
die Grundlagen fiir
den Eintritt in einen
neuen Markt legen.
Das strukturierte
Vorgehen und die
begleitenden Re-
cherchen von W&P
haben schnell zu
belastbaren Ergeb-
nissen gefiihrt.
Durch Nutzung des
Methodenbaukas-
tens und der Kompe-
tenz von W&P ist es
uns im Anschluss
dariiber hinaus
mdglich gewesen,
ein geeignetes
M&A-Target zu
identifizieren.”

Mathias Diilfer
Vorstandsvorsitzender

Gebr. Pfeiffer SE

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2023

/ukunfts-

werkstatt @ @) GEBR. PFEIFFER

Projektbeispiel

Gebr. Pfeiffer SE (GP) mit Hauptsitz in
Kaiserslautern ist ein fithrender Her-
steller von Vertikalmiihlen und Anla-
gen zur Materialaufbereitung, das welt-
weit 400 Mitarbeitende beschiftigt.
Der Erfolg basiert auf der internationa-
len Beratungs-, Engineering- und Ser-
vicekompetenz sowie der Qualitit und
Zuverlissigkeit der Produkte.

Aufgabe

GP verfolgt das Ziel sich, iiber neue
Wachstumsquellen und Diversifikation
zukunftsfihiger aufzustellen, um so die
Abhiingigkeit — insbesondere von der
Zementindustrie — zu verringern:

M I[dentifikation von attraktiven
Geschiiftsfeldern fiir profitables und
zukunftsfihiges Wachstum

B Nutzung und ggf. Erweiterung beste-
hender Kompetenzen &Assets

Umsetzung

Mit Hilfe der W&P-Zukunftswerkstatt
konnten neue Geschiifte strukturiert
erschlossen werden:

1. Zieldefinition

B Durchfiihrung eines Ziele-Workshops
mit dem Vorstand und ausgewiihlten
Fithrungskriiften

M Definition Diversifikationszielen,
Rahmenbedingungen und Suchfeld-
kriterien

2. Kompetenzen & Asset-Kapitalisie-
rung

B Analyse von potenziell vermarkt-
baren (Kern-) Kompetenzen
und Assets sowie Services

B Exploration von New-Busi-

ness-Chancen und bereits
bestehender Ideen

B Selektion der attraktivsten
Suchfelder

TECHNISCHE MACHBARKEIT
. JTECHNICAL FEASIBILITY”

3. Trendscouting

B Analyse relevanter Trends in der Branche und ,Nachbarbran-
chen® sowie der Auswirkungen von Megatrends auf das GP-
Kerngeschift

B Bewertung der Trends sowie Selektion der attraktivsten &
passendsten Suchfelder

4. Vertiefende Geschiiftsfeld-Analyse

B Konkretisierung der ausgewihlten Geschiftsfelder bzgl. Kun-
den- & Marktrelevanz, technischer Machbarkeit und Wirtschaft-
lichkeit

B Entscheidung iiber zu realisierende Geschiiftsfelder

5. Identifikation und Ansprache M&A-Targets

B Weltweite datenbankgestiitzte Suche und Identifizierung von
relevanten Startups

B Selektive und anonymisierte Ansprache potenzieller Targets
zur Klidrung der grundsitzlichen Verkaufs- und Kooperations-
bereitschaft

6. Umsetzungsbegleitung bis Closing

B Konkretisierung moglicher Kooperationsformen

B Erarbeitung Business Plan inkl. Umsetzungsfahrplan zusammen
mit dem M&A-Target

B Unterstiitzung bei der Transaktionsabwicklung

Ergebnis

M Klare Positionierung und Differenzierungsstrategie im Zielmarkt
(USP)

M Konkrete Beschreibung des zukiinftigen Geschiftsmodells inkl.
MarkterschlieBung und Business Plan

B Getiitigtes Investment in ein Start-up als Enabler fiir den Eintritt
in den Zielmarke

Kontakt: innovation@wieselhuber.de

1)

~ i

KUNDEN- & MARKTRELEVANZ
.CUSTOMER DESIRABILITY”

WIRTSCHAFTLICHKEIT
,ECONOMICAL VIABILITY"

N
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Strategie-Check B
Jndustrie 40" @ LaE&EMLT”

Projektheispiel

Die GEMU Gebr. Miiller Apparatebau GmbH & Co. KG ist eine M Konzept & Roadmap: Optimierung

Unternehmensgruppe mit Sitz im hohenlohischen Ingelfingen. der bestehenden 14.0 Strategie sowie
GEMU ist spezialisiert auf Ventile fiir die Pharmaindustrie und die Entwicklung einer individuellen
allgemeine industrielle Anwendungen. Insgesamt beschiftigt die 14.0-Transformationsroadmap fiir die
Firmengruppe heute iiber 2.400 Mitarbeiter weltweit mit einem GEMU unter Beriicksichtigung der

Umsatz von ca. 520 Mio. €. Auf dem Gebiet der Ventil-, Pro-
zess-und Regelungstechnik, insbesondere fiir sterile Prozesse, ist

GEMU Weltmarktfiihrer.

— individuellen Ergebnisse (Was?),

— Priorisierung der MaBnahmen (Mit
welchem Aufwand & Nutzen?),

- und Ableitung von Projekten (Wer

Aufgabe mit wem bis wann?)

GEMU befindet sich auf dem Weg zu einem Smarten Unternehmen.
Ein Kernbaustein davon ist die digitale Transformation der Produk-
tion. Hierzu wurde die 14.0-Strategie vom neugeschaffenen Bereich
,Global SCM & [4.0“ definiert. Kern der Vision ist eine digitalisierte,
COg-neutrale, bedarfsgetriebene und robuste Supply Chain.

Ergebnis
Identifikation von 4 zentralen Handlungs-

.Der Erfahrungs-
schatz und die Best-
Practice-Ansétze

feldern auf dem Weg zur Smart Factory

mit hochster Relevanz vom W&P-Team
Vor der Implementierung der Strategie, soll deren Vollstindigkeit ) ) i kombiniert mit der
’ Ml Ad der 14.0 S & O - i
Wirksamkeit und Tragfihigkeit sowie mogliche strukturelle und or- satii)r:lon er 14.0 Strategie reant hoch-individuellen,
ganisatorische Auswirkungen gepriift werden. Hierfiir beauftragte ggfgg:;;?ngﬁgzﬁe
GEMU die Dr. Wieselhuber & Partner GmbH. B Wertstromdesign 4.0 Vogg ehensweise

kamen bei diesem

Die Rolle von Dr. Wieselhuber & Partner in der definierten Aufga- M Smarte Logistik & Smarte Montage !
Projekt voll zu un-

benstellung war es, die aktuelle Digitalisierungsstrategie zu bewerten

: . o B Digitaler Zwilling der Supply Chain seren Gunsten zum
und durch unser Expertenwissen zu optimieren und zu finalisieren. Tragen. Ein echter
o 1
Konkret wurden folgende Mafnahmen durchgefiihrt: Kontakt: operations@wieselhuber.de Erfolg!
B Inside-out Analyse: Matthias Fick
Geschiiftsfiihrer
— Datenanalyse und Sichtung der umgesetzten, laufenden GEMU Gebr. Miiller
und geplanten 14.0-Projekte Apparatebau GmbH &
— Interviews mit den Werkleitern DE, CH und FR sowie den Co. KG
Mitgliedern des Kernteams
— Rundgiinge im Werk (Gemba Walk
undginge im Werk (Gemba Walks) [ WE&P Smart Factory Framework I’g‘;";::‘;‘:{'ﬂ*:; el
. Outside,in Analyse: Abglelch von wigiteler ferbieg p: -'.-rnu:-\-.v-.l'..--uu-ﬂ m
14.0 Best-Practices und dem W&P 14.0 Listeranton: Y] | Kunse B oo . I
. Hetrwerk n SPnartes Engineering ]
Framework mit dem Status Quo von m—— e . -
GEMU B soarte Logistix Individuelle .
— W&P 4.0 Experten B srore reriguns Evaluierung =
— Informationen aus dem u ot ] des aktuellen =
W&P-Netzwerk E :"“w‘m b s =
arte Instandhaltung -
— Desk Research = o
— Modellfabriken TR =
— Universititen und Forschungs- [ e & Procuie Reifegrades
institute Maaigheit fo R B simutation und schulung =
EE] 14.0 Kuktur & Organisation i . 1

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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., Mit W&P haben
wir es geschafft,

aus dem Megatrend
Metaverse ein fiir
die Bergsportindus-
trie und die Oberalp
Gruppe handhab-
und umsetzbares
Thema zu machen.
Damit sind wir einen
wesentlichen Schritt
in Richtung Zukunft
virtueller Welten ge-
gangen und starten
mit der Umsetzung.
Die Zusammenarbeit
hat Spal$ gemacht.”

Stefan Rainer
Chief Sales Officer

MANAGEMENT SUPPORT 2 [ 2023

Chancen

des Metaverse @ ©OLEralP

Projektheispiel

Zur Oberalp Gruppe gehoren die sechs
Bergsportmarken Salewa, Dynafit, Wild
Country, Pomoca, Evolv und LaMunt.
Mit diesen Marken bietet das Unter-
nehmen Ausriistung und Textilien fiir
nahezu alle Aktivititen auf dem Berg.
Die Oberalp Group macht iiber 300
Mio. EUR Umsatz und beschiftigt
weltweit mehr als 1.200 Mitarbei-

G R O U P

(3) Verkauf physischer Produkte im Metaverse
(4) Verkauf digitaler Produkte im Metaverse
(5) Auswirkungen auf die Wertschdpfungskette

B Entwicklung und Bewertung strategisch relevanter Initiativen
fur die Oberalp Gruppe, basierend auf den Marktchancen
und interner Metaverse-Readiness

i ) Immersive Metaverse- Virtual
tende mit Headquarter in Bozen, Experiences Platforms Assets
Italien. o0 o

e &P
Aufgabe 73 %
Das  Management Bf’ard de.r Virtual Reality Decentralised Cryptocurrency
Oberalp  Gruppe méchte  die Augmented Reality Centralised Digital Wallet
Potenziale des Metaverse fur die Mixed Reality ompany Platforms NFT's

Bergsportbranche im Allgemeinen
und fur die Oberalp Gruppe im Spezi-
ellen eruieren.

W&P wurde beauftragt, eine Studie und
Strategie zu dieser Fragestellung zu erar-
beiten und die Ergebnisse den Handlern
der Gruppe auf dem jihrlichen Oberalp
Summit vorzustellen.

Die Ergebnisse der Studie mit dem Titel
Mountaineering and the Metaverse — Separa-
ting facts from fiction beziehen sich auf fol-
gende Kategorien:

B Zugrundeliegende technologische Ent-
wicklungen und Voraussetzungen des
Metaverse

B Analyse der zentralen und treibenden
Metaverse-Unternehmen und -Plattfor-
men

B Einflusse des Metaverse auf Bergsport-
industrie und Oberalp Gruppe in fiinf
Dimensionen:

(1) Nutzen des Metaverse fiir Berg-
sportler

(2) Markenbildung
Plattformen

auf Metaverse

Umsetzung

B Tiefenanalyse Metaverse-assoziierter Technologien und deren
Entwicklungen bis 2033 sowie der Top 10 relevantesten Meta-
verse-Plattformen

B Ableiten von konkreten Initiativen, um die Potenziale des Meta-
verse zu erschlieBen (Marktdaten, Experteninterviews)

B Validieren der Initiativen in einer quantitativen Analyse
(+2.500 Teilnehmende aus Oberalp-Communities)

B Konsolidieren und Prisentation der Ergebnisse fiir +250 Oberalp
Hindler auf dem Oberalp Summit 2023 in Venedig

Ergebnis
B Entmystifizieren des Schlagworts Metaverse im konkreten Bran-
chenkontext

B Ableiten konkreter Handlungsempfehlungen mit Bezug auf die
Oberalp Gruppe

B Umsetzungsvorbereitung von fiinf konkret definierten Metaverse-
Initiativen

Kontakt: digitalisierung@wieselhuber.de

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG



Equipment-as-a-Service
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SW

fir Werkzeugmaschinen (@

Projektheispiel

Die Schwiibische Werkzeugmaschinen GmbH (SW) ist ein interna-
tional fithrender Hersteller smarter Fertigungslésungen. Die Smart
Manufacturing Solutions reichen von CNC-Bearbeitungszentren
mit modularer Automation iiber autarke Fertigungszellen bis hin
zu kompletten Fertigungssystemen und den dazugehorigen Soft-
warelésungen. Die Fertigungslésungen kommen in der Automo-
bilindustrie, der Elektromobilitiit, bei Land- und Baumaschinen, in
der Medizintechnik sowie in der Luft- und Raumfahrt zum Einsatz.

Aufgabe SWFLE>’
Fertigungsmaschinen und -anlagen miis- fldbal, nacialty
sen sich in Zukunft schnell und einfach e

an verinderte Anforderungen anpassen
konnen. Das gilt fir die Produktivitit,
Flexibilitit, Konnektivitat und Modulari-
tit von Maschinen. Gleichzeitig erhdhen

R
sich die okologischen und o6konomi- & Recycling
schen Anforderungen an produzierende

Unternehmen und ihre Maschinen.

Um den Anforderungen an Flexibilitit und Nachhaltigkeit

gerecht zu werden, beabsichtigt SW das Portfolio durch Equipment-as-
a-Service (EaaS) mit Gebrauchtmaschinen als neues Geschaftsmodell
zU erweitern.

W&P wurde mit der Erarbeitung eines Konzepts sowie der Erarbeitung
eines Businessplans des EaaS-Modell beauftragt, um folgende Fragen
zu beantworten:

B Wie ist das Geschiftsmodell EaaS zu definieren?

B Welche Zielgruppe erdffnet sich durch das Modell?
B Welche Finanzierungsmoglichkeiten sind zu withlen?

B Wie kann der Vertrieb bestmoglich aktiviert werden?

B Welche rechtlichen und steuerlichen Aspekte sind zu bertick-
sichtigen?

B Mit welchen Angeboten kann das EaaS-Geschift aufgebaut werden,
ohne das bestehende Geschift zu kannibalisieren?

Agile Umsetzung

Aufgrund des Neuheitsgrades fiir SW und der Komplexitit des
Themas wurde das Projekt mit Hilfe der agilen Projektmanagement-
Methode umgesetzt.

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN

W&P hat in folgenden Themen unter-
stlitzt:

B Setup der agilen und interdiszipli-
niren Projektorganisation fiir eine
fokussierte und ergebnis-orientierte
Projektumsetzung

B Begleitung und Moderation der agilen
Sprints zur Sicherung der Projektziele
und Einbindung der Stakeholder

=== Recycling der (Roh-)Materialien (Stahl, Elektro, Kupfer. ...)
Loop-Programm fiir Komponenten (Spindeln, RT, Schlitten, ...)

Retrofit von Gebraucht-Maschinen

NEU: EaaS-Angebot

B Ausarbeitung von strategischem Kon-
zept und Geschiftsmodell in Form
eines Businessplans

B Sparringspartner fiir fachliche Frage-
stellungen (bspw. Finanzierungsmodel-
le, Marktanalyse)

Ergebnis

B Marktreifes Geschiftsmodell inklusi-
ve Businessplan innerhalb von 4 Mo-
naten mit dem Projektteam erarbeitet

B Voraussetzungen fiir einen Marketing-
Start des EaaS-Modell SW Flex2 mit
Beginn der EMO Messe 2023 erarbei-
tet

B Roll-out-Plan unter Beriicksichtigung
der rechtlichen Rahmenbedingungen
und Marktpotenziale erstellt

Kontakt: innovation@wieselhuber.de
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Durch die Unter-
stiitzung von W&P
konnten wir in sehr
kurzer Zeit, struktu-
riert und professio-
nell ein fiir uns neu-
es Geschéftsmodell
erarbeiten und in die
Umsetzung bringen.
Ein wichtiger
Erfolgsfaktor: Alle
Teammitglieder und
Stakeholder wurden
von W&P abgeholt
und eingebunden!”

Norbert Hils
Head of New Business
Development
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Mehr Informa-
tion unter www.
wieselhuber.de/
branchen
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Blickpunkt Branche

Griine Branche: Neue Strategien am Point of Sale

Der Sturm auf Baumirkte und Gartencenter aufgrund des ,Cocooning* ist vor-
bei. Umsitze miissen wieder hirter erarbeitet werden.Eine zentrale Rolle spielt
hierbei der Point of Sale (PoS), von dem die Konsumenten zunehmend erwar-
ten, ein Point of Emotion (PoE) zu sein. Doch welche Funktionen muss ein Ver-
kaufsraum dafir erfiillen? Welche Rolle spielen Stellschrauben wie Inspiration,
Enablement, Digitalisierung und soziale Interaktion?

Mehr vom Branchenexperten Philipp Trompeter in der aktuellen TASPO GAR-
TENMARKT.

Viessmann, Prefab und die Automobilindustrie

Was auf den ersten Blick nicht viel miteinander zu tun hat, teilt doch eine Ge-
meinsamkeit: Die grundlegende Transformation von Industrien. Die Diskussio-
nen um das ,Heizungsgesetz“ verdeckten die eigentliche Transformation in der
Heizungs- und Klimatechnik.

Ein Kommentar von Dr. Stephan Hundertmark, Partner & Leiter Bau/Chemie
und Dr. Volkhard Emmrich, Managing Partner bei Dr. Wieselhuber & Partner
(W&DP).

Konsumgiiter: Alternative Proteine zwischen Hype- und Abgesang

Ist der Hype um alternative Proteine berechtigt und leitet das baldige Ende von
tierischen Produkten ein? Oder ist es vielmehr eine von Risikokapital getriebene
Blase, die in der aktuellen Zinssituation zeitnah implodieren wird? Wie so hiu-
fig, liegt die Wahrheit irgendwo in der Mitte. Wie der deutsche Mittelstand mit
dem Thema der Alternativen Proteine umgehen sollte und warum ein genau-
er Blick auf das Thema fiir alle Fleisch und Molkereiproduzenten lohnt, zeigt
der W&P Experte Tilman Reiser in der aktuellen Sonderausgabe ,,Pflanzliche
Milchalternativen der Deutsche Molkerei Zeitung.

Sicherheitstechnik: Strategien in unsicheren Zeiten

Die exogenen Einflussfaktoren (Ukraine-Krieg, Energiekrise, Lieferkettenprob-
leme, Inflationsdruck, Zinsniveau) haben weiter an Dynamik gewonnen und
bestimmen das teils zaghafte strategische Vorausdenken und Handeln vieler
Manager.

Welche Konsequenzen das fiir Unternehmen der Sicherheitstechnik hat, zeigen
Dr. Michael Staudinger, Mitglied der Geschiftsleitung bei W&P, und Johannes
Spannagl, W&P Managing Partner, in der Branchenzeitschrift PROTECTOR.

Maébelbranche: Nach wertvollen Daten graben

KIwird die Welt verindern. Process Mining ist eine neue und wertvolle Techno-
logie, die bei der End-to-End Steuerung von Prozessen wesentlich unterstiitzen
kann.

,,Es ist moglich, die Unternehmensprozesse transparenter zu analysieren, unentdeckte Op-
timierungspotengiale aufzudecken und Prozesse direkt zu automatisieren, ohne aufwindig
mit Workshops und Interviews die Organisation zu beschdftigen®, so Sebastian Batton,
Leiter Digitale Transformation bei Dr. Wieselhuber & Partner in der aktuellen
mobel kultur.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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Strategben unter Unskcherbelt

Strategie unter Unsicherheit

Strategien unter Unsicherheit - geht das tiberhaupt? Ja, doch dafiir miissen
alle ,Ridchen des strategischen, Risiko- und Performance-Managements in-
einandergreifen, statt ,wait and see“ braucht es in Sachen Strategiegestaltung
ein neues Mindset. Wer Chancenpotenziale auch in unsicheren Zeiten ge-
zielt heben will, muss sich strategischen Fragen stellen: Wie robust und wi-
derstandsfihig ist das Geschiftsmodell gegentiber externen Schocks? Welche
Marktentwicklung nehmen die heutigen Geschiftsfelder in Zukunft? Auf
welche Wettbewerbskonstellation trifft ein Unternehmen zukiinftig? U.v. m.
Welche Leitmaxime das Management verfolgen zudem verfolgen sollte, jetzt
im aktuellen Sonderdruck nachlesen.

FRAGEN? KONTAKTY
STRAT G aval SlL i D
Ertragssicherung in herausfordernden Zeiten =it

In unseren aktuellen Projekten sehen wir in vielen Segmenten der produzie-
renden Industrie eine zunehmende Eintriibung von Auftragseingingen und
Umsitzen. Viele Unternehmen trifft diees Belastung nicht in einer Phase der
Stiirke, sondern Corona und die geopolitische Lage der letzten Monate ha-
ben bereits deutliche Spuren hinterlassen. Die in dieser Zeit vorherrschende

Ertragssicherung in
herausfordernden Zeiten

Jerzr peoakriv hamdeln bel ickliunfigen Uniskreen

Unklarheit hinsichtlich der zukiinftigen Entwicklung weicht mehr und mehr - —
einer - zumindest kurzfristigen - Klarheit. Jedoch mit negativem Inhalt. Eine hh
umsatzseitige Losung durch den Hebel Preis erscheint vor dem Hintergrund
der aktuellen Markt- und Wettbewerbssituation nicht méglich. Fir die Un-
ternehmensfithrung riicken somit Mafinahmen zur Anpassung der Kosten
auf die Agenda. Dabei gilt es genauso umsichtig wie konsequent zu handeln.

Vor allem aber ist jetzt das richtige Ma3 an Wirkung notwendig, um eine
sonst drohende Abwirtsspirale von der Absatz- und Ertragskrise zur Existenz-

gefihrdung des Unternehmens zu vermeiden. Mehr zum W&P-Ansatz der W
. o Q a . il
Ertragssicherung, der konsequent an den Treiberbaum mit der Kapitalrendite R e e
L e s bratang

als Spitzenkennzahl ankniipft im gleichnamigen Dossier.

Sanierung & Insolvenz 2023 ﬁ

1 SANIERUNG
Nach finanzwirtschaftlich getriebenen Real Estate Sanierungen nimmt das &INSDL‘JENZ
Insolvenzgeschehen Fahrt auf, steigende Fallzahlen in Automotive, Maschi- R O 1 T
nenbau, Bau- und Immobiliengewerbe sowie im Kontext von Private Equity/ |1 LESE LESSRNNEN, UERE LESER

Private Debt sind zu erwarten. Die Erhdhung von Verschuldungskapazititen &

bzw. des allgemeinen Unternehmenswerts, die Absicherung bestehender As-
sets und Sicherstellung der organisatorischen Umsetzung sind gefragt. Seg-
mente, Geschiftseinheiten und Assets miissen auf die Umsetzbarkeit einer
potenziellen Aufspaltung gepriift werden — um so Ressourcen und Kapital fiir
die Transformation freizusetzen. Wie beispielsweise Carve Out als Losungsan-
satz in der Restrukturierung integrieren? Weitere Brennpunkt-Branche: Kran-
kenhiuser und Pflegeeinrichtungen. Fiir sie steigt zunehmend der Druck auf
Grund sozidkonomischer Rahmenbedingungen und politischer Vorgaben.
Wie hier stringentes Controlling und die Entwicklung alternativer Szenari-
en helfen? Antworten liefert die aktuelle Ausgabe von ,Sanierung & Insol-
venz - Neuigkeiten von der juristisch-betriebswirtschaftlichen Nahtstelle® in
einem spannenden Themen-Potpourri. Fachbeitrige - u.a. der Gastautoren
von Dentons und Clifford Chance - sowie Praxisbeispiele aus dem W&P-
Beratungsalltag liefern wertvolle Impulse fiir disruptive Zeiten.

. Wissslhaben & Pamesy (bl
Lo e

Bestellen unter: www.wieselhuber.de/publikationen

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Kurz\btndig

W&P ist TOP Berater 2023: Handelsblatt

prdmiert Consulting-Unternehmen

Abschied & Neuanfang: Verabschiedung
zweier Managing Partner — Neue Gesellschafter

Dr. Volkhard Emmrich

Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) ist 2023 erneut
eines der renommiertesten Beratungsunternehmen
Deutschlands. Das zeigt das TOP Berater 2023“Ranking
des Handelsblatts: Die Strategieberatung fiir Familienun-
ternehmen wurde unter zahlreichen Branchengréflen als
Spezialist in den Kategorien ,Familienunternehmen &
Mittelstand®“ sowie ,Restrukturierung & Turnaround®
ausgezeichnet.

SW&P ist bei den fithrenden deutschen Familien-
unternehmen eine starke Marke®, so Gustl F. Thum,
Managing Partner W&P. ,Als Spezialist fuir die unter-
Digitale
Transformation, Business Performance sowie Restruc-

nehmerischen Gestaltungsfelder = Strategie,
turing & Finance liefern wir seit (iber 35 Jahren indi-
viduelle Losungen an der entscheidenden Schnittstelle
von Familie, Top-Management und Mitarbeitern - mit
groflem Erfolg, wie auch dieses Ranking bestitigt.“ Die
Wettbewerbsfihigkeit, der Unternehmenswert und so-
mit die Zukunftsfihigkeit der W&P-Kunden steht seit

Mit Dr. Volkhard Emmrich und Johannes
Spannagl werden Ende 2023 zwei Urgesteine
des Beratungsgeschifts in den Ruhestand verab-
schiedet.

Dr. Volkhard Emmrich ist seit mehr als 40
Jahren als Berater titig und baute fur W&P das
Geschiftsfeld Restrukturing & Finance auf. Der
Managing Partner startete nach dem Studium
des Erdolwesens an der Montanuniversitit Le-
oben (MUL) sowie des Wirtschaftsingenieurwe-
sens an der TU Miinchen mit den Abschlissen
Dipl.-Ing. und Dipl.-Wirtsch.-Ing und anschlie-
Render Promotion iiber ,Strategische Planung“ 1988 bei
Dr. Wieselhuber & Partner.

Johannes Spannagl ist seit 1986 ftir Dr. Wieselhuber
& Partner GmbH tiitig und verantwortet den Geschifts-
bereich Management Consulting fiir B-+B-Branchen

Handelsblatt

TOP
Beratung

Familienunternehmen &
Mittelstand

2023

Dr. Wieselhuber & Partner
GmbH

jeher im Fokus der Bera- In Koaperation mit:
Handetsblatt Research Institute

tungsarbeit. Hanidelsbilatt - 25072023

Mit Strategie- und Or-
ganisationsentwicklung fiir unsichere Zeiten, kunden-

zentrierter Neuaufstellung von Strukturen und Prozes-
sen, einer nachhaltigen und effizienten Konfiguration
der gesamten Wertschopfungsarchitektur, Digitaler
Transformation, bis hin zur Steigerung der operativen
Effizienz oder der Bewiltigung krisenhafter Unterneh-
menssituationen - W&P ist mit seinem Portfolio fiir die
zunehmenden Herausforderungen im Consulting-Markt
bestens aufgestellt.

Fir das Ranking der besten Unternehmensberater
2023 identifizierte das Handelsblatt Research Institute
(HRI) zunichst eine Peergroup von 15.700 Unterneh-
mensberaterlnnen aus tber 320 Consultingfirmen.
Diese Peergroup wurde darauthin nach den renommier-
testen Unternehmen in ihren jeweiligen Beratungsberei-
chen befragt.

als Managing Partner. Nach
dem Studium der Betriebs-
wirtschaftslehre war der Di-
plom-Betriebswirt (FH) vier
Jahre als Berater bei Dr. Hof-
ner & Partner titig, bevor er
zu W&P wechselte.

Im Zuge der Verabschiedung Ende des Jahres werden

Johannes Spannagl

auch die neuen Gesellschafter bekannt gegeben, allesamt
langjihrige Leistungstriger der auf Familienunterneh-
men spezialisierten Unternehmensberatung.

In der Geschiftsfiilhrung verantworten neben Prof.
Dr. Norbert Wieselhuber als Vorsitzender die erfahre-
nen W&DP-Gewichse Volker Riedel (Geschiftsfeld Re-
structuring & Finance), Dr. Timo Renz (Geschiftsfeld
Management Consulting) und Gustl F. Thum (Corpo-
rate Services) die Fortsetzung des Erfolgskurses.

Dr. WieseLHUBER & PARTNER GMBH UNTERNEHMENSBERATUNG
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W&P verstarkt
,Business Performance Improvement”

Herr Jens Ekopf startete im November als Partner und Leiter des
W&P-Geschiftsfeldes ,Business Performance Improvement“ am Stand-
ort Miinchen. Er ist ausgewiesener Experte fiir strategische Performan-
ce- und Optimierungsprogramme, unternehmensweite Transformatio-
nen, Post Merger Integration/Carve-Out, moderne Controlling- und
Steuerungssysteme sowie Programm- und Change Management. 26 Jah-
re Berufserfahrung, davon 23 Jahre in Fithrungsverantwortung und 22
Jahre Beratungserfahrung. Seine Schwerpunkte in der Beratung der
letzten Jahre lagen auf Business Transformation, Efficiency Programms,
Post Merger Integration, Carve-Out, Multitower Shared Services, Com-
mercial DD.

Erdbeben in Marokko: wenonoe
W&P spendet an lokale Hilfsorganisation

In der Nacht vom 8. auf den 9. September 2023 erschiitterte :
ein schweres Erdbeben den nordafrikanischen Staat Marokko. Ak- Hwuphilft gl
tuellen Schitzungen zufolge starben mindestens 2.500 Menschen

in den Triimmern ihrer Hiuser. Von den Zerstdrungen besonders Sofort-

stark betroffen sind abgelegene Bergregionen, in die auch die Not- hilfe for
helfer nur schwer vordringen kénnen. Das Epizentrum des Bebens, die Opfer

das mit einer Stirke von 6,8 gemessen wurde, lag gut 70 Kilometer T
stidwestlich der Millionenstadt Marrakesch, bei der kleinen Sied- Baren T
lung Adassil. Auch in Marrakesch selbst ist es zu massiven Schiden Mok C 4

und Todesopfern gekommen sein.

Die Opfer der Naturkatastrophe, zu denen auch Angehérige und Freunde von W&P-Mitarbeitern
zihlen, benétigen tiberlebenswichtige Unterstiitzung. Das Team von W&P unterstiitzt hier pragmatisch
mit der Spende seiner Autorenhonorare aus Presseverdffentlichungen der letzten Monate in Hohe von
1.500 €, um es noch heute auf das Konto der Hilfsorganisation ,Marrokanischer Roter Halbmond*, der
Partnerorganisation des Deutschen Roten Kreuzes vor Ort, zu iiberweisen.

Neuer Leiter
Konsumgiiter & Handel berufen

Dr. Jerome Honerkamp ist im November 2023 als Mitglied der
Geschiftsleitung und Leiter des Branchenbereichs Konsumgiiter &
Handel im Geschiftsfeld Management Consulting am Standort Miin-
chen titig. Herr Dr. Honerkamp ist Diplom-Kaufmann der Universitit
Bayreuth mit Schwerpunkten in Marketing, Organisation und Manage-
ment und promovierte an der European Business School in Wiesbaden
zu Brand Building und Portfolio Communication. Er startete seine be-
rufliche Karriere nach diversen Praktika als Junior Brand Manager/
Digital Strategy Leader bei der Nestlé Waters Gmbh, bevor er promo-
tionsbegleitend als Project Manager im Nesté¢ Ernihrungsstudio und
als Corporate Brand Strategy Advisor titig war. Er war danach sowohl

beratend wie in verantwortlicher Position in der Industrie titig.

Dr. Jerome Honerkamp

PERSPEKTIVEN EROFFNEN — ZUKUNFT GESTALTEN
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Perspektiven erdffnen - Zukunft gestalten

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

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

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

DIGITALISIERUNG

MARKETING & VERTRIEB

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

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

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

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

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

CONTROLLING geber nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern.

1

W

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Unternehmensberatung

info@wieselhuber.de

www.wieselhuber.de



